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Prologo

La Plataforma de ONG de Accién
Social presenta la Guia Basica de
Gestion y Desarrollo Organizacio-
nal para organizaciones de Accion
Social. Con esta guia, pretendemos
aportar un mayor conocimiento
sobre la gestidon organizacional y
cuales son sus elementos funda-
mentales para conseguir una admi-
nistracion eficaz que repercuta en
el buen funcionamiento de nues-

tras organizaciones.

La Guia bdsica de Gestion y Desarrollo
Organizacional en organizaciones de
Accidén Social esta orientada y disefada
para que las entidades del Tercer Sector
de Accidén Social, independientemente
de su tamano, puedan obtener los cono-
cimientos basicos de la gestidn organiza-
cional aplicada, conociendo sus principios
fundamentales, los procesos y procedi-
mientos que forman el desarrollo y trans-
formacion organizacional, asi como aque-
llas herramientas que dan respuesta a las
ONG en sus procesos de implantaciéon de
una cultura organizativa.

Esta guia esta estructurada en dos partes:
una donde se recogen los elementos re-
feridos a la gestion organizacional, y otra
parte donde se estructuran los elemen-
tos referidos al desarrollo organizacional.
Algunos de los elementos que se han re-

cogido ayudaran a comprender mejor los
procesos y procedimientos de gestion, asi
como el marco juridico de las organizacio-
nes sociales, la naturaleza de la organiza-
cidn, su estructura, el sistema de comuni-
cacion, las relaciones organizacionales y
los recursos y herramientas para el desa-
rrollo organizacional, entre otros.

Desde la Plataforma de ONG de Accion
Social somos conscientes de que vivimos
en una sociedad cada vez mas exigente
con las organizaciones sociales, por ello
es importante que siempre se lleve a cabo
una gestion eficaz del sistema organiza-
cional, y que dicha gestion se trasmita de
forma transparente a la ciudadania. Por
este motivo hemos impulsado la creacion
de la Guia bdsica de Gestion y Desarro-
llo Organizacional en organizaciones de
Accién Social, para que todas las organi-



zaciones puedan adquirir las pautas prin-
cipales que faciliten el conocimiento basi-
CO y necesario para la vida y desarrollo de
una organizacion social.

Este proceso implica un conocimiento
planificado de toda la organizacion, cuan-
to mas especifico sea el conocimiento,
mayores seran los logros en cuanto a su
sistema de gestion. La aplicacion de las
herramientas necesarias para orientar la
organizacion hacia una optimizacion de
sus resultados es el principio que rige la
gestion estratégica, aplicando medidas
técnicas y organizativas apropiadas.

Desde la Plataforma de ONG de Accion
Social se ha trabajo con mucha dedicacion
para presentarte este material que, ahora,
forma parte de una serie de publicaciones
en ambito de Cumplimiento Normativo, y
gue garantizan un mayor conocimiento
del mismo, como son, el Manual de ela-
boracion de planes de cumplimiento Nor-
mativo para entidades del Tercer Sector
de Accion Social, publicado en 2020 y el
Manual para la implementacion de los
elementos bdsicos del Modelo de Cum-
plimiento Normativo, publicado en 2021.
Ademas de estos dos manuales, en el ano
2022 se publicaron dos guias: la Guia ba-
sica de Transparencia para entidades de
Accion Social y la Guia bdsica de buen go-
bierno para entidades de Accion Social.

Todos los documentos mencionados, ade-
mas del presente documento que ahora
se presenta, son fruto del esfuerzo y del
trabajo que desarrolla la Comision de
Transparencia, Buen Gobierno e Innova-
cion de la Plataforma de ONG de Accién
Social desde el ano 2017. La principal mo-
tivacion de la puesta en marcha de los
proyectos de dicha Comision es ofrecer
herramientas accesibles a las organizacio-
nes, independientemente de su tamano
y ubicacién, que actien como semillas
para extender y fortalecer un compromiso
comun por el Cumplimiento Normativo y
por una cultura de Transparencia y Buen
Gobierno en todo el Tercer Sector de Ac-
cion Social.

Contar con materiales adaptados a las
demandas y necesidades de nuestras
entidades, ha llevado a crear esta publi-
cacion, que deseo cumpla con las necesi-
dades surgidas en las entidades sociales,
asi como que sirva de referente en la cons-
truccion de un Tercer Sector de Accion So-
cial mas solvente, transparente y ético.

Yolanda Besteiro de la Fuente
Presidenta
Plataforma de ONG de Accién Social
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La Plataforma de ONG de Accidén
Social es una organizaciéon de am-
bito estatal, privada, aconfesional
y sin animo de lucro que trabaja
para promover el pleno desarrollo
de los derechos sociales y civiles
de los colectivos mas vulnerables
y desprotegidos de nuestro pais,
ayudando a fortalecer el Tercer
Sector de Accidén Social.

Una de las adreas de trabajo de la Platafor-
ma se centra en la Transparencia, el Buen
Gobierno y el Cumplimiento Normativo.
Enrelacion con estalinea de trabajo se han
llevado a cabo distintos proyectos y actua-
ciones tales como el acompanamiento a
entidades sociales para la gestion de la
calidad, el desarrollo de una Aplicaciéon
de Autoevaluacion en la Herramienta de
transparencia y buen gobierno, la publica-
cion del Manual de elaboracion de Planes
de Cumplimiento Normativo para entida-
des del Tercer Sector de Accion Social' y
del Manual para la implementaciéon de los
elementos basicos del modelo de cumpli-
miento normativo, la publicacion de una
Guia basica de Transparencia para entida-
des de Accion Social*y la publicacion de
una Guia basica de Buen Gobierno para
entidades de Accién Social4, capacitacio-
nes en materia de Cumplimiento Norma-
tivo?, el formento del Compromiso por la
calidad en el Tercer Sector de Accion So-

cial o el consenso de unas Recomenda-
ciones Eticas del Tercer Sector de Accidn
Social.

Desde la creacion de la Comision de Trans-
parencia, Buen Gobierno e Innovacién de
la Plataforma de ONG en el afio 2017, se ha
creado una linea de trabajo enfocada a la
promocion de herramientas para ayudar
a las entidades sociales en la implemen-
tacidon de una cultura de transparencia y
buen gobierno. Desde la Comision tam-
bién se ha trabajado en dar respuesta a
los principales aspectos que afectan al
Tercer Sector de Accidn Social en materia
de cumplimiento normativo.

Para un correcto desarrollo de estas ac-
tuaciones, la Plataforma de ONG ha esta-
blecido alianzas con otras organizaciones

1. Plataforma de ONG de Accion Social (2020). Manual de elaboracion de Planes de Cumplimiento normativo

para entidades del Tercer Sector de Accion Social.

2. Plataforma de ONG de Accion Social (2021). Manual para la implementacion de los elementos bdsicos del

Cumplimiento normativo para entidades del Tercer Sector de Accion Social.

3. Plataforma de ONG de Accion Social (2022). Guia bdsica de Transparencia para entidades de Accion Social

4. Plataforma de ONG de Accion Social (2022). Guia bdsica de Buen Gobierno para entidades de Accion

Social


https://www.plataformaong.org/ARCHIVO/documentos/biblioteca/1603974612_manual.elaboracion.planes.cumplimiento.normativo.pdf
https://www.plataformaong.org/ARCHIVO/documentos/biblioteca/1603974612_manual.elaboracion.planes.cumplimiento.normativo.pdf
https://www.plataformaong.org/ARCHIVO/documentos/biblioteca/1639149312_manual-de-modelo-de-cumplimiento-normativo-tercer-sector-social
https://www.plataformaong.org/ARCHIVO/documentos/biblioteca/1639149312_manual-de-modelo-de-cumplimiento-normativo-tercer-sector-social
https://www.plataformaong.org/ARCHIVO/documentos/biblioteca/1669272757_guia-basica-de-transparencia-2022-accesible-ok.pdf
https://www.plataformaong.org/ARCHIVO/documentos/biblioteca/1668594070_guia.buengobierno.accesible.pdf
https://www.plataformaong.org/ARCHIVO/documentos/biblioteca/1668594070_guia.buengobierno.accesible.pdf

del Tercer Sector como la Coordinadora de
ONG para el Desarrollo Espafa o el Insti-
tuto para la Calidad de las ONG (ICONG),
y tiene convenios suscritos con diferentes
organismos de las Administraciones PU-
blicas, entre los que se encuentra el Con-
sejo de Transparenciay Buen Gobierno de
Espana.

Fruto del trabajo de esta Comision de
Transparencia, Buen Gobierno e Innova-
cion, desde el ano 2020, se esta ejecutan-
do un programa de transparencia, buen
gobierno y cumplimiento normativo. Du-
rante el afo 2023 este programa ha desa-
rrollado varias actuaciones que dan conti-
nuidad a los procesos de implementacion
del marco de cumplimiento normativo en
entidades sociales: la elaboracion de dos
guias una sobre Proteccién de Datos en
entidades de Accién Social y una Guia ba-
sica de gestion y desarrollo organizacional
en entidades de Accidn Social, la continui-
dad de la capacitacién en ambito de Ges-
tion y Elaboracion de Planes de Cumpli-
miento Normativo, y una capacitaciéon en
linea en relaciéon a los Elementos basicos
del Modelo de Cumplimiento Normativo
en las entidades del Tercer Sector de Ac-
cion Social; asi como dos nuevos ciclos de
capacitacion sobre Transparencia y Buen
gobierno en entidades de Accidn Social,
y la difusién de la herramienta de autoe-
valuacion sobre transparencia y buen
gobierno, para las entidades de Accién
Social.

El objetivo de la Guia bdsica de gestién
y desarrollo organizacional en ONG de
Accién Social es aportar pautas y pro-
cedimientos que ayuden a las organiza-
ciones del Tercer Sector de Accién Social
en sus procesos de gestion estratégica e
incorporen elementos que mejoren su efi-
cacia en cuanto a su gestién organizacio-
nal interna y externa. La guia esta orienta-
da para que las entidades del Tercer Sector
de Accién Social obtengan directrices que
les ayuden a mejorar su modelo estratégi-
co el cual hard cumplir con sus objetivos
a corto y largo plazo. De esta manera, se-
guimos impulsando una cultura de trans-

parencia, buen gobierno y cumplimiento
normativo en el Tercer Sector.

La guia, por tanto, proporciona herramien-
tas y ofrece recomendaciones para que
las organizaciones, independientemente
de su tamafno y ubicacion, dispongan de
sistemas de gestiéon que incorporen los
elementos en cuanto a desarrollo organi-
zacional y gestion estratégica se refiere.

Esta guia, por tanto, pretende ayudar a las
entidades del Tercer Sector de Accion So-
cial, en especial a aquellas que disponen
de recursos limitados, a alcanzar con los
requisitos basicos para mejorar su gestion,
reduciendo sus riesgos, mejorando su efi-
ciencia y su eficacia, y contribuyendo de
este modo aimplantar una cultura de me-
jora continua en el Tercer Sector.



Esta guia, pretende ayudar
a las entidades del Tercer
Sector de Accidn Social,

a alcanzar con los
requisitos basicos para
mejorar su gestion,
reduciendo sus riesgos,
mejorando su eficiencia

y su eficacia.
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La gestion de una organizacion
social puede realizarse desde
distintos enfoques. En este capi-
tulo introductorio analizaremos
diferentes aspectos de la ges-
tion de nuestra entidad como
son la gestion estratégica o la
gestion basada en resultados o

basada en procesos.

2.1. GESTION ESTRATEGICA
DE UNA ORGANIZACION.

Cuando hablamos de gestion estamos ha-
ciendo referencia a todas aquellas accio-
nes que sirven para administrar, coordinar
y dirigir una organizacion. Este proceso de
gestion lleva implicito la implementacion
de politicas que resulten favorables para
la asignacion y optimizacion eficiente de
los recursos, para garantizar el logro social
gue se ha propuesto de forma sostenible
en el tiempo.

Ademas, hablar de gestion estratégica im-
plica acciones que tienen como referencia
un grupo de personas, tanto trabajadoras
de la organizaciéon como beneficiarias de
las acciones, que tienen un objetivo co-
mun. Por ello, cuando hablamos de ges-
tion nos referimos al desarrollo de una
vision estratégica, y para poder lograrlo
necesitamos de una planificaciéon, o un
plan estratégico en el que queden de-
terminados los objetivos que se esperan
alcanzar.

La gestion estratégica de una organiza-
cidn no es una accidén vinculada a la direc-

cidn, es mas bien un trabajocomun que es
liderado por un érgano de gobierno eficaz
y solvente que logra los objetivos plantea-
dos a partir de un buen aprovechamiento
de los recursos.

Tener claro a donde se quiere llegar es
crucial si quieres que tu organizacion lo-
gre sus objetivos y cumpla con su mision.
Contar con un enfoque de gestion es-
tratégica en una organizacién de Accidn
Social implicard potenciar que tu organi-
zacion social desarrolle su actividad con
transparencia en sus acciones y objetivos
institucionales, asi como los valores que
sustentan su actuacidén, con definicion
de sus lineas de actuacion, y sus objetivos
para concretarlas.

La gestidon estratégica consiste por tanto
en un proceso sistematico de toma de de-
cisiones fundamentado en el pensamien-
to estratégico, que nos dice si estamos ha-
ciendo lo que tenemos que hacer dentro
de nuestra organizacion social.

11
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La gestion estratégica requiere de una
serie de pasos para poder lograr sus obje-
tivos de manera eficiente. Los pasos a se-
guir son:

e |dentificar tus objetivos. Primer paso
del proceso de gestion estratégica es
evaluar hacia dénde te diriges y por
qué.

e Tener un analisis panoramico de la si-
tuacion actual de la organizacion.

e Formular una estrategia para poder
implantar tus objetivos.

* Implementar esa estrategia.

e Evaluar el progreso realizado.

2.2. QUE ENTENDEMOS POR
GESTION ORGANIZACIONAL.

La gestion organizacional es, como ya he-
mos mencionado, un aspecto clave en el
funcionamiento de las entidades sociales.
Su objetivo es lograr que una organizacion
funcione de forma eficiente, en el proceso
de consecucidon de sus objetivos. Para ello
debemos buscar una o6ptima planifica-
cion de la gestion de recursos humanos y
materiales.

A dia de hoy, no entenderiamos una orga-
nizacidn que no estuviera gestionada de
forma correcta. Cualquier organizacion de
caracter social, debe cumplir con la cultu-
ra de gestion y desarrollo organizacional,
si quiere seguir avanzando en el cumpli-
miento de su mision y objetivos.

La gestion organizacional es el proceso de
organizar, planificar y controlar eficiente-
mente los recursos y el personal de una
organizacion, con el fin de alcanzar un ob-
jetivo predeterminado.

Existen diferentes modelos de gestién or-
ganizacional, pero los referentes a orga-
nizaciones de caracter social son los que
permiten una gestidon organizacional ba-
sada en resultados y una gestion organi-
zacional basada en procesos.

+ Gestion organizacional basada en
resultados: en este caso se trata de
gestionar la organizacion, tanto sus
recursos materiales como humanos,
en el camino de obtener unos resul-
tados previamente pactados. Asimis-
mo, es imprescindible que se haya
establecido una meta de obligado
cumplimiento.

e Gestion organizacional basada en
procesos: En este caso, el foco se pone
sobre los propios procesos organiza-
cionales, con el objetivo de mejorarlos.
Por lo tanto, la mejora de los resultados
se conseguira porque ha habido una
mejora de los procesos organizaciona-
les. Aqui de lo que se trata es de per-
feccionar la metodologia para que esta
sea mejor y ofrezca mas rendimientos.

Ademas, para poder realizar este proceso
de gestidon organizacional es importante
conocer los principios basicos de la ges-
tion en las organizaciones sociales. Si estos
principios basicos no se tienen en cuenta,
no se podra cumplir con los objetivos mar-
cados de forma éptima.



Direccion

N

)/

Asignacion de
recursos

Planificacion

|

Principios basicos de
la gestion organizacional

Evaluacion

Coordinacion

llustracién 1 Principios basicos de la gestion empresarial
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2.3. PRINCIPALES MODELOS
DE GESTION

La direccion que marca el ritmo de la orga-
nizacion viene determinada por unos mo-
delos de gestion que entre otras funciones
deben definir los objetivos a cumplir, plani-
ficar las acciones e implementar las herra-
mientas necesarias para poder cumplir con
estos objetivos. Es decir, La direccion estra-
tégica sirve para conocer el entorno en el
gue se desarrolla la organizacion.

Ademas, la direccién estratégica también
serd responsable del desempefo de areas,
equipos y personas trabajadoras, y gestio-
nara el uso adecuado de los recursos (técni-
cos, materialesy humanos) con que cuenta.
La direccion viene implantada por unos
equipos de representacion y direccion,
gue en su Mmayoria estan compuestos por
personas que integran los érganos de go-
bierno de las entidades del TSAS, uniper-
sonales y colegiados, a las que hay que
sumar las personas comisionadas, perso-
nas miembros de los diferentes Consejosy
grupos de trabajo, en su labor a la hora de
elaborar y desarrollar la estrategia de sus
entidadesy del TSAS®,

Una buena direccion contribuye decisi-
vamente a alcanzar las metas marcadas,
pero, sobre todo, a que esas metas se lo-
gren de manera eficiente. Para conseguir
que la direccién estratégica logre cumplir
las metas de manera eficiente y garantice
la solvencia y sostenibilidad de la organi-
zacion, ha de contar con una serie de me-
todologias que se resumen en modelos
de gestion.

Esta vision de la gestion implica tres cla-
ves importantes:

* Que la organizacidn tome momentos,
espacios y procesos destinados a pen-

sar sobre si misma (reflexion estratégi-
cay autodiagndstico).

* Que la organizacion es un sistema
abierto en relacion permanente con
su entorno que, ademas, le influye y
determina su actuacion.

* Que la gestion debe ponerse metas y
lineas de actuacion ligadas al medio y
largo plazo.

En esta consecuciéon de metas, toda orga-
nizacion define una estructura organizati-
va en la que se establece la direccion y res-
ponsabilidades, la comunicacién, la toma
de decisiones y las funciones y tareas que
desempena cada persona.

Esta estructura organizativa puede ser ver-
tical, horizontal o mixta. En funciéon de cémo
este distribuido el poder o de cdémo se ma-
neja y se incentiva la colaboracién, manejo
de informacion y decisiones entre las per-
sonas que conforman una organizacion.

El desarrollo de los procesos organizacio-
nales y la busqueda de nuevas perspec-
tivas que garanticen una buena gestion
(la cual se basa en criterios de calidad,
productividad eficiente, eficaz y efectiva,
satisfaccion, coherencia y congruencia, y
compromiso y participacion individual y
colectiva) han llevado a plantear estrate-
gias o modelos de gestion que intenten
asegurar un mejor desarrollo organizacio-
nal. Los modelos mas representativos en
la actualidad son la gestion estratégica
Yy prospectiva, la gestion por procesos, la
gestion del talento, la gestion del cono-
cimiento y la gestién por competencias.
La aparicion y aceptacion de una vision
sistémica en las organizaciones ha gene-
rado que estos modelos se estén convir-
tiendo en las fuentes fundamentales de
desarrollo®.

O

5. Plataforma de ONG de Accion Social. (2015) Recomendaciones éticas del Tercer Sector de Accion Social

6. Zabaleta, A.T. (2003) Los modelos actuales de gestion en las organizaciones. Gestion del talento, gestion del

conocimiento y gestion por competencias. Psicologia desde el Caribe, no 12, p. 115-133.


https://www.plataformaong.org/ARCHIVO/documentos/biblioteca/1609233975_recomendacioneseticasdeltsas.web.pdf

A. MODELOS DE GESTION VERTICAL

Los equipos verticales en las organizacio-
nes sociales, favorecen el control, un re-
parto de tareas mas concretos y la distri-
bucién de funciones. En estos modelos de
gestion las decisiones parten desde arriba
hacia abajo a partir de cadenas de mando
definidas.

El éxito de cualquier organizacién de ca-
racter social depende significativamen-
te del acierto en su gestion, es decir, de
cémo la funcién gestora es capaz de ac-
tivar y articular los procesos colaborativos
entre sus miembros.

Las organizaciones sociales con un mo-
delo de gestion vertical tienden a identi-
ficar dentro de la organizacidén aquellas

personas que tienen el control y son las
maximas responsables de todo el funcio-
namiento general, y ademas identifican
quien toma las decisiones y como se lle-
van a cabo las acciones propuestas.

En los modelos de organizaciéon vertica-
les la estructura es en forma de piramide
donde existen roles muy especificos. El
liderazgo se encuentra en la cima y baja
conforme va disminuyendo la autonomia
y poder de toma de decisiones.

Suele darse en grandes organizaciones
donde existen separaciones departamen-
tales, y cada area es gestionada por una
coordinacién o persona responsable que
reportan a la direccion.

Asamblea

Direccion T

> Grupos de

trabajo

\ !

! l

Dpto. Dpto.
Comunicacion Programas

Dpto. Dpto.
Estudios Financiero

llustracién 2 Representacion de modelo de gestion vertical en un organigrama
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B. MODELOS DE GESTION HORIZONTAL

Por otro lado nos encontramos con mo-
delos de gestion de caracter horizontal
cuando en una organizacion los esfuer-
Z0s son comunes y coordinados a través
de toda la estructura, y donde los roles no
estan tan definidos, pasando a tener una
importancia critica y caracteristicas defini-
das como, una planificacién y toma de de-
cisiones conjunta, no se dan demasiados
o6rganos departamentales, participan mas
las personas trabajadoras y voluntarias de
caracter técnico, existe mayor empodera-
miento de las personas gestoras dandoles
autonomia y permitiendo tomar decisio-
nes significativas sin pedir autorizacion,
en definitiva favorecen un ambiente de
empoderamiento conectado con los obje-
tivos generales.

Aquellas organizaciones que optan por
modelos horizontales de gestidon, se en-
cuentran con menores niveles estruc-

Grupos de

trabajo

NS

turales. Las personas trabajadoras y vo-
luntarias, se desenvuelven en ambientes
mas colaborativos y de cooperacion, con
mayores niveles de comunicacion entre
personas y areas de trabajo y con mayor
participacion en la toma de decisiones.

De esta forma, los equipos de trabajo se
conforman para que puedan tomar deci-
siones por si mismos. En este tipo de or-
ganigrama los mandos no estan tan de-
finidos y suelen ser los que plantean las
directrices principales.

Sus principales ventajas son la autonomia
de las personas trabajadoras y volunta-
rias, la facilidad para coordinar esfuerzos
y la comunicacién que se establece entre
ellas. Algunos inconvenientes son la falta
de un liderazgo claro y la dificultad para
depurar responsabilidades.

Dpto.

; Comunicacion

; Dpto.

Programas

Dpto.

; Estudios
Dpto.

> Financiero

llustracién 3 Representacion de modelo de gestion horizontal en un organigrama



C. MODELO DE GESTION
CENTRALIZADO

En las organizaciones con modelos de
gestion centralizados, se ejerce un mayor
control y supervision desde la cUspide ha-
cia los niveles jerarquicos inferiores.

La estructura centralizada esta caracteri-
za por su estilo jerarquico, donde la ma-

yor parte de las decisiones son tomadas
por las personas que ocupan el mas alto
rango, en estos modelos de gestion exis-
ten politicas y dindmicas muy especificas,
igualmente hay mayor control sobre el de-
sarrollo de las acciones trabajo y se delega
a las personas segun sus caracteristicas.

El rango mas alto
toma decisiones

Mayor control sobre el
desarrollo del trabajo

Autoridad y resposabilidad

concentrada

llustracion 4 Representacion de modelo de gestion centralizado

D. MODELO DE GESTION
DESCENTRALIZADO

Por lo contrario en las organizaciones
con modelos de gestion descentralizados
existe mayor flexibilidad y mayor autono-
mia en la toma de decisiones y ejecucion
de tareas para los niveles inferiores de la
organizacion.

Por otra parte, la estructura descentrali-
zada responde a un modelo mas abierto
que permite a la organizacién tener una
toma de decisiones mucho mas rapida,
siempre habrd una lideresa o un lider que
tenga la dltima palabra, pero existe mayor

O

involucraciéon por parte del personal téc-
nico. En la gestion descentralizada es im-
portante resaltar al empoderamiento, que
tienen las personas de la organizacion,
esto les permite tener poder e indepen-
dencia, ademas se consideran sus capaci-
dades Unicas como la iniciativa y eficacia
a diferencia de tomar en cuenta los roles y
responsabilidades asignados’.

7. Khan, S. (2013). Estructura centralizada y descentralizada. (Pereira, E. Trans.).
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. Autonomia
Autoridad y en la toma de
responsabilidad ) decisiones en
repartida los niveles mas
bajos
Mayor Toma de
1ayc decisiones mas
flexibilidad ~— rapida

llustracion 5 Representacion de modelo de gestion descentralizado

2.4. LA IMPORTANCIA DE LA GESTION
EN LAS ENTIDADES SOCIALES

Gestionar una organizacion sin animo de
lucro exige una gran responsabilidad, ya
qgue hay que emplear debidamente los
recursos disponibles, para garantizar el lo-
gro del fin social que se ha puesto como
mision. Por tanto, es la figura de la gestora
O gestor guien, como persona respon-
sable ante las personas y los organismos
gue han depositado su confianza en la or-
ganizacion, debe establecer los mecanis-
Mos necesarios para cumplir las garantias
de calidad que garanticen la continuidad
de la labor de la organizacion.

Por ello es importante por un lado cono-
cer la articulacion de las entidades no lu-
crativas, y estructurar las funciones que
se designan a sus 6rganos de ejecucion,
realizandose dentro de un sistema mayor-
mente organizado que tiene por objetivo

alcanzar un resultado. Por otro lado, se
trata de aplicar los sistemas de gestion de
calidad que organizaciones publicas y pri-
vadas deben incorporar para mejorar sus
procesos internos.

Tener una buena gestion para la mejora
continua pasa por establecer un sistema
estandarizado de calidad que contribuya
a la consecucion de los objetivos de la or-
ganizacion y se ajuste a las necesidades
de las personas usuarias de las acciones
que realiza.

Incluyendo ademas una buena gestidon
en ambito econdmico que genere una
reduccion de los costes empleados en la
consecucion de los objetivos planteados.



Tener una buena gestion
para la mejora continua
pasa por establecer un
sistema estandarizado de
calidad que contribuya

a la consecucién de

los objetivos de la
organizacion y se ajuste
a las necesidades de las
personas usuarias de las
acciones que realiza.
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La construccion de
una organizacion
eficaz



Para construir una organizacion eficaz,
debemos poner el foco en una serie de
elementos que deben, o bien ser defini-
dos y creados si no existen en nuestra
entidad, o bien, revisados y actualizados
en el caso de contar con estos elemen-
tos. En definitiva, tenemos que conocer la
naturaleza de nuestra organizaciony los
diferentes aspectos que van a influir en

nuestra entidad.

Los principales elementos que debemos
clarificar en nuestra organizacion para que
sea eficaz son:

e Conocer la organizaciéon. Por un lado,
debemos analizar la entidad como
base para el conocimiento de la misma
Yy para una toma de decisiones informa-
das que se adapten a su idiosincrasia.
Ademas, debemos trabajar una serie de
elementos como son:

- LaTipologia de la organizacion.

- El principal marco juridico que es de
aplicacion a la entidad.

- Laactividad de la organizacion. A qué
nos dedicamos.

- Los principales aspectos de las perso-
nas que trabajan y colaboran de for-
ma voluntaria.

- Las Relaciones con los diferentes gru-
pos de interés: personas fisicas y/o ju-
ridicas de fuera de la organizacion.

* Consensuar una ldentidad o cultura
organizacional que sea la base de la es-
trategia de nuestra entidad. Los dos ele-
mentos esenciales seran:

- La identidad de la organizacion. Los
fines sociales de la entidad, su Misioén,
Vision y Valores.

- La Planificaciéon Estratégica, que
marcara las lineas esenciales de la ac-
tuacion de la organizacion.

e Trabajar los aspectos de la estructura de
nuestra organizacion, clarificando una

serie de aspectos que van a permitir
una gestion eficaz. Destacan:

- Aspectos basicos de la estructura
organizacional como: clarificar la
division estructural y los diferentes
mecanismos de coordinacion de la
entidad.

- Eldisefio de la estructura, con el que
esclareceremos los puestos nece-
sarios y las tareas asociadas a estos
puestos. Construiremos nuestro or-
ganigrama en el que se describiran
las diferentes unidades o departa-
mentos. Aclararemos el marco de
relacion y de comunicacion entre los
diferentes elementos. Y trabajaremos
sobre la toma de decisiones en los di-
ferentes niveles de la entidad.

- Por ultimo, reflexionaremos sobre los
factores situacionales que van a in-
fluir en la gestion de nuestra organi-
zacion como la dimensién o la edad
de la organizacion, el sistema técnico
que utilizamos, el clima de la organi-
zacion o las relaciones de poder en
nuestra organizacion.

* Por ultimo, analizaremos como opera-

tivizar la actividad de nuestra organiza-
cion a partir de la definicién de:

- Politicas
- Procesos
- Procedimientos

En la siguiente tabla podemos observar
como se interrelacionan los diferentes
elementos:

2



Principales elementos de
la gestion de entidades

Analisis de la Identidad y
organizacién planificacion
i ) Identidad
Tipologia de la
organizacion
N
Actividad de la
organizacion
2
Grupos de Planificacion
interés estratégica

llustraciéon 6 Principales elementos de la Gestion de Entidades

22



Estructura de la organizacion

Division
basica

Mecanismo de
coordinacion

N
Definiciéon de Relaciones/ Toma de
puestos/tareas comunicacion decisiones
Orga.nlgrama Disefio
unidades
N
Edad/dimensién Sistema Ambiente
de la entidad técnico clima laboral
Relaciones de Factores
poder situacionales
N
Actividad de
la organizacién
k NV N

Politicas

Procesos

Procedimientos
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3.1. CONOCIENDO NUESTRA
ORGANIZACION

3.1.1. TIPOLOGIA DE LA ORGANIZACION

El primer paso para gestionar nuestra
entidad es conocer cdmo es nuestra or-
ganizacion. Para comprender de manera
inequivoca la tipologia de nuestra organi-
zacion, debemos identificar una serie de
aspectos, algunos muy basicos, como:

* El nombre completo de nuestra orga-
nizacion, el que aparece en los estatu-
tos de la organizacién y/o en el registro
correspondiente.

¢ Niveldelaentidad. |ldentificamosaqué
nivel corresponde nuestra entidad:

- Primer nivel. No agrupa a otras enti-
dades. Una organizacion de primer
nivel estd formada por personas fisi-
cas, y suele ser de nivel comunitario.
Pueden ser mas o menos formales.

- Segundo nivel. Agrupa a otras enti-
dades de base, de primer nivel. Las
organizaciones de segundo nivel
surgen cuando dos o mas organiza-
ciones de primer nivel se unen para
integrar esfuerzos, coordinar accio-
nes y alcanzar objetivos comunes
mas amplios como, por ejemplo,
las federaciones de determinados
colectivos.

- Tercer nivel. Agrupan a otras entida-
des de segundo nivel. Las organiza-
ciones de tercer nivel surgen cuando
se unen dos o mas organizaciones
de segundo nivel. Es el caso de las
Confederaciones o Plataformas sec-
toriales integradas por federaciones.

Tanto las organizaciones de segundo nivel

como las de tercer nivel son formas de in-
tegracion vertical de las organizaciones.

» La naturaleza juridica y/u organizativa

de la entidad. Identificar la naturaleza
juridica de nuestra entidad?, si es una
asociacion, una fundaciéon u otros tipos
de formas juridicas. Si se tratara de una
entidad singular, también habria que
identificarlo. Del mismo modo habra
gue identificar la naturaleza organiza-
tiva de la entidad. Por ejemplo una or-
ganizacion puede ser una asociacion
por naturaleza juridica y una confede-
racion por naturaleza organizativa.

El Volumen de ingresos anuales de la
organizaciéon respecto a otras organi-
zaciones del Sector. Para ello nos ba-
saremos en las ventanas por volumen
presupuestario definidas en el Estudio
‘Barometro del Tercer Sector de Ac-
cion Social en Espafia 2022°. En él, se
definen hasta cinco tipos de entidades
por volumen presupuestario:

- Ingresos de hasta 30.000 € anuales.

- Ingresos de 30.000 a 150.000 €
anuales.

- Ingresos de 150.000 a 300.000 €
anuales.

- Ingresos de 300.000. a 1.000.000 €
anuales.

- Mas de 1.000.000 € anuales.

Utilidad Publica. Identificar si nuestra
entidad es de utilidad publica y la fe-
cha en la que se publica la resolucion
en el BOE.

8 Hay que prestar atencion si nuestra entidad es una entidad religiosa para realizar la

inscripcion en el registro de entidades religiosas.

9 Plataforma de ONG de Accion Social (2022). Barometro del Tercer Sector de Accion

Social en Espana 2022. Anexo Il. Pag. 167.

10 Plataforma de ONG de Accion Social (2022). Barometro del Tercer Sector de Accion

Social en Espana 2022. Anexo Il. Pag. 167.


https://www.plataformaong.org/ARCHIVO/documentos/biblioteca/1676295113_resumenejecutivo-barometro-3-sector.pdf
https://www.plataformaong.org/ARCHIVO/documentos/biblioteca/1676295113_resumenejecutivo-barometro-3-sector.pdf
https://www.plataformaong.org/ARCHIVO/documentos/biblioteca/1676295113_resumenejecutivo-barometro-3-sector.pdf
https://www.plataformaong.org/ARCHIVO/documentos/biblioteca/1676295113_resumenejecutivo-barometro-3-sector.pdf

* Personas juridicas socias (entidades
socias). Si nuestra entidad es una or-
ganizacion de segundo o tercer nivel
tenemos que identificar de manera
clara las personas juridicas (entida-
des) que son socias de nuestra enti-
dad para poder conocer qué nivel de
cumplimiento normativo alcanzan y
SuU compromiso en la aceptacion de
nuestros principios, valores y cédigo
de conducta.

« Ambito territorial en el que opera la or-
ganizacion. Diferenciando si nuestra en-
tidad opera en el ambito Internacional,
Estatal, Autonémico, Provincial o Local
o micro local (ciudad, distrito, barrio, ...)

* También deberemos analizar si nues-
tra organizacion integra de forma to-
tal o parcial otras organizaciones tales
como pueden ser empresas de inser-
cion, centros especiales de empleo,
empresas mercantiles, residencias,
centros de dia, etc.

* Sedes sociales. Identificar las sedes
sociales que tiene la organizacion y la
ubicacion de las mismas. Si estas se-
des son internacionales, nacionales,
autonémicas y/o locales.

e Por ultimo, analizaremos si la organi-
zacion estad adherida a algun tipo de
entidad como redes, plataformas o
coordinadoras.

Para facilitar la recopilacién de esta in-
formacioén, a modo de ejemplo, se puede
utilizar la siguiente tabla generada a partir
del cuestionario utilizado para la elabo-
racion del estudio ‘Barometro del Tercer
Sector de Accién Social en Espana 2022.

Ver pagina 26
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Cuestionario de identificacion de
la tipologia de la organizacion

Nivel de la entidad

Organizacion de primer nivel (es decir, no
agrupa a otras)

Organizacion de segundo nivel (es decir,
agrupa a otras entidades de base, de primer
nivel)

Organizacion de tercer nivel (es decir, agrupa
a otras entidades de segundo nivel)

Entidades Singulares

Naturaleza juridica y/u organizativa de la
entidad

Asociacion

Fundacioén

Cooperativa

Federacion

Confederacion

Red

Plataforma

Coordinadora

Otra

Volumen de ingresos anuales de la entidad

Ingresos de hasta 30.000 € anuales

Ingresos de 30.000 a 150.000 € anuales

Ingresos de 150.000 a 300.000 € anuales

Ingresos de 300.000. a 1.000.000 € anuales

Mas de 1.000.000 € anuales

Si la entidad no es una Fundacion, ;cuenta
con la declaracién de utilidad publica?

Si la entidad es de nivel 2 o0 3. ;{Cual es el
numero de entidades adheridas?

(En qué ambito territorial opera la
organizacion principalmente?

Internacional

Estatal

Autondmico

Provincial

Local o micro local

Su entidad posee total o parcialmente otras
organizaciones tales como empresas de
insercion, centros especiales de empleo,

empresas mercantiles,
residencias, centros de dia, etc.?

Si/No

Numero de sedes que tiene la entidad
internacionales, nacionales, autonémicas y
locales

La organizacién esta adherida a algun tipo de
organizacion

Tabla 1 Ejemplo de cuestionario de Identificacion de la Tipologia de la organizacion




3.1.2. MARCO JURIDICO DE
NUESTRA ORGANIZACION

De manera transversal a todos los aspec-
tos de las organizaciones sociales, tanto
a los internos, como a los externos, exis-
te un contexto normativo que enmarca
toda nuestra actividad. Existen muchas
normas que nos afectan, desde las que di-
manan de la Unidén Europea, pasando por
las normativas estatales, hasta las que se
promulgan desde un nivel autondmico o
local. Commo marco general vamos a hacer
referencia a las normativas estatales, pero
cada organizacion debera analizar qué di-
ferentes normativas le afectan a su para-
digma por ubicacién o actividad.

Al analizar la principal normativa que
afecta a nuestra organizacion tendremos
en cuenta, que el marco juridico no vie-
ne dado Unicamente por la legislacion o
normativa externa, si No que nuestra or-
ganizacion genera una serie de normati-
va y compromisos internos que no debe-
mos olvidar. Los principales elementos del
marco juridico de nuestra organizacion
son:

 Normativa externa. Para conocer la
principal normativa externa realizare-
mos inicialmente una identificacion
en base a un listado basico, incluyendo
las principales normas internacionales,
estatales, autondmicas y locales que
nos afectan. A esta normativa habria
que afadir la diferente normativa sec-
torial que nos aplique.

* Normativa interna de la organizacion.
Ademas, debemos sumar todas las nor-
mas que hemos construido en nuestra
organizacion, elementos como los esta-
tutos, el Cédigo de conducta, los meca-
nismos de gestion y control, el canal de
denuncias y otras normativas como las
del uso informatico. También deberia-
mos enumerar las diferentes politicas
corporativas que tengamos en nuestra
organizacion: Politica de Género, Politi-
ca deinversiones financieras, Politica de
personal, Politica de partenariado, etc.

e Sistemas de gestion de Calidad. Su-
maremos los diferentes estandares de
gestion de calidad que hayamos im-
plementado en nuestra organizacion.

e Contratos y acuerdos particulares.
Prestaremos también atencién a los
diferentes acuerdos consensuados en
nuestra entidad, como los acordados
por los 6érganos de gobierno de obli-
gado cumplimiento, los diferentes
contratos o convenios suscritos con
las diferentes Administraciones Publi-
cas, asi como las subcontrataciones de
terceros.

L ——

Existen muchas
normas que nos
afectan, desde las
que dimanan de

la Unién Europea,
pasando por

las normativas
estatales, hasta las
que se promulgan
desde un nivel
autonomico o local.



Principales elementos del marco
juridico de una organizacion social

- Legislacion Europea
. - Legislacion Estatal

Normativa externa . . .
- Legislacion Autondmica

- Legislacion Local

- Estatutos

- Cédigo de conducta

- Mecanismos de gestion y control

- Normativas como las del uso informatico

Normativa interna - Procedentes como los del canal de denunciasy otras

- Protocolos como el protocolo antiacoso sexual o por razén de sexo

- Politicas corporativas como la Politica de Género, la Politica de
inversiones financieras, la Politica de personal, la Politica de parte-

nariado, etc.

-1SO
Sistemas de Calidad | - EFQM
- ONG Calidad
- Contratos
Contratos y/o - Convenios

acuerdos particulares | - Encomiendas de Gestiéon

- Subcontrataciones

Tabla 2 Principales elementos del marco juridico de una organizacion social
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Al identificar la principal normativa que
aplica a nuestra organizacion estamos
dando el primer paso para la gestion eficaz
de nuestra entidad. Pero ademas, estamos
avanzando en otras actuaciones criticas
para nuestra organizacion como la elabora-
cion de un Plan de Cumplimiento Normati-
VO, O previa publicacidon en nuestra web de
esta normativa, cumplir con los preceptos
de la Legislacion de Transparencia.

Si nos basamos en la afirmacion del Cédigo
Civil esimportante tener presente que aun-
gue no se conozcan las leyes correspon-
dientes, no se exime de su cumplimiento.
Por este motivo, se incluyen a continuacion
las principales normativas que afectan a las
entidades del Tercer Sector de Accion So-
cial en el ambito estatal y que puede servir
de guia para seleccionar la principal nor-
mativa que afecta a nuestra organizacion

Ambito legislativo Legislacion

Cdédigo Penal

- Ley Organica 10/1995, de 23 de noviembre, del Cédigo Penal.

Ley de Asociaciones

- Ley Orgénica 1/2002, de 22 de marzo, reguladora del Dere-
cho de Asociacion

Ley de Fundaciones

- Ley 50/2002, de 26 de diciembre, de Fundaciones.

Legislacién de Igualdad

- Ley Organica 3/2007, de 22 de marzo, para la igualdad efec-
tiva de mujeres y hombres

- Real Decreto 902/2020, de 13 de octubre, de igualdad retri-
butiva entre mujeres y hombres

- Real Decreto 901/2020, de 13 de octubre, por el que se regu-
lan los planes de igualdad y su registro y se modifica el Real
Decreto 713/2010, de 28 de mayo, sobre registro y depédsito
de convenios y acuerdos colectivos de trabajo

- Ley Organica 10/2022, de 6 de septiembre, de garantia inte-
gral de la libertad sexual



https://www.boe.es/eli/es/lo/1995/11/23/10/con
https://www.boe.es/buscar/doc.php?id=BOE-A-2002-5852
https://www.boe.es/buscar/doc.php?id=BOE-A-2002-5852
https://www.boe.es/buscar/act.php?id=BOE-A-2002-25180
https://www.boe.es/buscar/pdf/2007/BOE-A-2007-6115-consolidado.pdf
https://www.boe.es/buscar/pdf/2007/BOE-A-2007-6115-consolidado.pdf
https://www.boe.es/buscar/pdf/2020/BOE-A-2020-12215-consolidado.pdf
https://www.boe.es/buscar/pdf/2020/BOE-A-2020-12215-consolidado.pdf
https://www.boe.es/buscar/doc.php?id=BOE-A-2020-12214
https://www.boe.es/buscar/doc.php?id=BOE-A-2020-12214
https://www.boe.es/buscar/doc.php?id=BOE-A-2020-12214
https://www.boe.es/buscar/doc.php?id=BOE-A-2020-12214
https://www.boe.es/buscar/act.php?id=BOE-A-2022-14630
https://www.boe.es/buscar/act.php?id=BOE-A-2022-14630

Ley de Transparencia

- Ley 19/2013, de 9 de diciembre, de transparencia, acceso a la
informacion publica y buen gobierno. Ultima modificacion:
6 de diciembre de 2018

Ley de Voluntariado

Ley 45/2015, de 14 de octubre, de Voluntariado

Leyes en materia
de protecciéon del
Medioambiente

Ley 21/2013, de 9 de diciembre, de evaluacion ambiental

Ley de Proteccion de Datos

Ley Orgéanica 3/2018, de 5 de diciembre, de Proteccién de

Datos Personales y garantia de los derechos digitales.

Ley de Procedimiento
Administrativo

Ley 39/2015, de 1 de octubre, del Procedimiento Administra-
tivo Comun de las Administraciones Publicas

Contratacién Publicay
Subvenciones

Ley 38/2003, de 17 de noviembre, General de Subvenciones.

Ley 9/2017, de 8 de noviembre, de Contratos del Sector
Publico, por la que se transponen al ordenamiento juridico
espanol las Directivas del Parlamento Europeo y del Consejo
2014/23/UE y 2014/24/UE, de 26 de febrero de 2014

Normativa Laboral

Real Decreto 84/1996, de 26 de enero, por el que se aprue-

ba el Reglamento General sobre inscripcion de empresas y
afiliacion, altas, bajas y variaciones de datos de trabajadores
en la Seguridad Social
- Ley Organica 11/1985, de 2 de agosto, de Libertad Sindical
Real Decreto 1424/2002, de 27 de diciembre, por el que se
regula la comunicaciéon del contenido de los contratos de

trabajo y de sus copias basicas a los Servicios Publicos de
Empleo, y el uso de medios telematicos en relacion con
aquella

Real Decreto 1659/1998, de 24 de julio, por el que se desa-

rrolla el articulo 8, apartado 5, de la Ley del Estatuto de los
Trabajadores en materia de informacién al trabajador sobre
los elementos esenciales del contrato de trabajo

Real Decreto Legislativo 2/2015, de 23 de octubre, por el que
se aprueba el texto refundido de la Ley del Estatuto de los
Trabajadores.

Real Decreto Legislativo 1/2013, de 29 de noviembre, por el

gue se aprueba el Texto Refundido de la Ley General de de-
rechos de las personas con discapacidad y de su inclusion
social

Ley 31/1995, de 8 de noviembre, de prevencién de Riesgos

Laborales
(Art. 30 LPRL ampliado por el Art. 10 del R.D. 39/1997, de 17
de enero, por el que se aprueba el Reglamento de los Servi-

cios de Prevencion)
- C190 - Convenio sobre la violencia y el acoso, 2019 (nUm. 190)
de Organizacioén Internacional del Trabajo

Prevencion del Blanqueo de
Capitales y Financiacién del
Terrorismo

- Ley 10/2010, de 28 de abril, de prevencion del blanqueo de
capitales y la financiacion del terrorismo

Continua pagina
siguiente
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https://www.boe.es/buscar/act.php?id=BOE-A-2013-12887
https://www.boe.es/buscar/act.php?id=BOE-A-2013-12887
https://www.boe.es/buscar/act.php?id=BOE-A-2013-12887
https://www.boe.es/buscar/pdf/2015/BOE-A-2015-11072-consolidado.pdf
https://www.miteco.gob.es/es/calidad-y-evaluacion-ambiental/legislacion/
https://www.boe.es/buscar/pdf/2013/BOE-A-2013-12913-consolidado.pdf
https://www.boe.es/buscar/pdf/2018/BOE-A-2018-16673-consolidado.pdf
https://www.boe.es/buscar/pdf/2018/BOE-A-2018-16673-consolidado.pdf
https://www.boe.es/buscar/act.php?id=BOE-A-2015-10565
https://www.boe.es/buscar/act.php?id=BOE-A-2015-10565
https://www.boe.es/buscar/act.php?id=BOE-A-2003-20977
https://www.boe.es/buscar/pdf/2017/BOE-A-2017-12902-consolidado.pdf
https://www.boe.es/buscar/pdf/2017/BOE-A-2017-12902-consolidado.pdf
https://www.boe.es/buscar/pdf/2017/BOE-A-2017-12902-consolidado.pdf
https://www.boe.es/buscar/pdf/2017/BOE-A-2017-12902-consolidado.pdf
https://www.boe.es/eli/es/rd/1996/01/26/84
https://www.boe.es/eli/es/rd/1996/01/26/84
https://www.boe.es/eli/es/rd/1996/01/26/84
https://www.boe.es/eli/es/rd/1996/01/26/84
http://noticias.juridicas.com/base_datos/Admin/lo11-1985.html
https://www.boe.es/buscar/doc.php?id=BOE-A-2003-3398
https://www.boe.es/buscar/doc.php?id=BOE-A-2003-3398
https://www.boe.es/buscar/doc.php?id=BOE-A-2003-3398
https://www.boe.es/buscar/doc.php?id=BOE-A-2003-3398
https://www.boe.es/buscar/doc.php?id=BOE-A-2003-3398
https://www.boe.es/eli/es/rd/1998/07/24/1659
https://www.boe.es/eli/es/rd/1998/07/24/1659
https://www.boe.es/eli/es/rd/1998/07/24/1659
https://www.boe.es/eli/es/rd/1998/07/24/1659
https://www.boe.es/eli/es/rdlg/2015/10/23/2/con
https://www.boe.es/eli/es/rdlg/2015/10/23/2/con
https://www.boe.es/eli/es/rdlg/2015/10/23/2/con
https://www.boe.es/eli/es/rdlg/2013/11/29/1
https://www.boe.es/eli/es/rdlg/2013/11/29/1
https://www.boe.es/eli/es/rdlg/2013/11/29/1
https://www.boe.es/eli/es/rdlg/2013/11/29/1
https://www.boe.es/eli/es/l/1995/11/08/31/con
https://www.boe.es/eli/es/l/1995/11/08/31/con
https://www.boe.es/eli/es/l/1995/11/08/31/con
https://www.boe.es/buscar/act.php?id=BOE-A-1997-1853
https://www.ilo.org/dyn/normlex/es/f?p=NORMLEXPUB:12100:0::NO::P12100_ILO_CODE:C190
https://www.ilo.org/dyn/normlex/es/f?p=NORMLEXPUB:12100:0::NO::P12100_ILO_CODE:C190
https://www.boe.es/buscar/act.php?id=BOE-A-2010-6737
https://www.boe.es/buscar/act.php?id=BOE-A-2010-6737
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Obligaciones fiscales

- Impuesto de Actividades Econdmicas (IAE)

- Impuesto del Valor Adadido (IVA)

- Impuesto de Sociedades (IS)

- Ley 49/2002, de 23 de diciembre, de régimen fiscal de las
entidades sin fines lucrativos y de los incentivos fiscales al
mecenazgo

Obligaciones contables y
administrativas

Real Decreto 1491/2011, de 24 de octubre, por el que se

aprueban las normas de adaptacion del Plan General de
Contabilidad a las entidades sin fines lucrativos y el modelo
de plan de actuacién de las entidades sin fines lucrativos.

Normativa relativa a
servicios digitales: Firma
Electrénica, Ley de Servicios
de la Sociedad de la
Informacién y del Comercio
Electrénico

Ley 59/2003, de 19 de diciembre, de firma electronica.
Ley 34/2002, de 11 de julio, de servicios de la sociedad de la

informacién y de comercio electréonico

- Ley 2/2019, de 1 de marzo, por la que se modifica el texto
refundido de la Ley de Propiedad Intelectual, aprobado por
el Real Decreto Legislativo 1/1996, de 12 de abril, y por el que
se incorporan al ordenamiento juridico espafol la Directiva
2014/26/UE del Parlamento Europeo y del Consejo, de 26 de
febrero de 2014, y la Directiva (UE) 2017/1564 del Parlamento
Europeo y del Consejo, de 13 de septiembre de 2017

Ley de propiedad intelectual

Ley 2/2019, de 1 de marzo, por la que se modifica el texto
refundido de la Ley de Propiedad Intelectual, aprobado por
el Real Decreto Legislativo 1/1996, de 12 de abril, y por el que
se incorporan al ordenamiento juridico espanol la Directiva
2014/26/UE del Parlamento Europeo y del Consejo, de 26 de
febrero de 2014, y la Directiva (UE) 2017/1564 del Parlamento
Europeo y del Consejo, de 13 de septiembre de 2017

Legislacién de
Ciberseguridad

- Real Decreto 311/2022, de 3 de mayo, por el que se regula el
Esquema Nacional de Seguridad

Tabla 3 Principal normativa que afecta a las entidades del Tercer Sector de Accion Social

3.1.3. ACTIVIDAD DE LA ORGANIZACION

Otros aspectos importantes que debemos .

Gestion  Financiera. Es importante

identificar son los relacionados con la acti-
vidad que desarrolla la organizacion:

» Actividades que realiza la organizacion. El
estudio del Tercer Sector de Accién Social
especifica varias actividades tipo, como
Accién Social, Integracién e insercion, So-
ciosanitario, Participacion, Derechos hu-
manos, Medioambiental, Vivienda y Otra,
en la que se podria englobar, por ejemplo,
la Incidencia politica. Ademas, estas activi-
dades tipo pueden derivar en actividades
trasversales como formacion, comunica-
cion, calidad, etc.

identificar nuestro modelo de gestidon
financiera, nuestro volumen de factu-
racion, el tipo de operaciones que se
llevan a cabo, etc.

Prestacion de Servicios y Venta de pro-
ductos. Debemos identificar qué servi-
cios presta nuestra entidad, asi como
los diferentes agentes que prestan es-
tos servicios. También enumeraremos
los productos ofertados, los canales de
distribucion o los puntos de venta en
el caso de la venta de productos.


https://www.boe.es/buscar/act.php?id=BOE-A-2004-4214
https://www.boe.es/buscar/act.php?id=BOE-A-1992-28740
https://www.boe.es/buscar/act.php?id=BOE-A-2014-12328
https://www.boe.es/buscar/act.php?id=BOE-A-2002-25039
https://www.boe.es/buscar/act.php?id=BOE-A-2002-25039
https://www.boe.es/buscar/act.php?id=BOE-A-2002-25039
http://www.boe.es/boe/dias/2011/11/24/pdfs/BOE-A-2011-18458.pdf
http://www.boe.es/boe/dias/2011/11/24/pdfs/BOE-A-2011-18458.pdf
http://www.boe.es/boe/dias/2011/11/24/pdfs/BOE-A-2011-18458.pdf
http://www.boe.es/boe/dias/2011/11/24/pdfs/BOE-A-2011-18458.pdf
https://www.boe.es/eli/es/l/2003/12/19/59/con
https://www.boe.es/eli/es/l/2002/07/11/34/con
https://www.boe.es/eli/es/l/2002/07/11/34/con
https://www.boe.es/buscar/doc.php?id=BOE-A-2019-2974
https://www.boe.es/buscar/doc.php?id=BOE-A-2019-2974
https://www.boe.es/buscar/doc.php?id=BOE-A-2019-2974
https://www.boe.es/buscar/doc.php?id=BOE-A-2019-2974
https://www.boe.es/buscar/doc.php?id=BOE-A-2019-2974
https://www.boe.es/buscar/doc.php?id=BOE-A-2019-2974
https://www.boe.es/buscar/doc.php?id=BOE-A-2019-2974
https://www.boe.es/eli/es/l/2019/03/01/2
https://www.boe.es/eli/es/l/2019/03/01/2
https://www.boe.es/eli/es/l/2019/03/01/2
https://www.boe.es/eli/es/l/2019/03/01/2
https://www.boe.es/eli/es/l/2019/03/01/2
https://www.boe.es/eli/es/l/2019/03/01/2
https://www.boe.es/eli/es/l/2019/03/01/2
https://www.boe.es/buscar/act.php?id=BOE-A-2022-7191
https://www.boe.es/buscar/act.php?id=BOE-A-2022-7191

Para facilitar la recopilacion de esta infor-
macion, y a modo de ejemplo, se puede
utilizar la siguiente tabla extraida del cues-
tionario utilizado para la elaboracion del

estudio ‘Tercer Sector de Accion Social en
Espana 2019, Nuevos Horizontes para un
nuevo contexto sociopolitico’ y del ‘Baro-
metro del Tercer Sector 2022'".

Cuestionario de identificacion de
la actividad de la organizacion

Accioén social

Medioambiental

Integracion e inserciéon

Participacion

¢Cual seria el campo de actuacién

Cooperacioéon Internacional

de nuestra organizacién?

Sociosanitario

Derechos humanos

Vivienda

Otra

Informacidn y orientacién sobre recursos e
intermediacion

Ayuda a domicilio

Intervencion socioeducativa

Intervencion psicosocial

Desarrollo comunitario o local

Atencién de dia o centro de dia

Acogida nocturna

Alternativas de alojamiento con apoyo

Centros residenciales

Qué principales SERVICIOS provee

Mediacion

nuestra organizacion.

Acompafnamiento social

Ayudas o prestaciones econémicas personales

Alimentacion

Asesoramiento, orientacion (juridica, laboral...)

Centro ocupacional o centro especial de empleo

Formacién y educacion

Atencioén sanitaria

Ocioy tiempo libre

bles

Reduccién de la brecha digital en colectivos vulnera-

Otros servicios

O

11 Plataforma de ONG de Accion Social (2022). Tercer Sector de Accion Social en Espania 2019, Nuevos Horizon-
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¢Qué ACTIVIDADES principales
relacionadas con OTRAS
FUNCIONES SOCIALES, distintas a
la provisién de servicios, realizan
desde la organizacién?
Sefala las tres principales.

Sensibilizacion

Denuncia y promocién de derechos (a nivel indivi-
dual y colectivo)

Investigacion y deteccion de necesidades

Innovacion

Interlocucion con el sector publico y otros agentes

Participacion en procesos de elaboracion o modifica-
cién de normas

Promocién del voluntariado, la ayuda mutua, la parti-
cipacidon social y el asociacionismo

Ayudas o subvenciones a otras entidades del Tercer
Sector

Programas o acciones de apoyo (formacién, consulto-
ria, ..) a otras entidades del Tercer Sector

Otras actividades. Especificar

¢{Qué GRUPOS DE PERSONAS son
destinatarios de la actividad de la
entidad?
Senala los tres principales.

Personas con problemas de salud mental (enferme-
dad mental) y sus familias

Personas con discapacidad y sus familias

Infancia y adolescencia y sus familias

Jovenes

Mujeres

Personas mayores

Personas migrantes

Personas refugiadas y demandantes de asilo

Personas en situacion de soledad no deseada

Personas con problemas de adiccién o drogodepen-
dencia

Personas en situacion o riesgo de pobreza

Personas con enfermedades (crénicas, raras...)

Familias (humerosas, monoparentales, madres y pa-
dres separadas/os...)

Personas pertenecientes a minorias étnicas

Personas reclusas y exreclusas

Personas sin techo/hogar

Mujeres victimas de violencia contra las mujeres

Personas que ejercen la prostituciéon

Colectivos LGTBIQ+

Poblacién en general

Otras personas y colectivos

NuUmero de personas que se
han beneficiado directamente,
de servicios o actividades de
la organizacién y el numero
aproximado de los que se han
podido beneficiar indirectamente.
Desagregada por sexo.




¢Cudl fue el volumen total gastos
de la entidad?

¢Cual fue el volumen total de
ingresos de la entidad?

Porcentaje aproximado de la
financiacion publica y privada que
ha captado su entidad, asi como la
proporcién de financiacién propia.

Financiacion publica

Financiacién privada

Financiacion propia

Distribucion de la financiaciéon
publica atendiendo a su origen.

Union Europea

Gobierno Autonémico

Diputacion Provincial

Administracion General del Estado

Ayuntamientos y sus agrupaciones

Distribuye la financiacion publica
de la organizacién atendiendo a su
naturaleza.

Contratos publicos

Subvenciones

Concierto social

Convenios

Otros: prestacion vinculada, cheque servicios

Distribuye la financiacién privada
atendiendo a su origen.

Personas fisicas

Empresas

Fundaciones

Obras sociales o fundaciones procedentes de cajas
de ahorro

Distribuye la financiacién privada
atendiendo a su naturaleza.

Donaciones regulares

Donaciones puntuales

Contratos privados

Subvenciones de entidades privadas

Convenios y patrocinios

Cuotas de personas y/o entidades socias

Indica el porcentaje que ha
representado cada una de
las principales fuentes de

financiacion propia sobre el

total de ingresos de financiaciéon
propia.

Pagos de personas usuarias por servicios prestados
(no provenientes de fondos publicos)

Venta de productos

Cuotas de personas usuarias y/o entidades colabora-
doras

Rentas de patrimonio (ingresos financieros, por
arrendamientos...) o aportaciones del promotor

Qué servicios presta nuestra
organizacion.

Quiénes prestan estos servicios

Qué productos vende nuestra
entidad.

Qué canales de distribucién o
puntos de venta utilizamos en el

caso de la venta de productos.

Tabla 4 Cuestionario de Identificacion de la Actividad de la organizacion
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3.1.4. PERSONAS

En relacion con las personas que, de algu-
na manera, intervienen en la actividad de
nuestra organizacion®?, podemos diferen-
ciar dos grandes blogues:

* Personas trabajadoras. Son las personas
con una relacion laboral con nuestra
entidad. Debemos conocer el ndmero
total de las personas trabajadoras, si se
engloban en equipos directivos, man-
dos intermedios o son integrantes de
departamentos y/o areas. Ademas, de-
bemos desglosar el nUmero de perso-
nas por cada sede social. Es importante
identificar el sexo de las personas que
integran los equipos para promover la
igualdad en los mismos.

* Personas voluntarias. Son las personas
con una relacion de voluntariado con

nuestra entidad. Debemos conocer el
numero total de las personas volunta-
rias, si se engloban en equipos direc-
tivos, mandos intermedios o son inte-
grantes de departamentos y/o areas.
Ademas, debemos desglosar el nUmero
de personas por cada sede social. Es im-
portante identificar el sexo de las per-
sonas que integran los equipos de las
personas voluntarias para promover la
igualdad en los mismos.

Para facilitar la recopilacién de esta infor-
macion, y a modo de ejemplo, se puede
utilizar la siguiente tabla extraida del cues-
tionario utilizado para la elaboracion del
estudio ‘Tercer Sector de Accion Social en
Espana 2019, Nuevos Horizontes para un
nuevo contexto sociopolitico’ y del ‘Baré-
metro del Tercer Sector 2022,

Cuestionario de identificacion de personas
que colaboran en la organizaciéon

¢Con cudntas personas trabajadoras cuenta la
organizacion desagregadas por sexo?

¢Cémo se distribuyen las personas trabajadoras,
segun el nUmero de horas que trabajan a la

semana en la organizacién?

Hasta 20 horas semanales

Mas de 20 horas semanales
sin jornada completa

Jornada completa

¢Coémo se distribuyen las personas trabajadoras de
la organizacion, segun el tipo de contrato?

Contrato indefinido

Contrato temporal

Fijo discontinuo

Personal auténomo o profe-
sional dependiente

Personas en practicas o
becadas
Otros

O

12 Las personas objeto de la actividad como las personas beneficiarias se incluyen en el contexto externo.

13 Plataforma de ONG de Accion Social (2019) Tercer Sector de Accion Social en Esparia 2019, Nuevos Horizon-
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¢Cémo se distribuyen las personas trabajadoras
de la organizacion, segun la sede de trabajo?

¢Su organizacién cuenta con personas
trabajadoras con alguna discapacidad?

En caso de disponer de personas trabajadoras
con alguna discapacidad, qué proporcién supone
(%) en relacién al total de personas trabajadoras
de la organizacion.

¢Como se distribuyen las personas trabajadoras de
la organizacioén, segun el cargo donde desarrollan
su trabajo?

Organos de Gobierno

Equipos directivos

Mandos intermedios

Integrantes de departa-
mentos y/o areas

La entidad tiene personas voluntarias.

¢Con cuantas personas voluntarias cuenta la
entidad desagregadas por sexo?

:Qué proporcion, de las personas voluntarias de
la organizacidn, tienen alguna discapacidad?

De las siguientes medidas que se mencionan
a continuacién indique de cuales disfrutan las
personas voluntarias.

Seguro

Reembolso de gastos

Acuerdo o compromiso de
voluntariado

¢Coémo se distribuyen las personas voluntarias de
la organizacién, segun el cargo donde desarrollan
su trabajo?

Organos de Gobierno

Equipos directivos

Mandos intermedios

Integrantes de departa-
mentos y/o areas

Tabla 5 Cuestionario de identificacion de personas que colaboran en la organizacion

3.1.5. GRUPOS DE INTERES

En el ambito relacional externo, nuestra
organizacién mantiene relaciones de di-
versa indole con personasfisicasy con per-
sonas juridicas. A continuacion, se descri-
ben las principales caracteristicas de estas
personas con las que nos relacionamos.

3.1.5.1. PERSONAS FiSICAS CON
LAS QUE NOS RELACIONAMOS

En relacion a las personas fisicas con las
gue nos relacionamos podemos distinguir
dos grandes grupos, personas atendidasy
personas socias.
e Personas atendidas. Son las personas
gue reciben una intervencion o servi-

cio de nuestra entidad y las principales
beneficiarias de nuestra actividad. De-
bemos conocer la relacion de las per-
sonas atendidas con nuestra entidad.
Debemos conocer el numero total de
las personas atendidas y a qué tipolo-
gia de colectivos pertenecen. Ademas,
debemos desglosar el nUmero de per-
sonas atendidas por cada sede social.
Es importante identificar el sexo de las
personas atendidas para adaptar las
intervenciones en funcién de las nece-
sidades especificas de género.

Personas socias. Son las personas que
colaboran con nuestra entidad, nor-
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malmente con una aportacion eco-
ndémica. Debemos conocer la relaciéon
de las personas socias con nuestra
entidad. Debemos conocer el numero

la tipologia y cuantia de sus aportacio-
nes. Es importante identificar el sexo
de las personas socias para integrar el
enfoque trasversal de género en todas

total de las personas socias, asi como

Cuestionario identificacion de las personas

nuestras actuaciones.

fisicas con las que nos relacionamos

¢Qué tres GRUPOS DE
PERSONAS principales
son destinatarios de la

Personas con problemas de salud mental (enferme-
dad mental) y sus familias

Personas con discapacidad y sus familias

Infancia y adolescencia y sus familias

Joévenes

Mujeres

Personas mayores

Personas migrantes

Personas refugiadas y demandantes de asilo

Personas con problemas de adiccién o drogodepen-
dencia

Personas en situacion o riesgo de pobreza

actividad de la entidad?:

Personas con enfermedades (crénicas, raras...)

Familias (numerosas, monoparentales, madres y pa-
dres separadas/os...)

Personas pertenecientes a minorias étnicas

Personas reclusas y exreclusas

Personas sin techo/hogar

Mujeres victimas de violencia contra las mujeres

Personas que ejercen la prostitucion

Colectivos LGTBIQ+

Poblacién en general

Otras personas y colectivos (especificar)

Aproximadamente
cudl es el numero
de personas que

se han beneficiado

directamente el ultimo
ano, de alguno de los
servicios o actividades
de la organizacién y el
numero aproximado
de los que se han
podido beneficiar
indirectamente.

Personas Beneficiarias di- Mujeres
rectas Hombres
Mujeres
Personas Beneficiarias indi-
rectas
Hombres




Cuél es el nUmero de | Mujeres

personas DONANTES
con las que contaba la
organizacién el dltimo | Hombres

ano

Tabla 6 Cuestionario de Identificacion de las personas

3.1.5.2. PERSONAS JURIDICAS CON
LAS QUE NOS RELACIONAMOS

Las principales personas juridicas con las
gue nos relacionamos son las diferentes
entidades proveedoras de bienes, las enti-
dades proveedoras de servicios, las Admi-
nistraciones Publicas, empresas, universi-
dades o colegios profesionales.

* Entidades proveedoras de bienes. Son
las entidades que nos proveen de bie-
nes tangibles o intangibles. Debemos
identificarlas y determinar su perfil y
tamano.

* Entidades proveedoras de servicios.
Son las entidades que nos prestan un
servicio. Debemos identificarlas y de-
terminar su perfil y tamafo. Ademas,
debemos identificar los diferentes
contratos gque tenemos suscritos con
estas empresas como pueden ser con-
tratos con una asesoria o gestoria fis-
cal, contable y/o de personal, con una
empresa de prevencion de riesgos la-
borales, con una empresa de auditoria,
etc.

¢ Administraciones Publicas. Debemos
determinar con qué Administraciones
Publicas tenemos relacion y cual es su
ambito (nacional, autondmica, local o
internacional). La relacion con las di-
ferentes Administraciones Publicas
puede estar orientada a financiarnos
mediante contratos publicos, ayudas
publicas o subvenciones, o una rela-
cién para ejercer la actividad propia de
la organizacion como las licencias de
actividad.

e Otras partes interesadas. También de-

terminaremos si existen otras partes
interesadas a partir de nuestra activi-
dad, como pueden ser las relaciones
con las diferentes empresas, el mundo
académico o los colegios profesionales
a partir de convenios, contratos o sub-
venciones privadas.

Ver cuestionario en
la pagina siguiente

5/
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Cuestionario de identificacion de personas
juridicas con las que nos relacionamos

Entidades proveedoras de bienes

Entidad

Perfil

Tamano

Entidad 1...

Entidad 2...

Entidades proveedoras de servicios

Administraciones PuUblicas

Entidad Perfil Tamano Contrato
Entidad 1... Si/no
Entidad 2... Si/no

Entidad

Convenio

Otras partes interesadas

Contrato

L. L p . Relaciéon X ; Relaciéon Actividad
Administracién Ambito . X Tipologia .
financiera propia
. .. Local, ) Contrato, Ayuda, .
Administracién 1... o Si/no o Si/no
Autonomico... Subvencion...
. .. Local, ) Contrato, Ayuda, .
Administracién 2... o Si/no " Si/no
Autondmico... Subvencion...

Subvencién

Empresa...

Universidad...

Colegio profesional...

Tabla 7 Cuestionario de Identificacion de personas juridicas con las que nos relacionamos

3.2. IDENTIDAD Y ESTRATEGIA

3.2.1. IDENTIDAD DE LA
ORGANIZACION

La identidad de la organizacion, su natu-
raleza o cultura es el conjunto de creen-
cias, valores, normas y reglas que definen
el comportamiento de una organizacion.

Para que una cultura organizacional exis-
ta, se debe dar un significado compartido
y sostenido por las entidades y personas
qgue integran una organizacion, distin-
guiéndolos de cualquier otra organiza-
cién. Tiene gque existir una apropiacion de
la propia cultura por parte de las personas

y entidades de la organizacién, asumien-
do, ademas, sus valores y supuestos.

Dentro del Tercer Sector de Accion So-
cial existe una cultura e identidad propia,
que se expresan a través de la definicion
del Tercer Sector de Accidn Social que
han propuesto sus propias entidades, asi
como sus Principios, su Mision y sus Valo-
res también consensuados por sus orga-
nizaciones en sus procesos estratégicos.




La cultura organizacional es, por tanto,
una de las variables mas dificiles de ges-
tionar por su caracter intangible pero
gue opera de forma determinante en la
organizaciéon, condicionando el resto de
variables:

* Constituye la energia vital colectiva de
la organizacién, en la medida en que
es un paradigma compartido

* Orienta la politica

* Determina la estrategia

* Influye sobre la percepciéon de los pro-
blemasy las situaciones

e Determina las emociones

e Constituye unodeloscanalesde expre-
sion de las resistencias a los cambios
gue se requieren en la organizacion

Gestionar la organizacion supone gestio-
nar su cultura, a veces conociéndola y en
ocasiones cambiandola. Si una organi-
zacidon no cuenta con ideas rectoras, con
una identidad y con unos valores puede
tender a generar una actividad contradic-
toria. Las organizaciones como son siste-
mas permeables en contacto constante
con los cambios del entorno, requieren un
sistema sdlido de valores en torno al com-
promiso o la participaciéon, por ejemplo,
gue actua como filtro o abrigo respecto a
los valores negativos como la injusticia, la
competitividad o la intolerancia que tam-
bién penetran en nuestras organizaciones.

El siguiente paso para una gestion eficaz
de nuestra organizacion sera conocer de
manera indubitada la identidad de nues-
tra entidad. Para ello debemos recopilar
los fines sociales de nuestra organizacion,
la Misién, la Visiéon y los Valores como las
expresiones que de una manera masclara
muestran la cultura y la identidad

* Fines sociales. Es primordial conocer
cuales son los fines sociales de la or-

ganizacion para contrastarlos con las
actuaciones que estamos realizando
en nuestra entidad, corremos el riesgo
de estar desarrollando actividades no
alineadas con nuestros fines sociales.

* Misién y Visiéon. Nuestra entidad debe
tener definida una Misién y una Vision.
Es interesante que estos elementos
identitarios incluyan una serie de com-
promisos con el desarrollo sostenible o
con las personas mas vulnerables.

La Misiéon es el referente en una organi-
zacion social, y nos muestra como contri-
buimos a la generacion de capital social.
A modo de ejemplo, y para enmarcar la
actuacion de nuestra organizacion pode-
mos utilizar de base la Mision del TSAS:

‘La Mision del Tercer Sector de Accion So-
cial es contribuir a la defensa de los de-
rechos sociales y universales y a la cons-
truccion de una sociedad justa, prospera
e inclusiva a traves de la promocion de la
ciudadania activa, la incidencia politica y
el desarrollo de servicios y apoyos para el
bienestar social y de las personas, espe-
cialmente las de mayor vulnerabilidad™

La Vision en una organizacion del TSAS
nos dice como debe ser el futuro no muy
lejano de esa organizacion. A modo de
ejemplo, y para facilitar una vision a futu-
ro sobre cémo puede ser nuestra organi-
zacion en un futuro podemos utilizar de
base la Vision del TSAS:

‘El Tercer Sector de Accion Social opera
como una red de participacion y de trans-
formacion social, proxima, abierta y flexi-
ble, que demuestra de forma innovadora
que es posible la plena inclusion de todas
las personas y la sostenibilidad, desde la
igualdad en la diversidad y sin segrega-
ciones ni discriminaciones™

14 Plataforma de ONG de Accion Social (2023) IV Plan Estratégico del Tercer Sector de Accion Social. Mision

del Tercer Sector de Accion Social.

15 Plataforma de ONG de Accion Social (2023) IV Plan Estratégico del Tercer Sector de Accion Social. Vision

del Tercer Sector de Accion Social.
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* Principiosy Valores. Son los elementos
identitarios clave en el cumplimiento
normativo, influyen en la forma en que
la entidad desarrolla su actividad y es-
tablecen la relacién entre la organiza-
cidn y sus personas y entidades socias,
personas voluntarias, beneficiarias,
personas o entidades financiadoras o

En cuanto a los Principios, como punto
de partida podemos utilizar los principios
que el propio Sector ha definido: la defen-
sa de los derechos humanos y de la digni-
dad humana; la promocion de la implica-
cion y el cumplimiento de nuestra mision
sobre la base de los principios de confian-
za y responsabilidad social™.

proveedoras, la sociedad en general,
etc.

Principios éticos del tercer
sector de accion social

o Principio de defensa de los derechos hu-
Principios centrados en las personas
manos

Principio de dignidad humana

Principios centrados en las organizaciones | Principio de promocidén de la implicacion

Principio de cumplimiento de la misiéon

Principios centrados en la sociedad Principio de confianza

Principio de responsabilidad social
Adaptado de Plataforma de ONG de Accidén Social (2015)

Tabla 8 Principios éticos del Tercer Sector de Accion Social

Una vez identificados los principios éticos
gue van a regir nuestra organizacion, tra-
bajaremos sobre los valores de la entidad.
Los Valores nos proporcionan un sistema
para el establecimiento de politicas orga-
nizativas que facilitan una guia para las
personas y entidades de nuestra organi-
zacion. Ademas, no podemos olvidar que
las entidades son organizaciones que se
dirigen, esencialmente, por valores, y que
estos son su razén de ser".

O

16 Plataforma de ONG de Accién Social (2015) Recomendaciones Eticas del Tercer Sector de Accién Social.

Pdg. 19. Principios Eticos del Tercer Sector de Accidn Social.

17 Mataix Aldeanueva, C. (2001). Direccion estratégica para las ONG. Madrid: Universidad Nacional de Educa-

cion a Distancia.
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Defensa de

Calidad e I Igualdad
innovacion de género

Buen . .

TG Valores del Diversidad
Tercer Sector
| de accion social No
TR GO discriminacién
Participacion Solidaridad
Empodera-
miento

llustracién 7 Valores del Tercer Sector de Accion Social'®

Los valores son un elemento diferencial
de las entidades del Tercer Sector de Ac-
cion Social y deben servir de guia para to-
das las actuaciones de la misma. Si no son
claros o no son compartidos por las perso-
nas y entidades que colaboran en nuestra
entidad, o ni siquiera han sido planteados,
resulta muy facil caer en contradicciones
externas e internas. Los valores suponen la
descripcion del cédigo de comportamien-
to (en relacién con las personas, grupos
de interés y sociedad en general), al que
una entidad se adhiere o aspira. Una de-
claracion de valores debe identificar como
la entidad se conduce a si misma y bajo
qué sistema de principios y valores desea
actuar con sus grupos de interés internos
y externos. Los valores deben ser conoci-
dos por todas las personas integrantes

de la entidad, las que colaboran o las que
simpatizan con ella; incluso deberian con-
siderarse como publicos y accesibles a
cualquier persona que se interese por la
entidad.

En general recopilar estos elementos de
nuestra organizacion es un trabajo sen-
cillo, por ejemplo, los fines sociales se
encuentran en los Estatutos de la orga-
nizacion. También debemos recopilar la
Misidn, la Visiéon y los Valores de la organi-
zacion gue suelen encontrarse junto a la
Planificacion Estratégica.

Si nuestra entidad no tiene estos elemen-
tos identitarios, o necesitan una revision,
para facilitar la recopilacién de esta infor-
macion, y a modo de gjemplo, se puede

18 Plataforma de ONG de Accion Social (2023) IV Plan Estratégico del Tercer Sector de Accidn Social. Valores

del Tercer Sector de Accion Social.
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utilizar algunas de las siguientes técnicas
de anélisis para la elaboracién y/o renova-
cion de la Misiéon y la Vision extraidos de:
‘La planificacion estratégica como base
de la gestion eficaz de entidades™.

¢Como podemos elaborar
y/o revisar la Misién?

La Mision debe responder a las siguientes
preguntas®:

L] e 7

(A quién prestamos servicio?

¢Para qué existimos?

¢Cudles son las principales necesida-
des que satisfacemos?

¢Como satisfacemos esas necesidades?
¢ Existe algo que nos haga una entidad
dnica?

¢Cudles son los valores que tratamos
de promover?

Misién - ficha preguntas claves

¢Quiénes somos?

Identidad y reconocimiento legal que otorga legiti-
mad a nuestra accion.

Las funciones principales de la entidad.

¢Qué buscamos?

Cambios fundamentales que deseamos lograr en
el medio en el cual trabajamos o trabajaremos.

Razén de ser de la entidad.

¢Por qué lo hacemos?

Valores, principios y motivaciones de orden moral,
religioso, politico, social y cultural.

¢Para quién trabajamos?

Grupos sociales hacia los cuales se orientan princi-
palmente nuestros esfuerzos.

Adaptado de Medianero Burga (2008)?' y Fernandez Valle, N. (2009)%

Tabla 9 Ficha de preguntas clave para elaborar/revisar la Misiéon

19 Fernandez Valle, N (2009). La planificacion estrategica como base de la gestion eficaz de entidades. Cruz

Roja Espariola

20 Laycock, K. (1993). ‘Strategic planning and management objetives’ En: The nonprofit management hand-

book: operating polices and procedure.

21 Medianero Burga, D. (2008) Guia Metodoldgica planeamiento estratégico en el sector publico.

22 Fernandez Valle, N (2009). La planificacion estratégica como base de la gestion eficaz de entidades. Cruz

Roja Espariola.



Teniendo estas preguntas anteriores
como guia, en un taller, podemos invitar a
un grupo de personas a que participen en
la elaboracion o renovacion de la Mision.
Se recomienda que exista una represen-
tacion, al menos, de los siguientes grupos
de interés de la organizacion: 6rgano de
gobierno, personal remunerado, volunta-
riado y personas beneficiarias. En segun-
do lugar, se realizara una dinamica en la
que las personas participantes:

e Deberan indicar qué elementos debe-
ria incluir la Misiéon. Para ello, podemos
invitar a que cada persona, libremente,
apunte en una tarjeta una palabra que
deberia contener la Mision.

- (Qué elemento esencial debe refle-
jarse en la Mision?

Las respuestas se pondran en comun y
se pegaran en la pared a la vista de todas
las personas. Con todos estos elementos
se tratara de ir llegando a un acuerdo de
cuales deberian estar necesariamente en
la Mision.

Ver cuestionario en la
siguiente pagina

e A partir de este momento, dividiremos
el grupo en cuatro subgrupos y cada
uno de ellos elaborard un borrador de
Mision, teniendo ademas que explicar
por qué le parece que es la Mision ade-
cuada para nuestra organizacion.

- ¢Cual es la Misidn mas adecuada
para nuestra organizaciéon?
- ¢Por qué es la mas adecuada?

Con estas cuatro redacciones de Mision,
se trata de llegar en el gran grupo a una
propuesta Unica, debatiendo si recoge
adecuadamente lo tratado, o si deben in-
troducir algunos cambios o modificacio-
nes, hasta llegar a un consenso.

e Posteriormente, podemos evaluar con
el grupo la Misién redactada utilizan-
do algun cuestionario. A continuacion,
presentamos dos modelos distintos:

- Cuestionario 1. Definiendo nuestra
Misiéon. Ficha de validacion de nues-
tra Mision:
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¢Expresa quiénes somos?

(Expresa qué es lo que
hacemos?

¢ldentifica cuales son las
necesidades que los bienes
o servicios de la entidad
pretende atender?

(Expresa qué tipo de
relaciéon debemos
establecer con nuestras
personas beneficiarias?

¢Reconoce los intereses de
las personas o entidades
interesadas claves?

¢Es clave e impulsa el
comportamiento de las
entidades y/o personas
miembros?

¢Da un sentido y direccién
a las entidades y/o personas
miembros?

.Expresa correctamente
nuestra filosofia, valores o
cultura?

¢Promueve los valores
compartidos?

(Expresa qué nos hace una
entidad distinta o Unica
en el campo de nuestras

actividades?

Fuente: Adaptado de Lusthaus, Adrien, Anderson, Carde y Montalban (2001)%.

Tabla 10 Ficha de Validacion de la Mision 1

O

23 Lusthaus, A. y Anderson, C. (2001). ‘Mejorando el desempeno de las organizaciones: Método de

autoevaluacion’.



- Cuestionario 2. Definiendo nuestra
Misién. Ficha de validacion de nues-
tra Mision. Evaluacion de1a 7:

VARIABLE

Suficientemente clara.

Suficientemente concreta.

Da cuenta de lo mas caracteristico de la entidad.

Es creible.

Es coherente con la realidad de la entidad.

Entusiasma a quien la lee.

Se puede tener en cuenta en el trabajo diario.

Tabla 11 Ficha de Validacion de la Mision 2

e Por ultimo, si se valida por el grupo
ya tendriamos elaborada o revisada
nuestra Mision

¢Coémo podemos elaborar
y/o revisar la Visién?

La Vision debe tener
caracteristicas®s

las siguientes

e Ser una proyeccién en un horizonte
qgue debe estar enmarcada en una
Planificacion Estratégica.

e Coherente con la Misién y con sus Va-
lores y principios.

e Realista, pero al mismo tiempo debe
proyectar los suefios y esperanzas de
la entidad.

* Que aclare prioridades de accion.

e Orientadora en la asignacién de
recursos.

e Utilizada como guia en el proceso de
avance.

Debe suponer un desafio que transmita

entusiasmo a las personas de la entidad.
Para elaborar y/o revisar la Vision, utilizare-
mos un sistema similar al de la elaboracion
de la Misiéon. En primer lugar, debemos
concretar qué personas van a participar
en la elaboracion o renovacion de la Vi-
sién. Se recomienda que exista una re-
presentacion de, al menos, los siguientes
grupos de interés de la organizacion: or-
gano de gobierno, personal remuneradoy
voluntariado, y personas beneficiarias. En
segundo lugar, se realizara una dinamica
en la que las personas participantes:

* Primeroy, de modo individual, en una
tarjeta, responderan a la siguiente
pregunta contestando con una Unica
palabra: ;Qué elemento esencial de la
entidad debe reflejarse en la Vision?
Cada persona participante en el grupo
leera lo que tiene apuntado en la tar-
jeta y se pegara en la pared a la vista
de la totalidad de las personas partici-
pantes. Trataremos de llegaren el gran
grupo a un acuerdo de cuales son los

24 Mataix Aldeanueva, C. (2001). Direccion estratégica para las ONG. Madrid.
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elementos esenciales que, necesaria-
mente, deben estar reflejados en la
Vision.

» Posteriormente, dividiremos el grupo
en cuatro subgruposy con los elemen-
tos seleccionados responderemos a
las siguientes preguntas:

:Cdmo vemos al colectivo con el que trabajamos?

g 3 i 2 z q oz
¢Cual es la imagen deseada? ;Cudl es la situacion futura deseada para las personas
beneficiarias y mas vulnerables?

;CoémMo nos vemos en el futuro?

:CA 2 - . S .
¢Como seremos en el futuro? ;Cual sera la posicion futura de nuestra entidad en rela-

cion con otras entidades?

;Qué queremos hacer en el futuro?

:Qué haremos en el futuro? ¢Cudles son las contribuciones distintivas que queremos

hacer en el futuro y/o cuéles son los principales proyectos
o actividades que queremos desarrollar?

Adaptado de Medianero Burga (2008)% y Fernandez Valle, N. (2009)2¢

Tabla 12 Ficha de preguntas clave para elaborar/revisar la Vision

Con las cuatro redacciones de Visiéon, que
no deberian ocupar mas de uno o dos pa-
rrafos, se trata de llegar a una propuesta
Unica, debatiendo si recoge adecuada-
mente lo tratado o se deben introducir
algunos cambios o modificaciones, hasta
llegar a un consenso.

* Por ultimo, podemos evaluar con el
grupo la Visién redactada utilizando
algun cuestionario tipo. A continua-
cion, presentamos un modelo:

O

25 Medianero Burga, D. (2008) Guia Metodologica planeamiento estrategico en el sector publico
26 Fernandez Valle, N (2009). La planificacion estratégica como base de la gestion eficaz de entidades. Cruz

Roja Espariola




Ficha de validacion de nuestra vision

¢Ofrece una imagen concreta del
futuro de la actividad?

¢Es atractiva a los intereses
y expectativas del personal
directivo, personas trabajadoras,
grupos de interés, y otros que
tengan alguna relacién con
la entidad, especialmente las
personas beneficiarias?

cIncluye objetivos no alcanzados,
realistas y alcanzables en el
futuro?

¢Orienta con claridad en los temas
que en la actualidad importan?

¢La reaccion actual de la vision
es util como guia para la toma de
decisiones?

¢La redaccidén es suficientemente
flexible para permitir la iniciativa
individual y respuestas a los
cambios de escenario?

Fuente: Adaptado de Lusthaus, Adrien, Anderson, Carde y Montalban (2001)%

Tabla 13 Ficha de Validacion de la Vision

¢Cémo podemos elaborar y/o
revisar los principios y valores

de nuestra entidad?

Por la relevancia de los valores y principios
organizacionales, es importante analizar-
los teniendo en cuenta tres perspectivas:

» Desde los valores y/o principios reales
de la entidad. Es decir, desde su defini-
cion en etapas anteriores de la entidad.

O

Desde la percepcion de los valores y/o
principios de los miembros que com-
ponen la entidad. Informacidn que, en
parte, tendremos recopilada en la fase
de analisis de grupos de interés.

Desde la percepcion de los valores y/o
principios por el entorno en el que se
inserta nuestra entidad, informacién
gue tendremos recopilada en la fase
de analisis de grupos de interés.

27 Lusthaus, Adrien; Anderson; Carde (200]1). ‘Mejorando el desemperio de las organizaciones: Método de

autoevaluacion’
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El proceso metodoldgico de recogida y
analisis de los valores y principios de la en-
tidad debe ser el siguiente:

una guia o relacion de preguntas que
facilitara la tarea. Ejemplo: tolerancia.

- En el caso de que sea un valor o

* Se constituird un grupo de unas 25 principio actual, ;qué aporta la to-

48

personas, que incluyan representacion
de los distintos departamentos, areas
de intervenciéon, ambitos de responsa-
bilidad, relacion contractual o no, etc.

Por parejas, se trabajara con un cues-
tionario. Algunas de las preguntas que
puede incluir son:

- Qué te motivo a trabajar o formar
parte de esta entidad?

- ¢Esos motivos contindan hoy?

- (Qué principios o elementos dan
coherencia y significado a esta
entidad?

- ¢Qué papel juegan los distintos gru-
pos de interés en nuestra entidad:
personas o entidades socias, perso-
nas voluntarias, personal remunera-
doy directivo, etc.

- Traselavancey el cambio social que
vivimos, ¢cudles de nuestros valores
crees que han quedado desactuali-
zados o deberian modificarse?

- ¢Qué nuevo contenido o significado
darias a nuestros principios?; ¢y a los
nuevos propuestos?

- ¢Como deben reflejarse los valores
en nuestro plan estratégico y modo
de trabajar?

Después, en gran grupo, se hara una
puesta en comun y conclusiéon que re-
sumird las respuestas a todas las pre-
guntas. Como cierre, se ejecutara una
relacion de los valores mas importan-
tes para nuestra entidad (pueden ser
los existentes y/o los nuevos). No debe
concluirse con mas de cinco o seis
principios o valores.

El siguiente paso consiste en dotar de
contenido y significado a los cinco o
seis principios o valores consensuados.
Para ello, en grupos de cuatro o cinco
personas, se trabajara en torno a los
distintos principios. Se les entregara

lerancia a nuestra imagen externa?
En el caso de que sea propuesto,
;qué aportara la tolerancia a nues-
tra imagen?

- ¢Qué aporta la tolerancia a nuestra
forma de trabajar?

- ¢Como incorporamos la tolerancia
en nuestra accion y estrategia?

- Ejemplos de cdmo la tolerancia me-
jora nuestro trabajo.

Después, en un gran grupo, se com-
partird la informacién para consen-
suar las conclusiones de como vemos
y sentimos los valores actuales, cémo
consideramos que influyen en nues-
tra accion, etc. Para registrar la infor-
macion y facilitar su posterior analisis,
podemos utilizar una matriz de estas
caracteristicas:



ACTUALES VALORES O PRINCIPIOS DE LA ENTIDAD

Cémo influyen

; Imagen Cémo influyen en Cémo
Por qué es en nuestra
VALOR | quedaala nuestras personas podemos
importante . forma de L. .
entidad . beneficiarias potenciarlo
trabajar

|

POSIBLES VALORES O PRINCIPIOS DE LA ENTIDAD

Cémo influyen

; Imagen Cémo influyen en Cémo
Por qué es en nuestra
VALOR | quedaala nuestras personas podemos
importante . forma de L. .
entidad . beneficiarias potenciarlo
trabajar

—

CEFNIFEIN

Fuente: Adaptado de Navajo (2009?8 y Fernandez Valle, N. (2009)?°

Tabla 14 Ficha de Validacion de los Valores

3.2.2. PLANIFICACION ESTRATEGICA

La planificacion estratégica ‘es una pode-
rosa herramienta de diagndstico, analisis,
reflexion y toma de decisiones colectivas,
acerca del quehacer actual y el camino
gue deben recorrer en el futuro las organi-
zaciones. No solo para responder ante los
cambios y las demandas que les impone
el entorno y lograr asi el maximo de efi-
ciencia y calidad de sus intervenciones,
sino también para proponer y concre-
tar las transformaciones que requiere el
entorno™°.

Ver grafico en la
pagina siguiente

O

28 Navajo, P. (2009). Planificacion Estratégica en organizaciones no lucrativas. Guia participativa basada en
valores.

29 Fernandez Valle, N (2009). La planificacion estratégica como base de la gestion eficaz de entidades. Cruz
Roja Espariola

30 Burgwal, Gerrit y Cuéllar, J. C. (1999): ‘Planificacion estratégica y operativa aplicada a gobiernos locales.

Manual de facilitacion’, Ecuador

49



o0

Elementos esenciales de todo
proceso de planificacion

¢Donde queremos
llegar?

cDonde estamos?

Situacion actual

Objetivos de la
organizacion

Objetivo

\

Actividades,
personal y

recursos materiales

llustracion 8 Elementos esenciales de todo proceso de Planificacion. Adaptado de Navajo *!

La planificaciéon estratégica es una pode-
rosa herramienta con la que cuenta una
organizacion para expresar su vision so-
bre cémo debe ser el mundo, una opor-
tunidad para describir aquellos temas que
considera claves, y presentar sus ideas so-
bre cémo deben ser tratados y resueltos
mas efectivamente, representa la prome-
sa que la organizacion hace a la sociedad
civil acerca de lo que desea alcanzar®. No
se trata Unicamente de adaptarse al en-

torno, sino de crear un futuro deseado, de
ver como quiero que sea el mundo y qué
tipo de organizacion es la masidonea para
actuar en ese nuevo entorno. Los sistemas
clasicos de direccion y gestion se mues-
tran ineficaces en el intento de adapta-
cidén a un entorno, cada vez mas hostil y
competitivo en el sector no lucrativo. Para
resolver esta necesidad es por lo que apa-
rece la planificacion estratégica o direc-
cion estratégica®. La direccion estratégica

32 Macleod, P. Ledn, Py Esquivias, P. (2002): ‘Planificacion estratégica y financiera integrada para organiza-

ciones no gubernamentales’. The Nature Conservancy, Virginia.

33 Navas Lopez, J. E. y Guerras Martin, L. A. (2002): ‘La direccion estratégica de la empresa: Teoria y aplicacio-

nes’, Madrid.



pretende identificar de forma precoz los
cambios externos e internos para instru-
mentar respuestas rapidas, procurando
que el nivel de sorpresa de los impactos
sea el menor posible. No puede definir
con claridad todas las acciones que deben
acometerse para lograr los objetivos, defi-
ne las lineas maestras de actuacion, sobre
la base de un conocimiento de las relacio-
nes entre la organizacion, sus acciones, €l
entorno y los resultados, aportandonos
un Mmarco o patrén para guiar la toma de
decisiones de los diferentes niveles de la
organizacion®~,

En opinidon de Bueno®, la planificacion es-
tratégica nos debe facilitar:

* Comprender un entorno.

* Pensar con otra o6ptica respecto al
entorno.

e Pensar con otra perspectiva sobre la
organizacion.

* Cuestionar la estructura y actividad de
la organizacion, en su permanente ne-
cesidad de adaptarse al entorno.

e Buscar soluciones a problemas
estratégicos.

El esfuerzo que realiza la organizacion en
torno a la elaboracion del Plan Estratégico
se basa en la participaciéon de las personas
implicadas. Dicho esfuerzo, a lo largo de
todo el proceso se centrara en la recogi-
da de informacién de manera efectiva, en
desarrollar y explorar alternativas estraté-
gicas, y en pensar en las implicaciones fu-
turas de las decisiones presentes.

La elaboracion participada del Plan Es-
tratégico nos ayudara a facilitar la comu-
nicacion y participacion, ajustar intereses
y valores divergentes, disefar un proceso
de toma de decisiones asumido por las
partes y promover una implantacion de
las decisiones.

Pero también es importante saber que
la planificaciéon estratégica, no resuelve
todos los problemas. Simplemente pro-
porciona una serie de conceptos, proce-
dimientos, y herramientas, a los responsa-
bles de la toma de decisiones. Tampoco es
sustitutivo de las tareas del liderazgo, las
personas responsables deben compro-
meterse en el proceso de planificaciéon, o
de lo contrario, los intentos de utilizarlo no
habran servido para nada. Y que la Planifi-
cacion Estratégica establece una serie de
intenciones, pero lo que en la practica se
realice sera una combinacion de esas in-
tencionesy de lo que vaya apareciendo en
el camino.

La elaboracion e implementacion de un
Plan Estratégico, puede aportar a la orga-
nizacion algunos beneficios significativos,
como podemos observar en la siguiente
tabla.

Ver tablaen la
pagina siguiente

34 GConzadlez Fidalgo, E. y Vlentura Victoria, J. (2003): ‘Fundamentos de administracion de empresas’, Madrid.

35 Bueno Campos, E. (1996): ‘Direccion estrategica de la empresa. Metodologia, técnicas y casos’, Madrid.
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Proporcionar una vision
“estratégica” a la hora de
pensar y actuar, porque se
produce

- Recogida sistematica de informacioén interna y externa

- Una atencidén al aprendizaje de la organizacion

- Aclaraciones sobre la direcciéon futura de la organizacion
- Establecimiento de las prioridades para la accion.

Mejorar el proceso de toma
de decisiones. Por tanto,
ayuda a:

- Formular y comunicar las intenciones estratégicas.

- Desarrollar una base coherente para la toma de decisio-
nesy coordinar las decisiones a través de los distintos
niveles de la organizacion.

- Ejercer la maxima discrecionalidad en aquellas cuestio-
nes que estan bajo nuestro control.

Beneficiar a las personas de
la organizacion.

- Los responsables de la toma de decisiones pueden
definir claramente sus papeles y darse cuenta de sus
responsabilidades.

Tabla 15 Beneficios de la Planificacion Estratégica

La planificacion estratégica es un proceso
que pretende lograr un futuro deseable,
gue estd orientado a la accién y la mision.
Un plan estratégico se mueve entre dos
ambitos, el espacio —interno y externo-
y el tiempo —el presente y futuro. Es un
proceso impulsado por la Direccidn de la
ONG pero en el que debe participar toda
la organizacién, con el doble objetivo de
su enriquecimiento con todas las visiones
de las personas, y para asegurar su acep-
tacién y compromiso, una vez aprobado.
El plan estratégico se convierte asi en un
documento que define y enmarca las
principales lineas de actuacién de los anos
posteriores.

Es un ejercicio periddico, que asegura el
camino hacia la vision, y del cumplimien-
to de la mision. El proceso nace con un
diagndstico de la situacién actual que re-
presenta el punto de partida del andlisis.
Para decidir hacia donde se quiere ir, es
imprescindible tener claro dénde se esta.
Por eso, la elaboracion de un diagnéstico
organizacional de forma sistematizada es
una condicidén necesaria para una buena
planificacion.

El Proceso de Elaboracién
de un Plan Estratégico

Los pasos para la elaboracion de un plan
estratégico serian:

* En primer lugar organizaremos el pro-
ceso. Dilucidaremos: ; Quiénes somos?
y ¢Qué hacemos? Trabajando sobre
la identidad de nuestra organizacion.
Pero necesitaremos dar un paso pre-
vio, tomar la decision de planificar y
legitimar todo el proceso desde los or-
ganos de gobierno y direccion.

* El segundo paso se centrara en la ela-
boracion de un diagnostico situacional
de la organizacién, un andlisis estraté-
gico que clarifigue ;Donde estamos?
¢cuales son los principales retos a los
gue se enfrenta nuestra organizacion?
Se realizara un analisis interno y ex-
terno de la organizacion en el que es
muy importante que participen, en la
medida oportuna, todos los grupos de
interés de la organizacion, personas
del 6rgano de gobierno, trabajadoras,
voluntarias y destinatarias de la accion.

e Acontinuacién, formularemos nuestro
Plan Estratégico como el documento
en el plasmaremos ; Donde queremos



llegar? ;Qué tenemos que hacer para
lograrlo? Elementos importantes a
incluir en nuestra planificacion estra-
tégica son los elementos identitarios:
Misién, Vision y Valores, las lineas estra-
tégicas, los objetivos, las actuacionesy
los indicadores de seguimiento.

En cuarto lugar, Implantaremos nues-
tra estrategia, es decir (Qué tene-
mos que hacer para aplicarlo? Cobra
especial importancia la comunica-
cion o el seguimiento del grado de
cumplimiento de los indicadores de
seguimiento.

Por dltimo, no se nos debe olvidar
realizar un ‘control estratégico’ sobre
;Qué estamos haciendo? Es decir eva-
luar nuestra estrategia.

(Quiénes somos?
cQué hacemos?
cDonde estamos?
¢Cudles son los
principales retos
a los que se
enfrenta nuestra
organizacion?

25



Proceso de elaboracion
del plan estratégico

(Quiénes somos? cDonde estamos?
Cuales son los
principales retos?
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llustracion 9 Proceso de elaboracion del Plan Estratégico

o4



cDonde quiero
llegar?
¢Qué tengo que
hacer para lograrlo?

T

FORMULACION DEL
PLAN ESTRATEGICO

¢Qué tenemos que
hacer para aplicar el
Plan Estratégico?

Metas Estratégicas
Objetivos
Lineas de Accion
Indicadores

T

IMPLANTACION

N2

cQué estamos
haciendo?

Planes Operativos
Anuales
Comunicacion

CONTROL
ESTRATEGICO

EVALUACION

Informes de
evaluacion
Deteccion de areas
de mejora
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Organizacién del Proceso. Una de las eta-
pas fundamentales de la planificaciéon es-
tratégica es la organizaciéon del proceso.
Este proceso de planificacién nace del li-
derazgo y compromiso de los érganos de
gobiernoy direcciéon y se convierte en una
herramienta esencial para definir el futu-
ro. Es una metodologia que sirve para bus-
car orientacion organizativa. Permite que
una organizacion recapacite sobre sus cir-
cunstancias internas y de la evolucion del
entorno que le rodea y asi pueda elegir
los caminos por los que transitar a medio
y largo plazo para tener mas garantias de
éxito en el cumplimiento de su razén de
ser, de su mision.

Por esta razdn, es igual de importante
consensuar una identidad corporativa en
forma de Misidn, Visién y Valores para el
proceso estratégico. Como hemos visto en
el capitulo anterior.

Diagnéstico, debate y andlisis estraté-
gico. El diagnodstico, ademas de darnos
orientaciones para cambiar o mejorar, nos
ofrece, si es participativo, la posibilidad de
ir “creando mentalmente”, una nueva or-
ganizacion. Nos ayuda a “ver” lo que nos
gustaria ser, a reforzar, cambiar y tener la
“vision” de futuro.

El diagndstico debe cubrir un analisis de
diferentes “parcelas” de la organizacion,
gue incluya aspectos internos y externos.
Entre los mas importantes se encuentran:

e Andlisis de coherencia entre la Misién,
Visiéon y Valores y su despliegue.

* Analisis de partes Interesadas, ex-
pectativas y nivel de cobertura de las
mismas.

* Analisis de las areas de intervencion de
la ONG (proyectos y otras actividades
de incidencia o sensibilizacién), con-
cretado en un analisis de productos y
servicios que provee la ONG, asi como
el nivel de necesidad y satisfaccion
ante los mismos.

* Analisis de la organizacion y de las per-
sonas trabajadoras y voluntarias para
valorar las capacidades de dar cum-
plimiento a la mision y a los objetivos
estratégicos.

* Analisis del marco normativo que afec-
ta a la organizacion.

* Analisisdeorigenydestinoderecursos.

* Analisis de procesos (procesos clave y
de apoyo).

* Analisis de los retos a los que se en-
frenta nuestra entidad.

Existen diferentes herramientas y meto-
dologias para fundamentar un diagnaosti-
co de este tipo. Entre las mas usuales se
encuentran:

* Analisis DAFO (Debilidades, Ame-
nazas, Fortalezas y Oportunidades).
Debilidades y Fortalezas implican un
analisis con perspectiva interna de la
organizacién, mientras que Amenazas
y Oportunidades implican analizar el
entorno en el que actua la ONG.

* Andlisis causa efecto y analisis de
problemas.

* Matriz y diagramas de clasificacion de
partes interesadas, definicidon y priori-
zacion de expectativas.

* Brainstorming o tormenta de
ideas (usado también en la fase de
planificacion).

El diagnostico ha servido para sacar con-
clusiones sobre la situacion actual, sobre
el entorno, sobre las carencias y potencia-
lidades de la organizacion, que serviran
para definir los objetivos estratégicos. El
producto final es un informe de diagnds-
tico que incluye todas las conclusiones ex-
traidas del trabajo realizado.

Formulaciéon del Plan Estratégico. El re-
sultado del diagndstico realizado es el



punto de partida para la elaboracion del
Plan Estratégico de la entidad.

No existe un Unico modelo de planifica-
cion estratégica, ni unos resultados ho-
mMogéneos, sino que es un proceso que
debe ser propio y caracteristico de cada
organizaciéon. Son los responsables y el
resto de personas que la integran las que
idean, estructuran y dirigen los procesos
de diagndstico / planificacion estratégi-
ca para responder a preguntas basicas,
como:

e ;Doénde estamos?

e ;COmo lo estamos haciendo?

e ¢Hacia dénde cambia nuestro entor-
no y las necesidades de los grupos de
interés?

e ;Cual es nuestra razdén de ser? ;Para
qgué estamos aqui?

* (Addnde queremos llegar?

« ;Qué tenemos que hacer
conseguirlo?

para

Gestionar hoy es responder a expecta-
tivas cada vez mas exigentes de merca-
do, personas beneficiarias y otras partes
interesadas; es propiciar el desarrollo de
profesionales a través de sistemas de par-
ticipacion motivadores; buscar la eficien-
cia definiendo y gobernando procesos de
alto valor afnadido, suprimiendo aquellos
gue solo agregan costes a la cadena de
valor. Para gestionar hoy, es necesaria la
planificacion estratégica.

El resultado material del proceso de plani-
ficacion estratégica es el Plan Estratégico,
que debe tener los siguientes contenidos:

* Revisidon de coherencia, o formulacion
en caso de no estar definidas, de la Mi-
sion, Vision y Valores. Tras realizar la re-
vision se puede llegar a la conclusion
de que sean necesarias modificacio-
nes derivadas de los cambios de en-
torno, por lo que es necesario adaptar
nuestro ideario a la actualidad.

* Metas estratégicas del Plan que iden-
tifican los grandes hitos a alcanzar en

el periodo propuesto. Dichas lineas se
deben desplegar en: Objetivos, Lineas
de accién e Indicadores

* |dentificacion de procesos clave para
[levar a cabo la estrategia, ya que so-
lamente a través de un desempeno
excelente en dichos procesos clave, la
organizacion serd capaz de alcanzar la
excelencia.

» Diseno futuro de la organizacién para
[levar a cabo la estrategia. Sera nece-
sario asegurar que la estructura orga-
nizativa, de departamentos, recursos
humanos y de interaccion entre los
mismos, posibilitan el cumplimiento
de la Mision y las lineas estratégicas.

e Definicidon de recursos necesarios para
desarrollar las estrategias para alcan-
zar los objetivos. El Plan debe contem-
plar objetivos y estrategias de movili-
zacion de recursos para ser destinados
al cumplimiento de la Mision.

* Sistematica de seguimiento de la im-
plantaciéon del Plan, a través de defi-
nicion de indicadores y responsabili-
dades de dicho seguimiento. Sin un
adecuado seguimiento del Plan, de
nada nos sirve una buena Planifica-
cién. Las responsabilidades de implan-
tacion y seguimiento deben estar ade-
cuadamente asignadas para asegurar
gue el mismo pueda ser llevado a cabo.

Implantacion de estrategias. Habitual-
mente, el Plan Estratégico de una ONG
tiene un horizonte temporal de varios
anos vista. Existen planes estratégicos a
tres anos y a diez afos vista, pero un en-
torno de cinco anos resulta razonable te-
niendo en cuenta el dinamismo actual del
entorno en el que operan las ONG. El Plan
Estratégico se despliega a su vez en Pla-
nes Operativos Anuales, a realizar anual-
mente y que incluyen sus propios objeti-
vos del ano. El seguimiento de los Planes
Operativos y de sus objetivos, sera la base
para ir valorando el nivel de cumplimiento
del Plan Estratégico en base a los indica-
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dores de seguimiento que hemos identifi-
cado en nuestro Plan.

En el marco de la implantacion de las es-
trategias cobra especial importancia la co-
municacion. Considerando esencial para
el proceso estratégico que toda la orga-
nizacidn conozca las bases estratégicas y
los principales hitos a alcanzar por nuestra
organizacion.

Control estratégico. El control estratégico
pretende el conocimiento de la eficacia
de la organizacién en la puesta en prac-
tica y logro de los objetivos contenidos en
las estrategias disehadas. En concreto, el
control estratégico persigue el estudio de
los siguientes aspectos, todos ellos justifi-
cadores de su necesidad en un sistema de
direccion eficiente:

e Evaluar la eficacia del plan estratégi-
co o medida del logro de los objetivos
planteados. Este aspecto implica con-
siderar la estructura convencional de
todo sistema de control, compuesto
por los siguientes elementos:

* |dentificar los resultados alcanzados a
nivel de unidad estratégica y relacio-
narlos con las unidades de responsabi-
lidad de la organizacién, segun un sis-
tema de alerta. Se pretende asi aplicar
el procedimiento anterior en un anali-
sis pormenorizado por cada una de las
unidades estratégicas de la organiza-
cion. De esta forma, se puede aplicar
la necesaria correspondencia con las
unidades de responsabilidad de la or-
ganizacion para controlar el progreso
particularizado.

* Determinar la calidad de la gestion en
el desarrollo del plan estratégico. Dicha
calidad vendra determinada tanto por
el ndmeroy la cuantia de las desviacio-
nes observadas como por la interpre-
tacion y regulacion de éstas. - Medidas
a nivel de la planificacion, como la con-
sideracion de la flexibilidad existente.

e Formular un sistema de informacion

de “alerta y respuesta temprana” en
término de oportunidad y tiempo real.
Este sistema de alerta tiene que res-
ponder con gran rapidez, por lo que
debera apoyarse en medios persona-
les y materiales (informaticos) oportu-
nos, flexibles y descentralizados.

* Observar la adecuacion de la estruc-
tura organizativa al desarrollo de las
estrategias. La posible inadecuacion
dara lugar al inicio de un proceso de
rediseRo organizativo o de reingenie-
ria, proceso dialéctico entre la estruc-
tura y la estrategia, consecuencia de
los efectos de la sinergia en la estruc-
tura organizativa.

En relacion a la estructura organizativa, no
debe ser la estructura la que determine la
estrategia, sino que debe ser la estrategia
la que determine la estructura. La estruc-
tura organizativa es instrumental, la es-
trategia es esencial. Si es la estructura la
que, por las razones que sea, determina la
estrategia, la razén de ser de la organiza-
cion pasa a ser la propia estructura orga-
nizativa y no el cumplimiento de la mision,
lo cual no deja de ser una perversion del
sistema.

El proceso de planificaciéon estratégica
es algo muy serio e importante ya que la
organizacion se juega en ello no solo su
futuro, se juega incluso su supervivencia.
Hacer planificacion estratégica supone
abordar un cambio que no tiene marcha
atras, por eso se tiene que realizar con
toda la seriedad y con todas las condicio-
nes de participacion, liderazgo implicado,
rigor, respeto, transparencia, ausencia de
“agendas ocultas”, etc.

Este capitulo presenta solo una aproxi-
macion a la planificacion estratégica. A
la hora de la verdad, cada organizacion
debera abordar su planificacién con toda
seriedad y prioridad vy, si es posible, sera
mejor que busque algun apoyo y aseso-
ramiento, porque son procesos que ge-
neran muchas expectativas que también
hay que gestionar. Si se hace bien es una



herramienta muy valiosa para el cambio.
Para profundizar en la Planificacién Es-
tratégica recomendamos la ‘Guia de Pla-
nificacion Estratégica en ONG de Accion
Social®e.

3.3. ESTRUCTURA DE
LA ORGANIZACION

Cuando hablamos de estructura organi-
zacional nos referimos al sistema median-
te el cual son ordenados y dirigidos la dis-
posicion de las responsabilidades y tareas
gue constituyen una entidad. Este siste-
ma puede incluir normas, funcionesy res-
ponsabilidades, ademas de unidades. En
el sistema de la estructura organizacional
se generen flujos de comunicacion y au-
toridad para que cada una de las funcio-
nesy personas que la componen puedan
coordinarse y orientarse hacia el logro de
los objetivos.

Dicho de otro modo, toda organizaciéon
cuenta con un sistema de distribucion
del trabajo y de responsabilidades. Se
debe tener cuidado al elegir qué siste-
ma qgueremos implementar en nuestra
organizacion.

El siguiente paso para lograr una gestion
eficaz de nuestra organizacién es conocer
su estructura. Para ello trabajaremos so-
bre una serie de elementos.

Antes de analizar cdmo podemos disenar
la estructura de nuestra entidad, es con-
veniente tener claro que para disenar esta
estructura tenemos que definir parame-
tros en tres niveles® :

a. La base del disefo de nuestra estruc-
tura organizacional que incluye una
serie de elementos basicos de cual-
quier estructura:

- Ladivisién de la estructura de la enti-

O

dad que incluye los cinco elementos
de la entidad: cUspide estratégica,
nudcleo operativo, linea intermedia,
tecno estructura y staff de apoyo.

- Los mecanismos de coordinacion
gue puede tener la entidad, que in-
cluye dos modelos: el primero, basa-
do en la coordinacién de actividad
ad hoc, y el segundo, que persigue
la coordinacion mediante la estan-
darizacion de actividad y tareas.

- Laldeologia, valores y cultura. Siem-
pre son importantes en la definicion
de los aspectos organizacionales
y que hemos visto en el apartado
anterior.

b. Los pardmetros sobre los que vamos
a construir la estructura de nuestra
organizaciéon, que engloba los patro-
nes para definir los distintos tipos de
estructura:

- Eldisefoy la definicion de los pues-
tos, la formalizacion de tareas, etc.

- El disefio de la estructura, la division
en unidades, departamentos, su
tamano...

- El diseno del marco de relacién y
comunicacion  (encadenamientos
laterales).

- Eldiseno de toma de decisiones (ca-
pacidad y poder en la toma de deci-
siones en los distintos niveles de la
entidad).

c. Los factores situacionales, que se re-
fieren a aquellos aspectos que, dentro
del contexto, incluyen la entidad ensiy
en constitucion y reconstitucion:

- Edady dimension de la entidad.
- Sistema técnico.

- Ambiente.

- Relaciones de poder.

36 Plataforma de ONG de Accion Social. (2010) Guia de Planificacion Estratégica en ONG de Accion Social

37 Mintzberg, H. (1984). Power And Organization Life Cycles. En: The Academy Of Management Review, Vol. 9 No.2

Mintzberg, H. (1991). Learning 1, Planning O: Reply To Igor Ansoff. En: Strategic Management Journal, Vol. 12, 6,
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3.3.1. BASE PARA EL DISENO DE LA
ESTRUCTURA DE NUESTRA ENTIDAD

El primer paso para generar o conocer
cémo se estructura nuestra organizacion
debe comenzar por entender algunos as-

En este primer apartado, repasaremos
como puede dividirse la estructura de la
entidad y los diferentes mecanismos de

pectos basicos sobre como las diferentes  coordinacién existentes.
divisiones posibles de la estructura de las
entidades o los diferentes mecanismos de

coordinacion que existen.

Base para el diseino de la
estructura de nuestra entidad

- CUspide estratégica,

Division de la estructura de la
entidad

- NUcleo operativo,
- Linea intermedia,
- Tecnoestructura y
- Staff de apoyo.

Mecanismos de coordinacion

- Coordinacion de actividad ad hoc
- Coordinacién mediante la estandarizaciéon de actividad y

tareas

Identidad, valores y cultura. - Misién
- Vision
- Valores

- Fines Sociales

Tabla 16 Base para el disefio de la Estructura de una organizaciéon social

3.3.1.1. DIVISION DE LA
ESTRUCTURA DE LA ENTIDAD

Respecto a la division de la estructura de
la entidad, Mintzberg*® estudid la forma
en como se divide la entidad, en qué par-
tes o sectores, enunciando la siguiente es-
tructura que nos ayuda a visualizar en que
partes se divide la estructura de nuestra
organizacion:

Cuspide estratégica. Es lo que se conoce
como la alta direccion en el ambito em-
presarial. En el caso de las entidades so-
ciales, los drganos de gobierno. Abarca a
aquellas personas que asumen la respon-
sabilidad general del control y gestién de
la entidad, y todas aquellas personas que
forman parte de su equipo directo. Se sue-

38 Mintzberg, H., Quinn, J. B, Ghoshal, S. (1999). El proceso estratégico. Prentice-Hall.



le incluir la direcciéon de la entidad.

En la cuspide estratégica se engloban las
personas que tienen la vision global de la
entidad, en las pequenas entidades suele
coincidir con las personas fundadoras.

Su trabajo suele caracterizarse por una
escasa repeticion y normalizacién, una li-
bertad de accion considerable y ciclos de
toma de decisiones relativamente largos.

Sus principales funciones son: formular y
asegurar el cumplimiento de la mision de
la organizacion, de la formma mas efectiva
posible, satisfacer las necesidades de las
personas que controlan o gjercen influen-
cias sobre la organizacion, implementar el
mecanismo coordinador de la supervision
directa cuando se constituyan las perso-
nas responsables de las distintas unida-
des, departamentos y/o centros de res-
ponsabilidad, disefar la estrategia global
de la entidad, y administrar y gestionar las
relaciones con el entorno.

Nucleo operativo. El nudcleo operativo o
grupo de personas ejecutoras esta forma-
do por todas aquellas personas que rea-
lizan el trabajo basico, relacionado con la
ejecucion de la accion, la produccion de
bienes y/o servicios de la entidad.

La principal caracteristica del nucleo ope-
rativo es que son el centro de la entidad,
se encargan de producir la actividad basi-
ca que acerca a la entidad a su meta, es la
parte de la entidad que debe contar con
mayor normalizacién, ya que un desajuste
en esta parte, la operativa, puede alterar
el ritmo normalizado de la producciéon de
productos y/o prestacion de servicios.

Sus principales funciones son: asegurar
losinputs para el desarrollo de la actividad,
transformacién y gestion de los recursos
econémicos, materiales, materias primas,
etc., en productos y/o en la prestacion de
servicios, distribucion y promocion de los
servicios o productos, funciones de apo-
yo y asistencia directa a las funciones de
recepcion de recursos, transformacion y/o

prestacion, y salida y/o evaluacion.

La linea intermedia. La linea media es
la conocida también como de mando o
mandos intermedios. Es el equipo de per-
sonas que une la cUspide estratégica con
el nucleo operativo.

Su principal caracteristica es que goza de
autoridad formal, da lugar a la jerarquia
organizativa. Cada uno de estos mandos
desarrolla la cUspide estratégica, pero tan
solo en el ambito de su accién, de su de-
partamento o area. Las decisiones que se
toman en este nivel son mas frecuentes,
de adopcion mas rapida, menos elasticas,
ambiguas y abstractas. La toma de deci-
siones es mas estructurada.

Sus funciones son: controlar, gestionar
y hacer seguimiento de las tareas y acti-
vidad del nucleo operativo, y mantener
al corriente a la cumbre estratégica de la
marcha de su ambito de control.

Tecnoestructura. Formada por todas
aquellas personas analistas o personal
técnico que se encargan de trabajar al ser-
vicio de toda la entidad con el objetivo de
dar soporte en la elaboraciéon de normas
y procedimientos para el control, el segui-
miento, la estandarizaciéon y el funciona-
miento homogéneo de la entidad.

En una entidad grande, existen equipos
de tecnoestructura en los niveles bajos
(nucleo operativo), medio (linea interme-
dia) y alto (cUspide estratégica). Suele es-
tar constituido por un equipo interdiscipli-
nar que da soporte operativo e intelectual
a los distintos niveles de la entidad.

Sus principales funciones son: el disefio de
sistemas de planificacion estratégica en
colaboracion con la cuspide estratégica,
operativizacion del trabajo intelectual, los
objetivos y planes de accidn, preparar al
personal directivo medio y al nlcleo ope-
rativo. Sus tareas suelen orientarse hacia
tres lineas:

ol



TECNOESTRUCTURA

Sy

a. procesos de trabajo: metodologia,
tiempos, procedimientos, etc;

b. procesos de planificacion y control:
planes de accion a medio-largo plazo,
control presupuestario, contabilidad,
etc,

c. disefio de puestos de trabajo: definen
las politicas de gestion de personal, los
planes de formacién de la plantilla, las
funciones de cada puesto, etc.

Staff de apoyo. Lo constituyen un cierto
numero de departamentos o unidades es-
pecializadas que prestan servicio a la enti-
dad, fuera del flujo de su actividad propia.
Su principal caracteristica es que son
equipos distintos a los de la tecnoestruc-
tura, ya que su actividad no consiste en

la normalizacion y gestion de procesos.
Son distintos al nucleo operativo porque
no tienen ninguna relacion directa con la
actividad fundamental de la entidad. Su
principal funcidn es la de dar cobertura al
mantenimiento de la entidad.

Segun podemos ver en la siguiente gra-
fica, la estructura de las entidades podria
verse como una piramide con influjos ex-
ternos e internos en distintos niveles:

CUSPIDE ESTRATEGICA

Organos de
gobierno

N2

LINEA INTERMEDIA

N

Coordinacioén
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llustracién 10 Ejemplo de niveles de |a Estructura de la entidad
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3.3.1.2. MECANISMOS DE

COORDINACION

Estandarizacién. La coordinacion se
ha conseguido antes de iniciarse la ac-

tividad, pues previamente se han esta-

El siguiente elemento que tenemos que
tener en cuenta son los mecanismos de
coordinacién. Estos mecanismos son las
formas fundamentales de coordinacion
de una entidad. Estos mecanismos res-
ponden a todas las funciones de gestion
organizativa. A modo de ejemplo men-
cionamos una serie de mecanismos de

coordinacion:

blecido los canales de coordinacion y
seguimiento. Se diferencian tres tipos:

- Estandarizacion de los procesos y
metodologia de trabajo. Consiste
en definir todos los pasos a seguir,
detallando las actividades de la en-
tidad por escrito.

- Estandarizaciéon de los resultados y

* Ajuste mutuo. El trabajo se coordina
mediante la comunicacién informal.
El control y el poder de la coordinacion
recaen sobre quienes realizan las ta-
reas. Es utilizada en entidades simples,
a través del “bis a bis" y, en las entida-
des mas complejas, a través de equi-
pos interdisciplinares.

Supervision directa. Logra conseguir
los objetivos mediante la coordinacion,
ya que la direccion cuenta con una
persona que toma responsabilidad del
trabajo del resto, emitiendo 6rdenes
e instrucciones para ellas, a la vez que
supervisa su trabajo.

AJUSTE MUTUO

Direccion

N

objetivos a conseguir. Consiste en
concretar previamente, por escrito,
los resultados esperados tras el de-
sarrollo de la actividad o la implan-
tacion del servicio.

- Estandarizacion de destrezas y co-
nocimientos. Prestablece las carac-
teristicas de los puestos de trabajo
y de ocupacién, segun los conoci-
mientosy habilidades que deben te-
ner las personas que se incorporen a
ese puesto. De esta forma, nos esta-
remos asegurando de que cuando
vamos a incorporar a alguien a un
puesto cumple con lo necesario.

SUPERVISION DIRECTA

Direccion

N

N

N2

Persona
trabajadora 1

Persona
trabajadora 2

/¢

L\

Persona
trabajadora 1

Persona
trabajadora 2

ESTANDARIZACION

Direccion

Persona
trabajadora

N

/¢

L\

Persona
trabajadora 1

tra

Persona
bajadora 2

llustracién 11 Ejemplos de mecanismos de coordinacion
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El mecanismo a utilizar dependera de las
circunstancias a las que se enfrente en
cada momento la entidad. Y desde luego,
todas son totalmente susceptibles de uti-
lizarse por la misma entidad segun lo re-
quiera el momento y asi se decida.

3.3.2. PARAMETROS PARA
CONSTRUIR LA ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL

Una vez clarificada la division de nuestra
organizacion y conocidos los mecanis-
mos de coordinacion susceptibles de ser

utilizados como punto de referencia de la
estructura de nuestra organizacion, pa-
saremos a definir los principales parame-
tros de la estructura organizacional. Estos
parametros son herramientas y patrones
de los que disponemos para disefar la
estructura organizacional que gueremos
para nuestra entidad. Ayudandonos a
crear una division del trabajo y la coordi-
nacién necesaria para el correcto funcio-
namiento de la entidad que gestionamos.

Los pardmetros son nueve y se clasifican
en cuatro grupos segun su finalidad en:

GRUPOS PARAMETROS

Diseno y definicién de puestos,
formalizacion de tareas, etc.

- Especializacion de tareas
- Formalizacién del comportamiento
- Capacitacion y formacion

Diseno de la estructura

- Agrupamientos o division de unidades.
Organigrama
- Dimensién de la unidad

Disefio del marco de relacién y
comunicacién (encadenamientos laterales)

- Sistema de planificacién y control
- Dispositivo y sistemas de enlace

El disefio de toma de decisiones
(capacidad y poder en la toma de
decisiones en los distintos niveles de la
entidad).

- Descentralizacion vertical
- Descentralizacion horizontal

Tabla 17 Parametros para la estructura organizacional. Adaptada de Mataix Aldeanueva,

Cy Pinheiro de Lima, E (2007).

3.3.2.1. DISENO Y DEFINICION DE
LOS PUESTOS, FORMALIZACION
DE TAREAS, ETC.

En lo referente al diseno de los puestos
nos fijaremos en tres cuestiones. La pri-
mera, centrada en el numero de tareas
que corresponden a cada puesto y que
grado de especializacion requiere cada
una de ellas. En segundo lugar, analizare-
mos hasta qué punto debe regularizarse

el contenido del trabajo de cada uno de
los puestos. Por ultimo, clarificaremos qué
habilidades y conocimientos se necesitan
para cada uno de los puestos que hemos
definido.



ELEMENTOS DEL DISENO Y FORMALIZACION DE PUESTOS

Especializaciéon de Tareas .
- Vertical

- Horizontal

Formalizacién de
comportamiento

- Por posicion
- Por corriente
- Por regla

Capacitacion y formacion

- Habilidades
- Conocimiento

Tabla 18 Elementos de disefo y definicion de puestos.

A. ESPECIALIZACION DE LAS TAREAS.

Referido al contenido de cada puesto,
cuantas tareas distintas se asocian a ese
puesto y con qué frecuencia se dan estas
tareas. Ademas, se analizara que poder de
decision y que autonomia tiene cada per-
sona que ocupa el puesto sobre las dife-
rentes actividades y acciones que realiza.
Hay dos tipos:

* Especializaciéon horizontal de las tareas
gue regula la amplitud o contenido del
puesto y que tiene el objetivo de au-
mentar el rendimiento y la productivi-
dad. Se gradua desde:

- Alta: cuando el puesto tiene pocas
tareas y son repetitivas, ya sean sim-
ples o sean complejas

- Baja: cuando el puesto tiene mu-
chas tareas no repetitivas

e Especializaciéon vertical de las tareas
que se refiere al control y capacidad de
decision que la persona que ostenta el
puesto tiene en relacidén a sucampo de
actuacion y acciones. Tiene el objetivo
de motivar a las personas trabajadoras
a través de la asuncién de responsabi-
lidades y compromisos:

- Alta: se da cuando la persona que
ocupa un puesto realiza un peque-
Ao grupo de tareasy no tiene el con-
trol de su actividad

- Baja: es cuando la persona que ocu-
pa un puesto controla sus tareas.

En casi todas las entidades pueden en-
contrarse puestos especializados, tanto
vertical, como horizontalmente. Existen
Trabajos con mucho nivel de autonomiay

ESPECIALIZACION DE TAREAS

HORIZONTAL
ALTA BAJA
Nucleo operativo . . .
ALTA Linea intermedia
Staff de apoyo
VERTICAL Nucleo operativo ; .
Nucleo operativo
BAJA Staff de apoyo
Staff de apoyo
Tecnoestructura

Tabla 19 Especializacion de tareas por nivel de organizacion®

O

39 Hutt, Gy Marmiroli, M.B. (2014) Estructura Organizacional (Adaptada)
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con un alto nivel de especializacion, pero a
la vez complejoy a la inversa.

B. FORMALIZACION DEL
COMPORTAMIENTO.

Referido a cémo podemos regular el com-
portamiento y el contenido o carga de
trabajo de cada puesto de nuestra orga-
nizacion. Muchas entidades para reducir
la incertidumbre regulan el contenido de
los cargos o fijan normas estandarizadas
escritas en manuales. Su objetivo es faci-
litar la coordinacion, el orden y respeto de
espacios entre las personas trabajadoras y
voluntarias y/o los diferentes departamen-
tos o areas, mediante la regulacion de los
procesos. Estos procesos nos ayudan a:

* Asegurarelcumplimiento de objetivos.
* Asegurar el trato igualitario a todas las
personas trabajadoras y voluntarias.

* Asegurar estandares de calidad.
* Facilitar los sistemas de comunicacion,
coordinacion, seguimiento y control.

Asi conseguiremos reducir la variabilidad
del comportamiento, ya que en todo mo-
mento conoceremos las tareas que cada
uno realiza y en qué orden. Hay varios ti-
pos de formalizacion del comportamiento
como:

e Formalizacion del comportamiento
por la posicion. Cuando las regula-
ciones asociadas a un cargo o puesto
estan recogidas en los manuales des-
criptivos de dicho cargo o puesto.

e Formalizacion del comportamiento
por la corriente. Cuando las regula-
ciones se refieren a la asociaciéon de
funciones pertenecientes a distintos
cargos o puestos, permitiendo la rea-
lizacion de acciones y actividades. Se
recogen en los manuales de procedi-
mientos o procesos. Manuales de cali-
dad, por ejemplo.

e Formalizaciéon del comportamiento
por regla. Cuando las regulaciones se
refieren a la mayoria de los puestos, y

estan contenidas en los manuales de
las politicas. Estatutos de la entidad,
Convenios colectivos, etc.

C. CAPACITACION Y FORMACION.

El Ultimo paso en el disefio y la definicion
de los puestos de nuestra organizacion
es fijarnos en qué habilidades y conoci-
miento se necesitan para cada uno de los
diferentes puestos. Que capacidades se
necesiten para un desempefo optimo del
puesto y si es necesario que las personas
que ocupan los diferentes puestos necesi-
tan formarse para un éptimo desarrollo de
las tareas asignadas.

La capacitacion es el proceso por el que
una persona aprende los conocimientos,
habilidades y destrezas, necesarias para el
desempefo de un cargo. Es fundamental
ya que sirve tanto para la identificacion
de perfiles en los procesos de seleccion,
como en el disefo de planesy politicas de
formacion de la entidad.

3.3.2.2.EL DISENO DE LA
ESTRUCTURA, LA DIVISION EN
UNIDADES, ORGANIGRAMA,
DEPARTAMENTOS, SU TAMANO...

El siguiente paso para tener una estruc-
tura eficaz en nuestra organizacion pasa
por clarificar cudl es la division del trabajo
que predomina y analizar cémo se lleva a
cabo la coordinacion del mismo. Para so-
lucionarlo debemos ver como se pueden
agrupar las diferentes unidades de la or-
ganizacion, que diferentes niveles puede
tener nuestra entidad y que tamano opti-
mo ha de tener cada una de las unidades
organizativas.

En este punto, es interesante hablar del
organigrama. Un organigrama es el ins-
trumento que proporciona la representa-
cion grafica de los aspectos fundamenta-
les de una entidad, y permite comprender
un esquema general, asicomo el grado de
diferenciacion e integraciéon funcional de
las unidades que lo componen.



En el organigrama se localiza el tipo de
unidades que conforma la estructura de
una entidad, sus relaciones, las caracteristi-
cas de dependencia o entidad y sus funcio-
nes basicas, entre otras.

Por ello un organigrama constituye una
fuente autorizada de consulta con fines de
informacion, nos indica la relacién de jerar-
quia que guardan entre si los principales or-
ganos que integran la organizacién y facilita
a las personas que colaboran en la entidad
el conocimiento de su ubicacion y su marco
de relaciones dentro de la entidad. Ademas,
el organigrama ayuda a descubrir posibles
dispersiones, lagunas, duplicidades de fun-
ciones, multiples relaciones de dependencia
y de niveles y tramos insuficientes o excesi-
Vvos de supervision y control, y representa las
diferentes unidades que constituyen la enti-
dad con sus respectivos niveles jerarquicos.

En definitiva, nos muestra de manera gra-
fica, una representacion de la division de
trabajo, indicando los diferentes cargos o
puestos de la entidad, como estos puestos
se agrupan en unidadesy la dependencias
jerarquicas de los mismos.

A. TIPOS DE AGRUPAMIENTO
DE UNIDADES.

Existen una serie de agrupaciones, muy va-
riadas sobre las que podemos elegir cual es
el modelo organizativo que mejor se adap-
ta a nuestra entidad para ver donde se ubi-
can las diferentes personas de la entidad.
Existen una serie de modelos organizativos
clasicos (estructura lineal, funcional y con-
sultiva) y otros modelos mas modernos que
responden a criterios como: el tipo de fun-
ciones que hubiese dentro de la entidad,
segun el tipo de personas usuarias, segun
los proyectos a desarrollar, etc. Entre estos
modelos organizativos destacan la estruc-
tura matricial, por proyectos, de libre forma,
por fines de la entidad... Los nuevos reque-
rimientos de las organizaciones, entidades,
etc. han hecho que se introdujeran nuevos
disefos. Disenos que muestran una Mmayor
flexibilidad y adaptabilidad al cambio que
exigen hoy dia las entidades.

Ver tablaenla
pagina siguiente
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Tipo de estructura Caracteristicas:

- Sélo una linea directa de autoridad, desde lo mas alto de la jerar-
quia a los niveles mas bajos.

Estructura lineal - Cada persona recibe érdenes de una sola persona.

- Prevalece el principio de jerarquia y de subordinacion absoluta a
la persona inmediata superior

- Proporciona autoridad a las personas especialistas en sus tareas
especializadas. Pueden decidir sobre materias de su competen-

Estructura funcional cia haciendo mas fluida la estructura.

- Cada persona subordinada recibe érdenes, asistencia e instruc-
ciones de varias personas con autoridad diferentes, cada una de
los cuales desarrolla una funcidén particular.

- Se basa en la idea de generar un ‘estado mayor’ compuesto de
asesorias especialistas, preservando la unidad de mando.

- No se proporciona autoridad a las personas con tareas especiali-

Estructura Mixta zadas para dar érdenes a nadie de su linea.

- La persona subordinada recibe 6rdenes, asistencia e instruc-
ciones de una persona con autoridad, que toma decisiones tras

escuchar las opiniones de las asesorias especialistas.

Tabla 20 Tipos de agrupamiento clasicos de unidades organizacionales.

ESTRUCTURA DE AGRUPAMIENTO LINEAL

OGRS

S6lo una linea NP Ny
directa de
autoridad, desde
lo mas alto de la
jerarquia a los
niveles mas bajos.




ESTRUCTURA DE AGRUPAMIENTO FUNCIONAL

Direccion general

N2

N2 N2 NZ
servicios
N%
N2 N2 NZ
N N%
N2 N2 NZ
servicios

ESTRUCTURA DE AGRUPAMIENTO MIXTA

Direccién general

Asesoria <

juridica

Comunicacién Prestacion de Administracién
servicios

Planificacion de <

programas

llustracién 12 Estructuras de Agrupamientos clasicos. Adaptado de Fernandez Valle, N. (2009)
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OTROS TIPOS DE AGRUPAMIENTOS DE UNIDADES ORGANIZACIONALES (1)

Tipo de oo
Caracteristicas:
estructura
- Es la solucién de compromiso entre la departamentalizacion funcional y
por producto.
- Necesidad de objetivos precisos: roles claros, equilibrio de poder, priori-
Estructura T . o . .
tricial dad a los conocimientos y a la informacién, gerencias experimentadas y
matricia

con liderazgo.

- Necesidad de definir controles respecto a costes, tiempo, calidad y resul-
tado.

- Necesidad de recompensas adecuadas.

- Utilizado por organizaciones muy técnicas que requieren planificacion,
investigacion y coordinacion.
Estructura por
proyectos

- Suelen ser proyectos ad hoc.

- Hay diversos disefios segun proyectos: el individual, el de asesoria, el en-
tremezclado y el agregado (Luthans, F)4°

- Las personas que integran los proyectos pueden estar formando parte
de varios proyectos al mismo tiempo.

- También llamados naturalistas u organicos.

- La entidad debe facilitar el cambio por lo que no se permite que la es-
tructura interna de la misma se petrifique.

- La estructura se adapta a las necesidades del momento y de la situacion.

Estructura de . . o .

K - Requieren labor en equipo, autocontrol, iniciativa, juicio independiente,

libre forma L . - S
comunicacion abierta, sensibilidad, y personas dinamicas.

- Suelen ser adecuados para entidades que desarrollan actividades que
requieren de sistemas de informacién informatizados que sean capaces
de evaluar en todo momento los resultados de cada una de las unidades

organizativas, y que estén dispuestos a correr riesgos calculados.

Tabla 21 Otros tipos de agrupamiento de unidades organizacionales (l)

ESTRUCTURA DE AGRUPAMIENTO POR PROYECTO

Direccioén
general

N

N\

%

%

Coordinacién

Coordinaciéon

Coordinacién

proyecto 1 proyecto 2 proyecto 3
Vv N N
Disefio Ejecuccion Evaluacion
O

40 Luthans, F. (1988). ‘Successful vs. Effective Real Managers’ En he Academy of Management Executive (1987-
1989). Vol. 2, No. 2 (May, 1988), pp. 127-132



ESTRUCTURA DE AGRUPAMIENTO POR PROYECTO

Direccion general

Direccién de Direccion Direccidén gestion Direccion

comunicaciéon informatica de personas financiera

Coordinacion servicio 1

Coordinacioén servicio 2

Coordinacién servicio 3

Coordinacién servicio 4

Tabla 13 Otros tipos de Agrupamientos organizacionales (). Adaptado de Fernandez Valle, N. (2009)

OTROS TIPOS DE AGRUPAMIENTOS DE UNIDADES ORGCANIZACIONALES (I1)

Tipo de estructura

Caracteristicas:

Realizacion de la
actividad y mejora
del rendimiento

Por conocimiento o habilidad que requieren los puestos. Ejemplo:
las personas de medicina, enfermeria o trabajo social en un centro de
atencion a personas drogodependientes.

Por conocimiento o habilidad que requieren los puestos. Ejemplo:
las personas de medicina, enfermeria o trabajo social en un centro de
atencion a personas drogodependientes.

Por tiempo, en el caso de distribucion de puestos por turnos de trabajo

Los fines de la
entidad

Por salidas, agrupandolas por tipos de prestaciones o servicios, etc.

Por persona objeto de la actividad, dependiendo de las caracteristi-
cas de las personas o colectivos con los que se trabaja.

Por lugar geografico, para dar respuesta a las necesidades.

Tabla 22 Otros tipos de agrupamiento de unidades organizacionales (1)

AGRUPAMIENTO POR DESTREZAS

Comisién de

intervencion

Direcciéon Direccién
técnica administracién
Enfermeria Trabajo social Psicologia

/1



AGRUPAMIENTO POR PROCESOS

Intervencién
social

N2

Administracion

AGRUPAMIENTO POR TIEMPO

N2

AGRUPAMIENTO POR SERVICIO

N2 N

Atencioén
domiciliaria

Acompafiamiento

Teleasistencia



AGRUPAMIENTO POR PERSONA / COLECTIVO

Direccidén

N2

J NY

N%

Area de
infancia

Area de personas
mayores

Area de personas
reclusas

AGRUPAMIENTO POR LUGAR GEOGRAFICO

Direccién estatal

N2

J N%

N%

Gerencia
zona sur

Gerencia
zona centro

Gerencia
zoha horte

B. DIMENSION DE LA UNIDAD

Se refiere a la cantidad de cargos, pues-
tos o posiciones que forman un departa-
mento, unidad o area. Este parametro se
utiliza para definir cuantos puestos debe
haber en cada departamento. Y este nu-
mero debe decidirse en funcion de las ne-
cesidades de coordinacién y/o supervision
gue necesiten las personas que trabajan
y/o hacen voluntariado en esa unidad or-
ganizacional. Es decir, se decidird en rela-
cién al numero de personas que pueden
ser supervisadas por otra, en relacion a las
tareas a realizar, etc.

Mintzberg propone un analisis en mas
profundidad en tres pasos:

* Primero, definir las tareas a realizar
dentro del departamento, en relaciéon
a si son simples o repetitivas, si impli-
can tareas complejas, o no, etc.

llustracién 14 Otros tipos de Agrupamientos organizacionales (). Adaptado de Fernandez
Valle, N. (2009).

* En segundo lugar, establecer en rela-
cion a las caracteristicas de las tareas,
los mecanismos de coordinacion entre
los que hemos visto en el apartado an-
terior: supervision directa (numero de
personas que se pueden coordinar);
Ajuste mutuo (tareas complejas) y es-
tandarizado (tareas repetitivas).

¢ Por Ultimo, al establecer el mecanismo
de coordinacion podra establecerse la
dimension o tamano de la unidad:

- Supervision directa: hasta 15 cargos

- Ajuste mutuo: hasta 5 cargos.

- Estandarizado: un gran ndmero de
cargos.

Para concretar el tamano de cada unidad
o departamento tendremos que tener en
cuenta una serie de elementos que haran
mas grandes o mas pequefas las unida-
des de nuestra organizacion.
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ELEMENTOS A TENER EN CUENTA PARA DETERMINAR LA DIMENSION DE LAS UNIDADES

- Haya similitud de tareas. Entre 20 y 100 personas trabajadoras
- Cuando se aplique la estandarizacion de los tres tipos: estandariza-

L idad cion de los procesos y metodologia de trabajo, estandarizacion de los
a unidad o
L. resultados y objetivos a conseguir y estandarizacion de destrezas y
departamento serd mas o
conocimientos
grande cuando: . .
- Cuando por parte de las personas trabajadoras y voluntarias haya

necesidades de autonomia y autorrealizacion
- Cuando haya necesidad de reducir la distorsion en los mecanismos
de coordinacion

- Cuando haya necesidades de mucha supervision directa

. - Cuando haya necesidades de ajustes mutuos entre tareas complejas
La unidad o

74

departamento sera mas
pequeio cuando

e interdependientes
- Sila direccion o gerencia tiene otras tareas
- Si existe la necesitad por parte de las personas trabajadoras o volun-
tarias de tener acceso directo a gerencia

Tabla 23 Elementos a tener en cuenta para determinar la dimension de las unidades

3.3.2.3.EL DISENO DEL MARCO
DE RELACION Y COMUNICACION
(ENCADENAMIENTOS LATERALES).

A continuaciéon, determinaremos como
disenar el marco de relacién, como coordi-
namos el trabajo, y la comunicacion entre
las diferentes unidades de la organizacion
mediante los encadenamientos laterales.
Los encadenamientos laterales se pueden
materializar mediante el uso de mecanis-
mos de coordinacion que hemos visto con
anterioridad: ajuste mutuo, supervision di-
recta o la estandarizacion. Para identificar
los parametros de encadenamientos late-
rales primero trabajaremos el sistema de
planificacién y control, derivado de la Pla-
nificacion Estratégica y diseflaremos los
dispositivos y sistemas de enlace.

A. SISTEMA DE PLANIFICACION
Y CONTROL

Sistema de planificacion. Es un medio
gue contribuye a la estandarizacion de los
resultados e integracion bajo un sistema
que facilita el control de todo lo recogido
en la planificacion; supervisando la co-
herencia entro lo que se ha realizado y lo
planificado.

Es utilizado por entidades cuyas unidades
o departamentos, estan agrupadas fun-
cionalmente. Y su principal objetivo es la
regulacion y el control.

Sistema de control. Es un medio que sir-
ve para regular la actividad general, esta-
bleciendo los resultados a alcanzar para
verificar después la consecucion de los
objetivos. Es utilizado por las entidades
cuando quieren dotar a las unidades de
autonomia vy libertad para funcionar. No
se controla el proceso sélo se controlan los
resultados a alcanzar, que por supuestos
deben ser cuantificables. Es un sistema
gue promueve la autonomia.

B. DISENO DE ENCADENAMIENTOS
LATERALES: DISPOSITIVOS
Y SISTEMAS DE ENLACE

En este punto identificaremos los meca-
nismos que hay que establecer para faci-
litar la adaptacidon mutua entre puestos y
unidades. Son parametros que tienen el
objetivo de promover la comunicacion y




la coordinacion entre unidades, departa-
mentos o areas.

Suelen darsele mas importancia cuando
ni las diferentes formas de estandariza-
cién, ni la supervision directa fueron su-
ficientes para lograr el ajuste mutuo y la
coordinacién. Podemos identificar dos ti-
pos: los individuales y los colectivos.

En relacién a los sistemas de enlace indivi-
duales, podemos distinguir:

e Posiciones de enlace. Es aquella per-
sona con cargo por designacion infor-
mal, cuya funcién es la de coordinar el
trabajo de dos unidades dejando de
lado los canales verticales (jerarquia).
No tiene mando y la asignaciéon de su
responsabilidad deriva de sus conoci-
mientos y experiencia profesional.

* Puestos de integracion. Es aquella
persona con cargo por designacion
formal, cuya funcién es la de coordinar
varias unidades o departamentos. Se
caracteriza por tener cierto poder en
la toma de decisiones con respecto a
las personas responsables de dichos
departamentos, pero nunca sobre el
personal de los mismos. No pertenece
a ninguno de los departamentos que
coordina.

SISTEMAS DE ENLACE

- Posiciones de enlace

SISTEMAS INDIVIDUALES

En relaciéon a los sistemas de enlace colec-
tivos, podemos distinguir:

Fuerza de tareas. Se utiliza cuando se
requiere de un grupo de personas o
comision para el desempefo de una
tarea en particular, y una vez finali-
zada se disuelve. Ejemplo: Comisiéon
que se constituye para la elaboracion
de una propuesta de proyecto a un
financiador.

Equipos de proyecto, comités o comi-
siones. Es una comision interdeparta-
mental constituida formalmentey que
se redne con una periodicidad regula-
da para resolver problemas comunes
y hacer un seguimiento global de la
actividad.

Estructura matricial. Es la estructura o
arquitectura de la entidad. En ella con-
viven los departamentos (“vision verti-
cal”), los proyectos y procesos (“vision
horizontal”), o van moviéndose entre
los dos niveles. En ella las distintas ge-
rencias de linea son iguales y conjun-
tamente responsables por las mismas
decisiones y se ven obligadas a gestio-
nar y conciliar las diferencias que ocu-
rran entre ellas sin necesidad de recu-
rrir al cargo superior.

- Puestos de integracion

- Fuerza de tareas
SISTEMAS COLECTIVOS - Equipos de Proyecto, Comités, Comisiones...
- Estructura matricial

Tabla 24 Sistemas de enlace
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3.3.2.4. EL DISENO DE TOMA DE
DECISIONES (CAPACIDAD Y PODER
EN LA TOMA DE DECISIONES EN LOS
DISTINTOS NIVELES DE LA ENTIDAD)

A. DESCENTRALIZACION VERTICAL

La descentralizacion vertical consiste en
delegar el poder desde la direccion, si-
guiendo la linea de mando o autoridad
desde la cUspide estratégica hacia la li-
nea media. Trabajaremos sobre como se
va delegando el poder de decision a los
puestos directivos de la linea intermedia,
descendiendo por la cadena de autoridad.
Existen dos tipos:

* Selectiva: Con la descentralizacion ver-
tical selectiva se descentraliza la toma
de decisiones hacia las areas funcio-
nales de la organizacién en otro nivel
jerarquico, como por ejemplo el depar-
tamento financiero, donde es mas fa-
cil obtener y acumular la informacién
necesaria para la toma de decisiones.
Este tipo de descentralizaciéon se da
en las entidades que utilizan el tipo de
agrupacion segun la funcion. Este tipo
de descentralizacion dejara sin resol-
ver el problema de la coordinacion en-
tre funciones. La Unica forma de esta-
blecer la coordinacién seria utilizando
la supervision directa, pero esto seria
volver a centralizar la estructura.

Las entidades que utilizan una descen-
tralizacion vertical selectiva utilizan para
coordinarse dispositivos de enlace, por
ejemplo: personal directivo integrador en
la linea intermedia.

e Vertical: Con la descentralizacion verti-
cal paralela se descentralizan todas las
funciones concentradas en un unico
punto de la entidad. Este tipo de des-
centralizacion vertical la utilizan las en-
tidades agrupadas en base al mercado
0 necesidades, dando a cada division
el poder necesario para tomas todas
las decisiones funcionales que se re-
fieren a su proyecto, a su servicio o a
su area geografica. Estas son las enti-

dades que se denominan divisionales
(auténomas).

La coordinacion para este tipo de descen-
tralizacion vertical se realiza por medio de
la normalizacién de resultados (el control
de rendimiento) ya que cada una de las
decisiones es autdnoma y es muy facil
realizar este tipo de control. También se
suele utilizar la formalizacién del compor-
tamiento, y la capacitacion y formacion,
para entidades con divisiones dispersas
geograficamente. Este tipo de descen-
tralizacion vertical suele ser limitada pues
supone la transmision de poder desde la
cuspide estratégica a unas cuantas perso-
nas directivas de la linea intermedia, pero
sin bajar mas en la linea jerarquica.

B. DESCENTRALIZACION HORIZONTAL

En la descentralizacion horizontal el poder
es transmitido desde el personal directivo
de la linea intermedia a las direcciones o
gerencias de la tecno estructura, a las per-
sonas del nudcleo operativo o al personal
directivo del staff de apoyo. Definiremos
cuanto poder de decision debe pasar des-
de los equipos directivos de linea interme-
dia a las personas especialistas del staff de
apoyo y a las personas del nucleo operati-
vo. Existen varios tipos:

e Poder a las direcciones, gerencias o
analistas. Cuando las entidades recu-
rren a la formalizacion para conseguir
la coordinacion, las personas directivas
de lalinea intermedia deben ceder po-
der a las direcciones, gerencias o ana-
listas de la tecnoestructura. En primer
lugar, con la formalizacién las perso-
nas trabajadoras pierden autonomia.
En segundo lugar, la persona respon-
sable ya no puede decidir sobre los re-
sultados de su unidad. Por ultimo, las
personas directivas de la linea inter-
media pierden también poder porque
se ha sustituido la supervisiéon directa
por la formalizacion, por eso podemos
decir que la descentralizaciéon horizon-
tal que da poder a los analistas es una
descentralizacion muy limitada.



e Poder para las personas expertas.
Cuando la entidad requiere alta capa-
cidad técnica para la elaboracion de
sus productos o para la toma de de-
cisiones debe situar el poder donde
se encuentra la persona experta con
dicha capacidad técnica, asi el poder
pasa a manos de la persona experta de
la tecnoestructura, del staff de apoyo,
de la linea media e incluso del ndcleo
de operaciones.

e Poder para la linea staff de apoyo. A
medida que la cualificacién técnica
tiene mayor importancia de cara a la
toma de decisiones se vuelve mas di-
fusa la distincion entre linea media y
staff de apoyo, es decir, entre la autori-
dad formal para poder elegir y la auto-
ridad informal para poder asesorar. En
estos casos se rednen las personas di-
rectivas de la linea intermedia con las
personas expertas del staff de apoyo
en equipos de trabajo para asi com-
partir la decision.

* Poder para las personas trabajadoras u
operarias. Todavia existe un poco mas
en la descentralizacion horizontal, esta
ocurre cuando la persona experta for-
ma parte del nucleo operativo. La des-

centralizacion en este caso llega hasta
el ndcleo de operaciones que es donde
se encuentra la persona experta con la
cualificacion técnica necesaria para
tomar decisiones. Este tipo de descen-
tralizacion horizontal también implica
una descentralizacion vertical, ya que
el poder llega hasta el ndcleo de ope-
raciones que es la parte mas baja de
la jerarquia de la entidad. Este tipo de
descentralizaciéon vertical y horizontal
se da en las organizaciones o entida-
des profesionales donde el nucleo de
operaciones esta integrado por perso-
nas profesionales expertas.

3.4. LOS FACTORES
SITUACIONALES

Existen una serie de factores en nuestra
organizacion que son, o pueden ser deter-
minantes para como se estructura nues-
tra organizaciéon. Los factores situaciona-
les se refieren a aquellos aspectos que,
dentro del contexto, incluyen a la entidad
en si misma, asi como en constituciéon y
reconstitucion.

Estos elementos son: la edad y la dimen-
sion de la entidad, el sistema técnico, el
ambiente laboraly las relaciones de poder.

Factores

situacionales

J

Edad y
dimension

N%

Relaciones de
poder

J

Sistema
técnico

llustracion 15 Factores situacionales

N%

Ambiente
laboral
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A. EDAD Y DIMENSION DE LA ENTIDAD

La edad de una organizacién es un con-
cepto que se refiere al tiempo transcurri-
do desde su fundacién hasta el presente.
La edad puede influir en su estructura,
su cultura, su estrategia y su desempeno.
Segun el modelo de Mintzberg“, existen

TIPOS DE CONFIGURACION ES
ORGANIZACIONALES
RELACIONADAS CON LA EDAD
DE LA ORGANIZACION

%

cinco tipos de configuraciones organi-
zacionales que se relacionan con la edad
de la organizacion: la estructura simple, la
burocracia maquinal, la burocracia profe-
sional, la forma divisional y la adhocracia.

Estructura simple

Burocracia maquinal

Burocracia profesional

Forma divisional

Adhocracia

Voo b b U

llustracion 16 Tipos de configuraciones organizacionales relacionadas con la edad de la

organizacion

e La Estructura simple: se trata de un
modelo sencillo, flexible e informal,
idoneo para entidades pequenas. Se
basa en la supervision directa de la di-
reccion o de otras personas de la cUs-
pide estratégicay es tipica de las orga-
nizaciones jévenes.

* Burocracia mecanica: se basa en la
estandarizacién de procesos de traba-
jo, busca reducir al maximo la incerti-
dumbre mediante un control burocra-
tico exhaustivo de sus procesos. Propia
de las organizaciones maduras, gran-
desy estables.

e Burocracia profesional: se basa en la
estandarizacion de destrezas y conoci-

mientos de las personas trabajadoras.

« Forma divisional: la organizacién for-
mada por divisiones autbnomas, cada
una de ellas con unas funciones espe-
cificas, coordinadas por una direcciéon
Unica centralizada.

* Adhocracia: se visualiza en organi-
zaciones muy flexibles formadas por
personas profesionales expertas que
trabajan conjuntamente, coordina-
das, dispersas por toda la estructura.
La autoridad se traslada de manera
constante. Estas organizaciones estan
formadas por equipos pequenos que
maximizan su rendimiento trabajando
como unidades Unicas.

O

41 Mintzberg, H (1984) La estructuracion de las organizaciones, Barcelona



En relacion a la edad podemos observar
una serie de posibilidades:

e Cuanto masantigua es la entidad, mas
formalizado tiende a ser su comporta-
miento y funcionamiento (estructura
burocratica).

¢ Cuantomayoreslaentidad, masforma-
lizado tiende a ser su comportamiento.

e Cuanta mayor dimension tenga la
entidad, mas elaborada sera su es-
tructura. Es decir, tendrdn una ma-
yor especializacién de las tareas, mas
unidades o departamentos y mas de-
sarrollados estardn sus componentes
administrativos.

¢ Cuanta mayor dimensién tenga la en-
tidad, mayor dimension (media) ten-
dran sus unidades

Sin embargo, la edad y la dimensiéon de
una organizacion no es un factor deter-
minante, sino que depende también de
otros factores como el entorno, la tecnolo-
gia, la cultura y la estrategia. Por lo tanto,
una organizacion puede cambiar su con-
figuracion a lo largo de su ciclo de vida, se-
gun sus necesidades y objetivos.

B. SISTEMA TECNICO

El sistema técnico de una organizacion
social responde al proceso, metodologias,
tecnologias e instrumentos que permi-
ten desarrollar la actividad de la entidad.
El objetivo de este sistema es lograr una
eficiencia técnico-econdmica, es decir,
una relaciéon optima entre los recursos
empleados y los resultados obtenidos. El
sistema técnico esta formado por diferen-
tes areas o subsistemas funcionales, que
se encargan de realizar las diferentes ope-
racionesy actuaciones. Unos ejemplos de
estas areas son: financiera, comunicacion,
etc.

En relacion al sistema técnico podemos
observar una serie de posibilidades:
e Cuanto mas regulado es el sistema

técnico (cuanto mas se controla el tra-
bajo de las personas que integran el
nucleo operativo), mas formalizado es
el trabajo operativo y mas burocratica
es la estructura.

e Cuanto mas complejo es el sistema
técnico, mas elaborada es la estructu-
ra administrativa, y mayor y mas espe-
cializado es el Staff de apoyo, siendo
mas frecuente el uso de puestos de in-
tegracion para coordinar el trabajo de
las distintas unidades.

C. AMBIENTE

El ambiente organizacional es el conjunto
de condiciones y factores que influyen en
el bienestar, la motivacion, el desempeno
y la satisfaccién de las personas trabajado-
ras y voluntarias en nuestra organizacion.
En el ambiente influyen varios factores
como son los fisicos, sociales y cultura-
les que influyen en el entorno de trabajo
y cOmo se relacionan las personas en ese
entorno. El ambiente organizacional tiene
una gran importancia para el éxito de una
empresa, ya que afecta directamente a la
productividad, la calidad, la innovacion, la
competitividad y la immagen de la organi-
zacion. Un buen ambiente organizacional
facilita la comunicacion fluida, los lideraz-
gos efectivos, un clima de confianza y res-
peto, una cultura de aprendizaje y mejora
continua, una mayor participacion e inte-
gracion de las personas trabajadoras, una
adecuacion de los recursos y las condicio-
nes de trabajo, y una coherencia entre los
objetivos, las estrategias y los valores de la
empresa. Algunas herramientas que pue-
den ayudar a mediry mejorar el ambiente
organizacional son las encuestas de cli-
ma laboral, los indicadores de gestion, los
programas de capacitacion y desarrollo,
los sistemas de reconocimiento y recom-
pensa, y los espacios de participacion y
feedback.

En relacion al ambiente podemos obser-
var una serie de posibilidades:
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En relacion a la estabilidad, el ambien-
te afecta al diseno en lo que se refiere
a las posibilidades de predecir la dina-
mica del trabajo. Si el ambiente es mas
dinamico de una entidad mas dinami-
ca sera su estructura.

En relacion a la complejidad, el am-
biente afecta al disefio en lo que se re-
fiere a la comprension de la dificultad
del trabajo que debera ser realizado.
Si el ambiente es mas complejo mas
descentralizada es la estructura de la
entidad. Si los campos de actuacion
de la entidad estan mas diversificados,
mayor sera la tendencia a agrupar uni-
dades en torno a ese campo de accion.

En relacion a la hostilidad, el ambien-
te afecta al diseno en lo que se refiere
a la velocidad de respuesta necesaria,

ya qgue hace referencia a las relacio-
nes externas de la entidad con otros
agentes que ejercen influencia sobre
ellas. Cuantas mas hostilidades ex-
ternas rodean a la entidad mas cen-
tralizada es su estructura, al menos
temporalmente.

D. RELACIONES DE PODER

Las relaciones de poder organizacional
son las formas en que las personas o los
grupos influyen en las decisiones, los re-
cursos, las acciones y los resultados de
la organizacién. Las relaciones de poder
organizacional pueden tener diferentes
fuentes, niveles, tipos y efectos, segun el
contexto y la situacién de cada organi-
zacion. Algunos aspectos que se pueden
considerar para analizar las relaciones de
poder organizacional son los siguientes:

Relaciones de

poder

Formas en que las personas o grupos influyen en

N2 N2

N N2

Decisiones Recursos

Acciones Resultados

llustracién 17 Relaciones de poder

Las fuentes de poder organizacional
son los factores que otorgan a una per-
sona o a un grupo la capacidad de in-
fluir sobre otros. Estas fuentes pueden
ser formales o informales, y pueden
incluir el puesto, la autoridad, la expe-
riencia, el conocimiento, la habilidad,
la reputacion, la personalidad, la red de
contactos, la posesion de recursos es-
casos o valiosos, etc. Por ejemplo, una
persona de direccién ostenta poder
formal por su posicién jerarquica, pero

también puede tener poder informal
por su carisma o por su relaciéon con
otras direcciones.

* Los niveles de poder organizacional
se refieren al ambito o al alcance de
la influencia que se ejerce. Estos nive-
les pueden ser individuales, grupales,
intergrupales u organizacionales. Una
persona trabajadora tiene poder in-
dividual cuando puede negociar sus
condiciones de trabajo, un sindicato



tiene poder grupal cuando puede de-
fender los intereses de las personas
gue representa, dos departamentos
tienen poder intergrupal cuando com-
piten por un presupuesto, y una orga-
nizacion tiene poder organizacional
cuando puede influir en el entorno
externo.

* Los tipos de poder organizacional se
relacionan con la forma o el estilo de
gjercer la influencia. Estos tipos pue-
den ser coercitivos, de recompensa,
legitimos, de referencia, de experto o
de informacién“. Se ostenta un poder
coercitivo cuando se tienen la potes-
tad de sancionar a las personas subor-
dinadas. El poder de recompensa tien-
de a premiar o reconocer la labor de
las personas subordinadas. Se osten-
ta poder legitimo cuando existe una
autoridad formalizada para la toma
de decisiones. El poder de referencia
aparece con la admiracién y reconoci-
miento de las personas subordinadas.
El poder de experto, aparece cuando
las personas subordinadas tienen con-
fianza en la destreza y conocimiento
de una persona. Por ultimo, el poder
de informacidn se basa en la posesion
y control de cierta informacién que no
tienen las personas subordinadas.

* Los efectos de poder organizacional
son las consecuencias o los resultados
gue se derivan de la influencia que
se ejerce con ese poder. Estos efectos
pueden ser positivos o negativos, y
afectan a diferentes dmbitos conduc-
tuales, actitudinales, emocionales, etc.
El poder puede tener un efecto positi-
VO cuando se usa para resolver proble-
mas, mejorar el desempefo, fomentar
la colaboracién, estimular el desarrollo,
generar valor, etc. El poder puede te-
ner un efecto negativo cuando se usa
para manipular, dominar, explotar,
abusar, generar conflicto, crear resis-

tencia, provocar estrés, etc.

Enrelacidn alasrelaciones de poder pode-
mMos observar una serie de posibilidades:

e Cuanto mayor sea la necesidad de po-
der de las personas de la organizacion,
mas tendencia a centralizar la estruc-
tura de la entidad.

¢ Cuanto mayor sea el control externo
sobre la entidad, mas centralizada y
formalizada serd su estructura.

e Las modas y tendencias organizacio-
nales favorecen la creacion de ciertas
estructuras, aunque en muchos casos
sean inapropiadas.

3.5. ACTIVIDAD ORGANIZATIVA.
POLITICAS, PROCESOS,
Y PROCEDIMIENTOS

Un elemento fundamental para una ges-
tion eficaz de una organizaciéon social es
la gestidon por procesos. En este tipo de
gestion cobran especial importancia tres
elementos: las politicas, los procesos y los
procedimientos, debemos tener claro a
gué nos referimos con cada uno de ellos.

Todas las organizaciones disponen de
politicas, procesos y procedimientos que,
aunque no figuren por escrito ni estén
aprobadas formalmente, son llevados a
cabo en el desarrollo normal de la activi-
dad. Se recomienda consensuar, debatir
y plasmar estos elementos en un docu-
mento y, al menos las politicas, que sean
aprobadas por el érgano de gobierno y
que figure su aprobacién expresa en el
acta de la reunion.

3.5.1. POLITICAS
Una politica es una declaracion institu-

cional acerca de los principios generales
sobre los que se van a sustentar todos

42 Raven, B. H. & French, J. (1959). The bases of social power. InD. Cartwright (Ed.), Studies in social power (pp.

150-167). Ann Arbor, MI: Institute for Social Research.
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los procesos, procedimientos y cualquier
documento o tarea derivada de ella. Una
politica no describe cémo se deben hacer
las cosas sino qué criterios seguir al hacer-
las. Por ejemplo, la organizacién deberia
disponer de una politica de compras en
la que los principios fundamentales po-
drian ser la transparencia, la igualdad de
oportunidades, la relacion calidad/precio,
la rendicion de cuentasy la legalidad.

Las politicas deben ser coherentes con los
valores de la organizacion y estar alinea-
das con los objetivos del plan estratégico.
Ademas, cada politica deberia tener un
contenido minimo que incluya los aparta-
dos: introduccién (motivacion y contexto),
normativa de referencia, alcance (temati-
co y geografico), principios basicos y re-
quisitos para la aplicacion de la politica.

La existencia de politicas supone una me-
dida de salvaguarda para el cumplimien-
to normativo ya que es un indicador de
buen gobierno. Los principios y criterios
gue contienen las politicas, al estar con-
sensuadas y aprobadas por el érgano de
gobierno y ser conocidas y aceptadas por
todas las personas de la organizacion, se-
ran la base para la implementacion de las
actuaciones en la organizacion. Tomamos
como ejemplo una politica de proveedo-
res, y establecemos que la igualdad de
oportunidades sera uno de los principios
basicos por los que se van a regir todas las
actuaciones en el &mbito de las compras
y la contratacion de servicios. Esto impli-
ca que se debera evaluar a los potencia-
les proveedores sobre las mismas bases y
criterios, de manera imparcial e indepen-
diente, evitando conflictos de intereses y
cualquier tipo de corrupcién o de soborno.
Cabe mencionar que los principios basi-
cos de las politicas nunca deben ser con-
trarios a la normativa de aplicacion.

3.5.2. PROCESOS

Un proceso es un conjunto de actividades
relacionadas entre si que se llevan a cabo
para generar un resultado o producto. En
una organizacion puede haber diferentes
procesos como el de compras de bienes
y servicios, que abarcaria desde la detec-
cion de la necesidad de un bien o servicio
hasta la emision del pago al proveedor.
Conocer los procesos de la organizacion
ayuda a comprender coémo funciona ésta
y nos permite identificar qué actividades
deben priorizar nuestra atenciéon. El mapa
de procesos es un elemento fundamental
en la gestion de las entidades ya que nos
ayuda a conocer mejor nuestra actividad.
Si no tenemos uno, seria interesante ela-
borar uno sencillo.

Ver grafico en la
pagina siguiente



El mapa de procesos es
un elemento fundamental
en la gestion de las
entidades ya que nos
ayuda a conocer mejor
nuestra actividad.
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Procesos estratégicos

Estrategia

organizacional

Gestion de

calidad

Mapa de procesos

Desarrollo
organizacional

Comunicacion

Planificacion
estratégica

Planes de
mejora

Mapas de proce-
sos del talento

Plan de
comunhnicacion

Procesos emisionales u operativos

Gestion de

intervencion

N2

Gestion de
formacion

N2

Invetigacion e
innovacion

N2

Sensibilizacion

N2

Convenios,
practica
profesional,
acompanamiento

Formacion
evaluacion de
aprendizaje

Estudios,
innovaciones

Noticias
campanas

/[\

/[\

Procesos emisionales u operativos

Gestion

econémica

N2

Gestion de
personas

N2

Gestion de
subvenciones

N2

Gestion de

infraestructura
y equipamiento

N2

Convenios,
practica
profesional,
acompanamiento

Formacion
evaluacién de
aprendizaje

Estudios,
innovaciones

Noticias
campafas

llustracion 18 Ejemplo de Mapa de Procesos
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Existen tres tipos basicos de procesos:
estratégicos, operativos y de soporte. Los
procesos estratégicos son los que definen
la mision, la vision, los valores y las metas
de la organizacién, asi como las politicas y
las decisiones que orientan su rumbo. Los
procesos operativos son los que ejecutan
las actividades principales de la organiza-
cion, relacionadas con la producciéon y la
entrega de los bienes y servicios que sa-
tisfacen las necesidades de las personas o
empresas clientes. Los procesos de sopor-
te son los que facilitan y complementan el
funcionamiento de los procesos estraté-
gicos y operativos, proporcionando los re-
cursos vy los servicios necesarios, como la
administracion, la contabilidad, la gestion
de personas, la logistica, etc.

Es importante centrarnos en los procesos
criticos de la organizaciéon, que suelen ser
los operativos o misionales. Prestaremos
también especial atencién a los procesos
soporte, como el de gestiéon econdmica, de
personal, de subvenciones o de documen-
tacion. Es igualmente importante identifi-
car qué procesos o partes de un proceso
externalizamos, como el de gestion TIC,
la gestion administrativa de personal o la
gestion y presentacion de impuestos, por
poner los ejemplos mas comunes.

Por Jultimo, destacar que incluiriamos
como proceso operativo la elaboracion de
los Planes operativos, derivados de la Pla-
nificacion Estratégica, asi como su segui-
miento y evaluacion.

3.5.3. PROCEDIMIENTOS

Un procedimiento es la descripcion mi-
nuciosa de todas las tareas que se deben
realizar, por quién, como, cuando y por
qué para el desarrollo de una actividad en
la organizacién. Por ejemplo, el procedi-
miento de pago a proveedores debe de-
tallar quién va a realizar cada tarea, en qué
orden, cuando y usando qué documentos
0 programas.

Por ultimo, los procedimientos contribu-
yen a evitar o minimizar el riesgo de que se

produzca un incumplimiento normativo.
Un procedimiento eficaz establece medi-
das preventivas y de salvaguarda para los
riesgos existentes. En este sentido, tanto
los errores humanos como los tecnoldgi-
cosy la realizacion de tareas de modo de-
fectuoso pueden reducirse e incluso elimi-
narse mediante el disefio e implantacion
de procedimientos. Para ello, los procedi-
mientos deben estar estandarizados y ser
eficaces. Incluiran segregacion de tareas,
asi como funciones de supervision, vigi-
lancia y control. Ademas, procedimientos
eficaces dificultaran que alguna persona
utilice los medios de la organizaciéon para
realizar actividades delictivas.

Una organizacion que no dispone de pro-
cedimientos estandarizados eficientes
es mas susceptible de que en ella se pro-
duzcan incumplimientos normativos. Por
ejemplo, en el procedimiento de pago a
proveedores se puede implementar un
sistema de autorizacion de gastos en fun-
cion del importe, que la persona que re-
gistra las facturas sea diferente a la que
prepara los pagosy que para la emisién de
las 6rdenes de pago sean necesarias dos
firmmas mancomunadas.

Una organizacion que disponga de poli-
ticas, procesos y procedimientos estara
mejor encaminada a una gestion eficaz
que otra organizacidn que nos los tiene.
Ademas, nos ayuda a prevenir que se pro-
duzcan incumplimientos normativos no
intencionados.



Politica de compras
Principios que deben regir el proceso de compras

Proceso de compras

l

7/

Deteccion de
la necesidad

Solicitud de
ofertas

Seleccion del
proveedor

Contrato o
solicitud de
pedido

Recepcion del
producto o
servicio

Recepciéon de
la factura

Emision del
pago

Procedimiento de pago a proveedores

Explica en detalle cdémo, quién, cuando y dénde se van a

realizar todos los pasos para que se lleve a cabo
de forma eficiente.

llustracion 19 Ejemplo grafico de politica, proceso y procedimiento

Una organizacion
que disponga de
politicas, procesos
y procedimientos
estara mejor
encaminada a una
gestion eficaz que
otra organizacion
que nos los tiene.
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En este capitulo se incluyen
unos conceptos basicos
sobre algunos elementos que
nos ayudan a gestionar de
manera mas eficaz nuestra

organizacion.

En primer lugar, aportaremos una serie
de nociones sobre el Desarrollo Organi-
zacional (DO), exponiendo sus principales
caracteristicas y objetivos, y como desa-
rrollar una proceso de desarrollo organiza-
tivo en nuestra organizacion. En segundo
lugar, y por la importancia que tiene para
una buena dinamica en nuestra organiza-
cion, analizaremos algunos apuntes sobre
la gestion del cambio. Por Ultimo, pondre-
mMos en comun algunos aspectos basicos
para transformar nuestra organizacion
y mejorar la gestiéon como pueden ser el
liderazgo, la motivacion, la resolucion de
conflictos y la gestidon de los equipos.

4.1. QUE ES Y CUALES SON LOS
OBJETIVOS DEL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

El desarrollo organizacional, esta referido
al desarrollo, el funcionamiento y la efec-
tividad en las relaciones humanas dentro
de una organizacion®.

El Desarrollo Organizacional situa en el
centro a las personas, como el capital hu-
mMano que ayuda a dinamizar los procesos
de la organizacion. Ademas, es una herra-
mienta que facilita, a partir de un analisis
interno de nuestra entidad, la recopilaciéon
de informacidon para generar estrategias o
facilitar cambios en la organizacion. A tra-

43 Wikipedia (2023) Desarrollo Organizacional

vés del DO, se logra la eficiencia de los ele-
mentos organizativos y nos ayuda a una
gestion eficaz de nuestra organizacion.

4.1.1. CARACTERISTICAS DEL
DESARROLLO ORGANIZATIVO

Existen una serie de caracteristicas que
nos ayudan a comprender el Desarrollo
Organizativo*:

* Enfoque dirigido a la hacia a la organi-
zacioén en su conjunto. EI DO va a invo-
lucrar a toda la organizacion para que
el cambio se genere de una manera
efectiva. El DO busca asegurar que la
coordinacion de todas las partes de
nuestra entidad sea efectiva, y ayude a
resolver problemas y aprovechar opor-
tunidades que surjan de una manera
coordinada.

* Orientacion sistémica: El DO también
se dirige a las interacciones que exis-
ten en la organizacion, ya que, si se
afecta una parte, afecta a toda. Esto se
refiere a las relaciones de trabajo entre
personas, asi como hacia la estructura
Y procesos organizacionales. Por eso es
primordial que todas las partes traba-
jen con eficacia. Es importante la for-
ma en la que se relacionan las partes y
Nno en actuar cada parte por separado.

44 Davis, K (1981) Human Behavior at Work: Organizational Behavior, Nueva York. pp. 221-224.

Chiavenato, I. (2009) Administracion de recursos humanos. México.


https://es.wikipedia.org/wiki/Desarrollo_organizacional 

90

* Agentes de cambio: EI DO emplea

una serie de personas que estimulan
y coordinan los procesos de cambio
dentro de las organizaciones. General-
mente es una persona con rol de con-
sultoria externa a la entidad, ya que
puede operar con independencia y sin
estar ligada a jerarquias y politicas.

Solucion de problemas: El desarrollo
organizativo se concentra en la solu-
cion real de los problemas dejando
atras su discusion tedrica. Concentran-
dose en los problemas reales no en
los superficiales utilizando investiga-
cidn-accion que es una caracteristica
fundamental del DO.

Aprendizaje por experiencia: Las per-
sonas aprenden por medio de la ex-
periencia en un ambiente de capa-
citacion, ya que se les incentiva a los
participantes a resolver los problemas
humanos que encuentran dentro de
su ambiente, ademas se discute sobre
SuU propia experiencia con el temay se
aprende de ella.

Procesos de grupo: el DO se sustenta
en procesos grupales, tales como dis-
cusiones en grupo, confrontaciones,
conflictos intergrupales y procedi-

mientos para la cooperacion, todo esto
con el fin de mejorar las relaciones in-
terpersonales, abrir canales de comu-
nicacion, crear confianza y alentar las
responsabilidades en las personas.

Retroalimentacion profunda: Se pro-
porciona retroalimentacién a las
personas que han participado en el
proceso de DO para dotarles de infor-
macion que ayude a fundamentar las
decisiones. Asi mismo, se proporciona
informacion respecto a la conducta y
se fomenta la comprension de las si-
tuaciones en las que se encuentran las
personas. Lo que ayuda a generar me-
didas correctoras eficaces.

Orientacion situacional: EI DO no se
basa en procedimientos rigidos y fijos,
sino que se adapta a las diferentes co-
yunturas. La flexibilidad y el pragma-
tismo ayuda a adaptar las diferentes
acciones adecuandolas a necesidades
especificas y particulares.

Desarrollo de equipos: El DO se basa
en construir equipos de trabajo. Hace
hincapié en éstos, ya sean grandes o
pequenos, para la cooperacién y la in-
tegracion. En el desarrollo de los equi-
pos se ensena a superar las diferencias
entre las diferentes personas para lle-
gar a un fin comun.

CARACTERISTICAS DEL DO

Enfoque dirigido a la
organizacioén en su conjunto

O

Orientacion sistematica O

Utilizacion de agentes ()
de cambio

Resalta la solucién O
del problema

O

O

Aprendizaje experimental

O

Enfoque interactivo

Desarrollo de equipos

O

O Orientacion situacional

Retroalimentacion

llustracion 20 Caracteristicas del DO. Adaptado de Chiavenato, |. (2008).



4.1.2. OBJETIVOS DEL
DESARROLLO ORGANIZATIVO

Para alcanzar el resultado de mejorar la
organizaciéon y por ende la gestion de la
organizacion las intervenciones de DO de-
ben alcanzar una serie de objetivos*

a. Aumentar el grado de confianza y
apoyo entre las diferentes personas de
la organizacion.

b. Aumentar la confrontacion de los pro-
blemas organizacionales, dentro de
un grupo y entre los diferentes grupos,
en lugar de ‘ocultarlos debajo de la
alfombra’.

c. Crear un ambiente en que la persona
o personas que dinamicen la interven-
cion de DO aumente su autoridad al
basarse en el conocimiento y la habi-
lidad social.

d. Incrementar la apertura de la comuni-
cacion lateral, vertical y diagonal.

e.Incrementar el nivel de entusias-
mo y satisfaccion personal en la
organizacion.

f. Buscar soluciones sinérgicas y creati-
vas para los problemas que permitan
que las diferentes partes ganen mas
con la cooperacion que con el conflicto.

d. Incrementar el nivel de responsabili-
dad individual y grupal en la planea-
ciony en la ejecucion.

En teoria, el DO representa un esfuerzo
coordinado por las personas de la orga-
nizacion (con ayuda de una consultoria
externa) que tiene el propdsito de descu-
brir y derribar barreras de actitudes, com-
portamientos, procedimientos, politicas y
estructuras que impiden el desempeno
eficaz del sistema y de adquirir mayor
conciencia de la dinamica interna y exter-
na del sistema, de modo que permita mas

adaptaciones en el futuro y cambios para
mejorar®

Con los principales objetivos claros es el
momentodeiniciarun procesodedesarro-
llo organizativo en nuestra organizacion.

4.1.3. IMPLANTACION DE UN
DESARROLLO ORGANIZACIONAL EN
ENTIDADES DE ACCION SOCIAL

Para implantar un proceso de desarrollo
organizacional debemos conocer las dife-
rentes fases o etapas*

e Recolecciony analisis de datos: En esta
etapa determinaremos que datos son
necesarios y que métodos vamos a uti-
lizar para recabarlos dentro de nuestra
organizacion. La recoleccion y analisis
de datos es una de las mas dificiles
del Desarrollo Organizativo, e incluye
técnicas y métodos para describir el
sistema organizacional, las relaciones
entre sus elementos o subsistemas, y
las formas para identificar problemas
y asuntos importantes.

e Diagnostico organizacional: a partir
del analisis de los datos que hemos
recopilado en la fase anterior, realiza-
remos un diagnoéstico en el que trata-
remos de identificar diferentes proble-
maticas y sus posibles consecuencias.

e Planificacion del Cambio. Una vez que
hemos detectado posibles problema-
ticas estableceremos prioridades para
la intervencion generando metasy ob-
jetivos en un plan de intervencion.

45 Frech, W. (1969) ‘Organization Development: Objectives, Assumptions and Strategies’, en Margulies, N. y

Raia, A.P. (1972) Organizational Development: Values, Process, and Technology, p. 32.

46 Miles, RE. (1975) Theories of Management: Implicatons for Organizational Behavior and Development,

Tokio. p. 191.

47 Adaptado de Margulies, N.y Raia, A.P. (1972), Organizational Development: Values, Process, and Technolo-

gy, Nueva York, p. 5 y de Chiavenato, I. (2009) Administracion de recursos humanos. México.
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* Intervencion. Una vez que tenemos

planificada la intervenciéon es el mo-
mento de llevar a cabo la intervencion
de Desarrollo Organizativo en nues-
tra entidad. Lo haremos seleccionan-
do la intervencidon que creamos mMas
adecuada para resolver el problema
o problemas detectados en la fase
diagndstica.

Evaluacion. Esta fase es la ultima del
proceso de intervencion en DO. Ana-
lizaremos en resultado de la interven-
cién lo que nos conduciran a revisiones

diagndsticas ciclicas, a la deteccion de
nuevas problematicas y, con bastante
probabilidad, a la necesidad de nuevas
intervenciones. Asi el proceso de Desa-
rrollo Organizativo adquiere una dina-
mica propia, la cual provoca que se de-
sarrolle sin necesidad de intervencion
de una persona externa.

La caracteristica ciclica de las etapas arro-
jala posibilidad de que las diferentes fases
se puedan superponer en un momento
concreto al no contar con una delimita-
cioén rigida.

Fases de la implantacion
del desarrollo organizativo

de datos

Recopilacién y analisis

Diagndstico
organizacional

Planificacion del
cambio

Intervencion

Evaluacion

llustracién 21 Las etapas del modelo de diagndstico y accion. Adaptado de Chiavenato, |.
(200948

O

48 Chiavenato, I. (2009) Administracion de recursos humanos. México



Hemos clarificado las diferentes etapas o
fases de una intervencion de Desarrollo
Organizacional. En este momento es in-
teresante dar unas pinceladas sobre las
principales técnicas de intervencidon en
el Desarrollo Organizativo. Las personas

gue cumplen en rol de agentes de cam-
bio pueden enfocar sus intervenciones en
la organizacion de diferentes maneras. A
modo de ejemplo enumeramos la clasifi-
cacion de los diferentes tipos de interven-
cién de DO enunciadas por Chiavenato“:

individual

Intervencion del DO en un nivel

Entrenamiento de la sensibilidad

mMas personas

Intervencion del DO para dos o

Analisis transaccional

TIPOS DE

INTERVENCION
DE DO

pPOS Yy grupos

Intervencion del DO para equi-

Consultoria de procesos

Intervencién del DO para la orga-
nizacién en su conjunto

Realimentacion de datos

nes intergrupales

Intervencion del DO para relacio-

Reuniones de confrontacién

Tabla 25 Tipos de intervencion de DO segun Chiavenato

a. Intervenciéon del DO en un nivel indi-
vidual: el entrenamiento de la sensi-
bilidad. El entrenamiento de la sen-
sibilidad es una de las técnicas mas
antigua del Desarrollo Organizativo. La
técnica se basa en la generacidén de un
grupo no estructurado integrado por
cerca de diez personas. Este grupo,
estaria dirigido por un lider o lideresa
gue busca aumentar su sensibilidad
en cuanto a sus habilidades para las
relaciones interpersonales.

b. Intervencién del DO para dos o mas
personas: andlisis transaccional. Es
una técnica que se utiliza para un
autodiagnostico de las relaciones in-
terpersonales®™, las cuales se dan por
medio de transacciones, o interlocu-
ciones. La técnica esta destinada a una
persona, centrandose en el estilo de |la
comunicacion, la generacion de con-

tenidos claros y agiles, y dar respues-
tas naturales y razonables. El Analisis
Transaccional nos puede ayudar a re-
ducir algunas ‘malas practicas’ de la
comunicacion.

c. Intervenciéon del DO para equipos y
grupos: consultoria de procesos. Esta
técnica se realiza con grupos que es-
tan coordinado por una persona es-
pecializada en procesos humanos. Las
personas que coordinan los grupos
provocan la contribucion del grupo,
volviéndolo mas sensible a sus proce-
sos internos, para establecer metas y
objetivos, y mejorar aspectos como la
toma de decisiones o la participacion.
Las personas que participan en los
diferentes grupos mejoran su com-
prension de sus relaciones de trabajo
al tiempo que generan capacidades
para resolver problemas.

49 Chiavenato, I. (2009) Os novos paradigmas, pp. 159-165.
50 Berne, E. (1973) Jogos da vida, Rio de Janeiro. Harris, TA. (1973) Eu estou ok, vocé estd ok, Rio de Janeiro.



d. Intervencion del DO para relaciones

intergrupales: reuniones de confron-
tacion. Esta técnica tiene como obje-
tivo conseguir variaciones en algunas
conductas con la colaboracion de una
persona especializada. La técnica con-
siste en generar dos grupos opuestos
gue participan en reuniones de con-
frontacion, en las que cada grupo se
autoevallay evalUa el comportamien-
to del otro grupo. En estas reuniones,
un grupo presenta los resultados de
sus evaluaciones al otro respondiendo
preguntas relativas a sus percepcio-
nes. A continuacion, viene una discu-
sion, que comienza acalorada, pero
con una posicion de comprension y
entendimiento reciprocos en cuanto
a la conducta de las partes. La perso-
na que ejerce de consultora facilita la
confrontacidén, con animo totalmente

imparcial, pondera las criticas, orienta
la discusion hacia la solucién construc-
tiva del conflicto y elimina las barreras
intergrupales™ 2,

. Intervencién del DO para la organiza-

cion en su conjunto: realimentacion
de datos. Esta técnica trata de modi-
ficar algunas conductas. Se basa en
gue cuanto mayor conocimiento ad-
guiera una persona, Mayor seran sus
posibilidades de organizar estos datos
y, también seria mayor la posibilidad
de que esta persona actle de manera
creativa. Asi pues, la retroalimentacion
permite a las personas el aprendizaje
de nuevos datos relativos a si misma,
de las demas personas, de los proce-
sos grupales o de la dinamica de toda
la organizacion.

Entrenamiento de la
or ene Intrapersonal
sensibilidad % P

2
0 Analisis - Intrapersonal
o transaccional
(7))
]
®
s ;
2 Consultoria de % Intragrupal
5 procesos
0
©
[
o Reuniones de
a . Intragrupal
el confrontacion = grup
=

Retroalimentacion . .

Intraorganizacional
de datos % 9

llustracién 22 Tipos de Actividades de DO Adaptada de Chiavenato, I¥°

O

51 Bennis, W. G. (1975) Desenvolvimiento organizacional.
52 Chiavenato, I. (2009) Administracion de recursos humanos. México.

53 Chiavenato, . (2009) Os novos paradigmas. p. 165.



4.2. GESTION DEL CAMBIO
ORGANIZACIONAL.

Hemos visto en el capitulo de Desarrollo
Organizativo la importancia que tienen
los cambios® en nuestra organizacion. De
forma sencilla, el cambio organizacional
se puede definir como la estrategia para
satisfacer la necesidad de un cambio. Esta
necesidad se basa en la vision de la orga-
nizacion para que haya un mejor desem-
pefo administrativo, social, técnico y una
evaluacion de mejoras®™.

Segun Carlos A. Acosta R, ‘Las organiza-
ciones se ven compelidas a cambiar por
motivos relacionados con su propia super-
vivencia, su evolucidon y como respuesta a
la busqueda de un crecimiento programa-
do. Se puede decir que las organizaciones
cambian para responder a las exigencias
internas que tocan con su propia evolu-
cién y entropia, tanto como para enfren-
tar las exigencias externas relacionadas
con su propio crecimientoy con el mundo
de la competencia en que se inscriben®®

Para comenzar a realizar cambios en
nuestra organizacion deberemos realizar
un pequeno analisis y responder a una se-
rie de cuestiones:

e ;Por qué un cambio en nuestra or-
ganizacion? Iniciamos un cambio en
nuestra organizacion porque hemos
identificado algun indicio de riesgo
gue nos anima a modificar alguna si-
tuacion actual y reorientarla. Estos in-
dicios pueden ser diversos como tener
que adaptarnos a un entorno cam-
biante, reajuste de resultados o gene-
rar procesos innovadores para hacer a
nuestra entidad mas competitiva.

e (Para qué cambiar en nuestra organi-
zacion? Existen multiples respuestas
como una renovacion de la identidad
corporativa 0 una nueva estrategia,
procedimientos.. También podemos
iniciar un cambio para renovar los dife-
rentes recursos o herramientas o me-
jorar las capacidades de las personas
de la organizacion.

« ;Como va a ser el cambio en nuestra
organizacion? Se van a hacer refor-
mulaciones de procedimientos, se va
a mantener la base general de la or-
ganizacion o va a ser un cambio pro-
fundo. Tenemos que tener en cuenta
en el ‘cdmo’ una serie de elementos
condicionantes como son la identidad
de la organizacion, su estructura o la
propia supervivencia de la entidad en
el futuro.

4.2.1. TIPOS DE CAMBIO EN
LAS ORGANIZACIONES

La tipologia del cambio organizacional es
muy variada, por ejemplo, los cambios po-
demos dividirlos en cambios estratégicos,
de proceso o de estructura segun afecte
el a los objetivos y su priorizacion, a la for-
ma en la que realizamos el trabajo o a la
forma en que organizan la estructura y los
equipos. Pero parece interesante la forma
en que Fernandez Valle¥ clasifica los ti-
pos de cambio atendiendo a una serie de
variables:

* Cambios segun su alcance, Esta varia-
ble responde al impacto que genera el
cambio en la ideologia, estructura, po-
liticas, procesos o procedimientos de
la entidad. Dentro de esta variable se
incluyen dos tipos de cambios:

54 E| Diccionario de la Lengua Espariola de la Real Academia Espanola define cambio como la ‘accion o

efecto de cambiar, donde cambiar se define como ‘dejar una cosa o situacion para tomar otra’.

55 Wikipedia. Noviernbre/2023 ‘Cambio organizacional’

56 Carlos A. Acosta R. (2002) ‘Cuatro preguntas para iniciarse en el cambio organizacional’ Revista Colombia-

na de Psicologia, Num. 11. Pp9-24. Bogotd

57 Fernandez Valle, N. (2009) Gestion del Cambio. Una vision proactiva de mejora de la entidad’ Cruz Roja

Espanola
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- Cambios incrementales que me-
joran la efectividad de la entidad al
estar motivados por el desarrolloy el
crecimiento de la organizacion. Sue-
le focalizarse en sectores o subsiste-
mas de la entidad.

- Cambios estratégicos que transfor-
man las bases de la entidad al estar
motivados por un cambio de enfo-
gue o una redefinicién de la activi-
dad. Se suele focalizar en todos los
niveles de la entidad, centrando-
se principalmente en los cambios
de actitud, comportamiento, etc,
como clave del cambio en el resto
de estratos de la entidad.

* Cambios segun su origen. Esta varia-
ble responde a capacidad de respues-
ta a las causas que han motivado el
cambio.

- Cambios reactivos que responden
a necesidades de adaptacion al en-
torno. Se suelen promover al existir
dificultad para adaptarse al entorno.

- Cambios anticipativos que respon-
den a necesidades de mejora y de-
sarrollo, ya que no existe una nece-
sidad latente en organizacion. Estos
cambios estan promovidos desde la
proactividad.

* Cambios segun su necesidad. Esta va-
riable responde a la situacion de la en-

tidad en relacion con su supervivencia
y su desarrollo.

Cambios imprescindibles. Respon-
den a necesidades de supervivencia
de la entidad y suele estar motiva-
dos por la obligacion.

Cambios oportunos. Responden a
una busqueda de mejora en la or-
ganizacion como principio de soste-
nibilidad y desarrollo. Son cambios
motivados.

Cambios segun su velocidad, Esta
variable responde a la celeridad con
que se realizan los cambios en la
organizacion.

Cambios rapidos. Responden a las
dificultades diarias con que se en-
cuentra la entidad. Estos cambios
no suelen favorecer el éxito ya que
son llevados a cabo sin planificacion
y sin conocimiento pleno de las si-
tuaciones ya que hay una falta de
prevision y conocimiento total de
las situaciones sobre las que llevar a
cabo el cambio

Cambios paulatinos. Responden a
las dificultades con que se encuen-
tra la entidad de manera tranquila.
Permiten mejores resultados, ya que
conocen las situaciones a modificar,
y el cambio esta planificadoy se im-
plementa de manera progresiva.

TIPOS DE CAMBIOS ORGANIZACIONALES

Variables Tipo de cambio Caracteristicas
- Mejoran la efectividad de la entidad.
Cambios - Motivados por el desarrollo y el crecimiento.
incrementales - Focalizados en sectores o subsistemas de la enti-
dad.
ALCANCE - Transforman las bases de la entidad.
- Promovidos por un cambio de enfoque o redefini-
Cambios cion de la actividad
estratégicos - Focalizados en todos los niveles de la entidad, cen-
trandose principalmente en los cambios de actitud,
comportamiento, etc.,




- Responden a necesidades de adaptacidon al entor-
Cambios reactivos no.
- Promovidos desde la no adaptacion al entorno.
ORIGEN
- Responden a necesidades de mejora y desarrollo,
Cambios ya que no existe una necesidad latente en organiza-
anticipativos cion.
- Promovidos desde la proactividad
. - Responden a necesidades de supervivencia de la
Cambios .
. L entidad.
imprescindibles . . o
NECESIDAD - Motivados por la obligacion.
- Responden a una busqueda de mejora en la organi-
Cambios oportunos zacion como principio de sostenibilidad y desarrollo.
- Son cambios motivados.
- Responden a las dificultades diarias con que se
encuentra la entidad.
Cambios rapidos - No favorecen el éxito, ya que hay una falta de previ-
sion y conocimiento total de la situacion a modifi-
VELOCIDAD G
- Responden a las dificultades con que se encuentra
la entidad de manera tranquila.
Cambios paulatinos | - Permiten mejores resultados
- El cambio esta planificado y se implementa de ma-
nera progresiva.

Tabla 26 Tipos de cambio organizacional. Adaptado de Fernandez Valle, N.>®

4.2.2. EL PROCESO DE
CAMBIO EN LAS ENTIDADES

Ahora que conocemos que es un cambio
organizacional y algunas tipologias de
cambio que se pueden implementar en
nuestra entidad. El siguiente paso es de-
sarrollar el proceso de cambio en nuestra
organizacion.

Lo primero que debemos hacer es concre-
tar el objetivo de este proceso de cambio
gue vamos a llevar a cabo como puede ser
una modificacion de la identidad de la or-
ganizacion, mejorar las dinamicas de tra-
bajo o comunicacién, implementar una

transformaciéon digital o simplemente la
introduccién de alguna nueva herramien-
ta de trabajo.

Una vez establecido el objetivo u objeti-
vos de nuestro proceso de cambio dare-
mos continuidad al proceso con una serie
de fases que nos ayudan a consolidar los
cambios en nuestra organizacion.

Las fases del proceso de cambio has sido
estudiadas a nivel tedrico por varias per-
sonas, pero nos basaremos en el modelo

58 Fernandez Valle, N. (2009) Gestion del Cambio. Una vision proactiva de mejora de la entidad. Cruz Roja
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de Lewin®, que, aunque ha sido modifica-
do en numerosas publicaciones nos es de
ayuda por su sencillez. Dividio las fases del
proceso de cambio en tres:

* Fase de descongelaciéon. Cuando exis-
te un deseo de cambio en la organiza-
cién y se decide iniciar el proceso de
cambio porque existe un descontento
con la situacion en la que se encuen-
tra la entidad. Se realizard una aproxi-
macion al cambio que vamos a llevar a
cabo en si mismo.

* Fase de Cambio. Es la fase en la que
vamos a trabajar sobre el cambio. En

Fase de descongelacion

Fase de cambio

Fase de recongelacion

primer lugar, podemos realizar un
analisis diagnostico para identificar las
necesidades de cambio para, en un se-
gundo momento, planificar el cambio
definiendo los objetivos y las actuacio-
nes que vamos a llevar a cabo.

e Fase de recongelacion. En esta fase
vamos a implantar el cambio en la or-
ganizacion del modo que las personas
se puedan adaptar a los cambios pro-
puestos. Por ultimo, no podemos ol-
vidar la generacion de un sistema de
evaluacion que recopile informacioén
y detecte posibles dreas de mejora de
nuestro cambio organizativo.

Deseo de cambio

Aproximacion

Diagnéstico

Planificacion

Implantacién

Evaluacion

llustracién 23 Fases del Cambio organizacion segun Lewin, K.

Una vez definidas las diferentes fases del
nuestro proceso de cambio tenemos que
tener en cuenta que durante todo este
proceso Nos vamos a encontrar con una
serie de resistencias en todas las etapas
del cambio, y que tenemos que conocer-
las e identificarlas para poder gestionar-
las. En este sentido cobra especial impor-
tancia la figura de agente de cambio, que

va a impulsar el cambio apoyandose en
una serie de elementos facilitadores de
este proceso.

La figura de agente de cambio, es muy
importante al ser la persona encargada
de implementar los cambios en nuestra
organizacion de una manera correcta y
concisa para la mejora de la organizacion

59 [ewin, K (1947). “Frontiers in group dynamic”. Human Relations (vol. 1, pdgs. 5-41).



formentando un ambiente de trabajo ade-
cuado para la misma organizacion, ac-
tuando con las personas y siendo capaz
de poder hacer diferentes modificaciones
en nuestra entidad®>

4.2.3. RESISTENCIAS AL
PROCESO DE CAMBIO

Cuando decidimos realizar un cambio en
nuestra organizacion debemos conocer
gue Nos vamos a encontrar una serie de
dificultades en nuestro camino. Estas difi-
cultades son muy variadas como lo son las
diferentes personalidades de las personas
de nuestra organizacion. Con frecuencia
estas resistencias dificultan el proceso de
cambio.

Son muchas las definiciones que pode-
mos encontrar de resistencias. Rumelt®
llega a definir hasta cinco resistencias que
representan distintos niveles de dificul-
tad, en las que la superacién de una barre-
ra conduce a la superacion de otra. Estas
resistencias son:

* Percepcion distorsionada del proceso
de cambio, barreras en la comunica-
cion. Cuando comenzamos nuestro
proceso de cambio es importante en-
focar bien la actividad porque si no nos
encontraremos la primera resistencia.
Tener una idea equivocada de lo que
va a ser el proceso de cambio puede
venir originada por falta de capacidad
de la organizacion para afrontar estos
procesos como barreras comunicati-
vas o por rechazo a lo desconocido.

e Falta de motivacion. Es el segundo
gran obstaculo al que nos podemos
enfrentar porque, aunque la percep-
cion sea la correcta, la falta de mo-
tivacion puede paralizar el inicio del
proceso de cambio, debido principal-

O

mente a la falta de vision de la nece-
sidad del mismo. En el grado de mo-
tivacion de las personas de nuestra
organizacion influyen multitud de as-
pectos como los costes asociados o los
intereses particulares de personas o
departamentos.

Falta de propuestas claras y creativas.
Esta ausencia de claridad y creatividad
puede generar desmotivaciéon al no
convencer a las personas de la entidad
de la necesidad del cambio. Algunos
aspectos a trabajar para paliar estas re-
sistencias son simplificar las propues-
tas, adaptar la velocidad de implan-
tacion, y alinear estas férmulas con la
identidad de la organizacion.

Barreras sociopoliticas-culturales. A
pesar de ser la entidad y la direccion
totalmente conscientes de las necesi-
dades de cambio, encontramos gran-
des barreras internas, como la forma
de organizarse, el ideario, sus valores,
etc, que dificultaran totalmente el
proceso de cambio. Algunos aspec-
tos importantes a trabajar son el cli-
ma de la implantacién del cambio, el
marco relacional y los valores y cultura
organizacional.

Otras barreras Ademas de todos los
factores-resistencias vistos anterior-
mente, el cambio también puede fra-
casar entre otras cosas por la falta de
participacion de las lideresas o lideres,
o por utilizar metodologias y patrones
de trabajo altamente reutilizados.

60 Wikipedia noviembre/2023 Cambio Organizacional. Agente

61 Rumelt, R. P. (1995). “Inertia and Transformation”. En: C. A. Montgomery. Resource-Based

and Evolutionary Theories of the Firm (pags. 101-132). Massachusetts
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Percepcion
distorsionada de Falta de Falta de preguntas
proceso de cambio motivacion claras y creativas
Barreras Falta de 3
sociopoliticas y participacién del Metodologias
culturales liderazgo reutilizadas

llustracidn 24 Principales barreras al proceso de cambio segun Rumelt.

4.2.4. FACILITADORES DEL
PROCESO DE CAMBIO

De la misma manera que debemos co-
nocer las principales resistencias que po-
demos encontrarnos en nuestro proceso
de cambio, debemos tener presente una
serie elementos facilitadores que nos van
a ayudar a lograr el cambio en nuestra
organizacion. Estos elementos debemos
tomarlos como una ayuda en nuestro pro-
ceso de cambio no como una garantia en
si mismos.

Los factores que pueden actuar como fa-
cilitadores del cambio podrian dividirse en
dos®Z

- Factores generales, que serian
aquellos intrinsecos a ciclo vital de
nuestra organizacion como pueden
ser las politicas, procesos o procedi-
mientos presentes en todas las en-
tidades; la identidad, el clima, etc., y
gue pueden en algun momento fa-
vorecer el cambio.

- Factores especificos en las situacio-
nes de cambio, que son aquellos
factores que solo se van a dar en las
situaciones de cambio.

En relaciéon a los factores generales algu-
nos elementos facilitadores del proceso
de cambio son:

* Las politicas y los planes de formacion
de las entidades cobran especial im-

portancia en los procesos de gestion
del cambio porque ayudan a consoli-
dar las novedades que traerd el cam-
bio a la organizacion como pueden ser
nuevas competencias o nuevas tareas.
La formacién ayuda a conocer la nueva
situacion que se plantea en la organi-
zacion ya que una de las principales re-
sistencias surge del desconocimiento
de la nueva situacion generada.

e Los Sistemas de informacion son ele-
mentos relevantes en los procesos
de cambio ya que la informacién que
circule por ellos en la entidad puede
marcar el éxito o fracaso del proceso.
Los sistemas de informacion son cla-
ve en la identificacion de que algo no
marcha bien en la organizacion y tam-
bién son muy importantes para infor-
mar de manera sencilla del objetivo de
nuestro proceso de cambio.

e Los sistemas de refuerzo positivo. En
los procesos de cambio es importan-
te motivar a las personas de la organi-
zacion a implicarse. Para facilitar esta
motivacion es interesante establecer
un sistema de refuerzos y recompen-
sas que opere como motor en pro del
cambio. Un sistema de refuerzo pue-
de ayudar a reducir las resistencias al
cambio.




* El clima organizativo. Es un factor que
determinard el grado en que las per-
sonas trabajadoras apoyaran o no el
cambio con sus comportamientos, ac-
titudes y esfuerzos. Para conseguir un
clima sensible al cambio, es adecuado
comenzar haciendo un analisis de las
percepciones de las distintas personas
en relaciéon con su disposiciéon de cola-
borar con el cambio: como asimilarian
las nuevas oportunidades y beneficios
gue les aportaran los cambios, etc.
Todo con el objetivo de hacer cons-
cientes a las personas trabajadoras y
voluntarias de la importancia de esta
estrategia proactiva de la direccion, la
cual tendra recompensas individuales

y grupales.

e La cultura organizacional. En momen-
tos de cambio es muy importante
el sistema identitario y de valores de
nuestra organizacidén como elemento
gue sustenta los sentimientos de per-
tenencia a este marco van a facilitar la
gestion de los sentimientos y emocio-
nes de las personas que se van a ver
inmersas en el proceso de cambio.

* El modelo de liderazgo El liderazgo es
un elemento critico para el fomento
de la participacion en el proceso de
cambio. El tipo de liderazgo puede fo-
mentar un buen clima laboral y una
dinamizacién optima de nuestro pro-
ceso de cambio.

Ver graficoen la
pagina siguiente

* La direccién participativa. La direccion
participativa genera beneficios a los
procesos de cambio al ayudar a redu-
cir las resistencias al cambio al mismo
tiempo que incluird a los equipos en
las respuestas generadas

O

62 Fernandez Valle, N. (2009) Gestion del Cambio. Una vision proactiva de mejora de la entidad. Cruz Roja
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llustraciéon 25 Factores facilitadores del cambio

En relacion a los factores especificos en
situaciones de procesos de cambio, des-
tacamos: la disposicion hacia el cambio, el
apoyo de la direccion durante el proceso
y el compromiso de los miembros con la
entidad.

* La disposicion hacia el cambio. Son las
actitudes que tienen las personas de la
entidad en relacion con las necesida-
des de cambio de la organizaciény de
cambio individual, a lo que debemos
sumar el potencial de la entidad para
iniciar un proceso de cambio de ma-
nera exitosa.

* EIl apoyo de los érganos de gobierno
y de la direccion. En los procesos de
cambio la implicacion de los érganos
de gobierno y de la direccién es deci-
siva, especialmente si se prevén resis-
tencia al cambio. Esta implicaciéon ayu-
dara a mejorar la disposiciéon al cambio

de las personas implicadas y generara
un mMayor compromiso con el proceso
de cambio generando un bien climay
confianza en la organizacion.

e El compromiso de todas las personas
con el cambio. Los procesos de cam-
bio demandan del esfuerzo y el com-
promiso de todas las personas impli-
cadas. El cambio se implantara mejor
cuanto mas se impliquen las personas.
Toda la entidad tiene que sentirse pro-
tagonista de ese proceso de cambio
gue conducira a una mejora global e
individual.

Como hemos visto a lo largo de los apar-
tados anteriores, las resistencias estan
presentes a lo largo de todo el proceso de
cambio y solo con la conjugacion de to-
dos los facilitadores y las habilidades de |a
direccion y de las personas identificadas
como agentes de cambio podremos con-
seguir nuestro fin.




Facilitadores

- Percepcién
distorsionada del cambio
- Negacidon
- Asunciones implicitas
- Rechazo a lo desconocido
- Barreras en la comunicacion
- Silencio organizativo
- Costes directos
- Fracasos del pasado
- Diferencia de intereses

- Velocidad y complejidad

- Resignacion anta la situacion

- Desorientacion en la vision
estrategica

- Cima/ imaginario social/ Valores
de la entidad

- Marco relacional y dimensién
social del cambio

- Impacto social en la acciéon indivi-
dual y viceversa

- Falta de participacion de lideresa
o lider

- Metodologias reutilizadas

- Falta de capacidades de la enti-
dad

- Cinismo

- Falta de proyeccion

- Rechazo a lo desconocido

- Continuidad de ideas

- Asunciones implicitas

- Barreras de comunicacion

- Silencio organizativo

- Costes indirectos del cambio

- Fracasos del pasado

- Diferencia de intereses

- Velocidad y complejidad

- Desorientacion en la vision estra-
tégica

- Cima/Imaginario social/ Valores
de la entidad

- Marco relacional y dimensién
social del cambio

- Impacto social en accién indivi-
dual y viceversa

- Falta de participacion de lideresa
o lider

- Metodologias reutilizadas

- Falta de capacidades de la enti-
dad/ Cinismo

Descongelacion

Insatisfaccion

N2

Proactividad al
cambio

Cambio

Andlisis
Diagnéstico

N2

Definicion de
objetivos

\

Lineas de accién

Recongelacién

Implantaciéon

Evaluacién

Resistencias

- Politicas y planes de formaciéon

- Sistemas de informacioén

- Clima organizativo

- Cultura organizacional

- Modelo de liderazgo

- Apoyo de érganos de gobierno
y direccién

- Politicas y planes de formacion

- Sistemas de informacion

- Climma organizativo

- Cultura organizacional

- Modelo de liderazgo

- Apoyo de 6rganos de gobiernoy
direccion

- Direccioén participativa

- Politicas y planes de formacion

- Sistemas de refuerzo positivo

- Sistemas de informacion

- Clima organizativo

- Cultura organizacional

- Modelo de liderazgo

- Apoyo de érganos de gobierno
y direccion

- Direccioén participativa

- Politicas y planes de formacion

- Sistemas de refuerzo positivo

- Sistemas de informacion

- Climma organizativo

- Cultura organizacional

- Modelo de liderazgo

- Apoyo de érganos de gobiernoy
direccion

- Direccioén participativa

- Disposicion hacia el cambio

- Compromiso de las personas
con el cambio

llustracién 26 Barreras y facilitadores de las diferentes fases del cambio organizacional.
Adaptado de Pardo del al (2002) y Fernandez Valle, N (2009).
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4.3. ELEMENTOS PARA
LA TRANSFORMACION
ORGANIZACIONAL

Por dltimo, analizaremos algunos elemen-
tos basicos para transformar nuestra or-
ganizacion ayudando a mejorar la gestion
para que sea eficaz. Entre estos aspectos
destacan el liderazgo, la motivacion, la re-
solucion de conflictos y la gestion de los
equipos.

4.3.1. LIDERAZGO

El liderazgo es un elemento muy impor-
tante en la gestiéon de nuestra organiza-
cion. La capacidad de liderazgo de las per-
sonas de nuestra entidad va a ser clave en
una gestion eficaz de la misma. Pero no
debemos confundir gestion con lideraz-

go, porque pueden existir liderazgos en
nuestra organizacién, que no tienen por
qué tener capacidad de gestion en la mis-
ma. Lo que hace que a una persona ejerza
un liderazgo es su capacidad de atraccion
para que las personas que tiene en sus
equipos satisfagan sus necesidades a par-
tir de este liderazgo. Por esa razén, el lide-
razgo y la motivacion estan intimamente
relacionados.

El liderazgo tiene muchas definiciones,
nos podemos quedar con la definicidon
Northhouse®/El liderazgo es un proceso
por el cual una persona o un grupo de
personas influyen en una serie de perso-
nas para conseguir un objetivo comun’.

Proceso

Objetivo comun

Influencia

En grupo

llustraciéon 27 Caracteristicas del liderazgo. Adaptada de Northhouse (2013)

Las organizaciones sociales al tener cier-
tas especificidades tienen una serie de
perfiles diferenciados de otras empresas
Navajo y Sanchez®* identifican una serie
de estos perfiles singulares que debemos
tener en cuenta en los liderazgos en las
entidades sociales:

* Liderazgo voluntario. Se identifica con
el liderazgo ideoldégico de la entidad.
Se caracteriza por sus firmes valores
y su idealismo. Estas caracteristicas le
pueden conducir a alejarse de la rea-
lidad. Si ostenta mucho poder puede
abocar a la entidad a enfocar sus obje-

tivos alineados con lasideas e intereses
de este liderazgo. Se identifica con las
personas de los érganos de gobierno.

* Liderazgo asalariado. Se identifica con
la direccion de la entidad social y foca-
liza su funcion en desarrollar de mane-
ra eficiente los diferentes procesos de
la organizacion. Este liderazgo, al enfo-
carse en la prestacion de los servicios,
puede tender a alejarse de los valores
de la entidad.

e Persona asalariada. Se identifica con
ciertas actividades que requieren gran



cantidad de tiempo, estabilidad y pro-
fesionalidad dentro de nuestra enti-
dad. El mayor riesgo es que si ostentan
algun cargo,como un mando interme-
dio, olviden que se deben a los valores
de la entidad y actUen de forma pater-
nalista con las personas voluntarias.

* Persona Voluntaria. Se identifica con
eleccion libre de participacion en nues-
tra organizacion. Su existencia fortale-
ce las entidades sociales. La persona
voluntaria suele buscar algun objeti-
VO personal como un reconocimiento
o contribuir en cambios sociales. Por
esta razén, es importante conseguir
gue las personas voluntarias encuen-
tren su lugar y se sientan Utiles para
gue continden con su labor en nuestra
organizacion.

4.3.1.1. Componentes del liderazgo

Ya conocemos que es el liderazgo y he-
mos revisado algunas especificidades de
las entidades sociales a tener en cuenta
para el ejercicio del liderazgo. Partimos
entonces de la base de que las lideresas
y los lideres, como comentaron Lee La-
cocca, director general de Chrysler, y Jack
Welch, director de General Electric, prevén
el futuro, inspiran a las personas de la or-
ganizacion y trazan la ruta que esta segui-
ra, al mismo tiempo que infunden valores.
Su interés se han de centrar en la calidad,
la honestidad y la asuncion de riesgos cal-
culados, o en las personas trabajadoras y
voluntariasy la clientela.

Practicamente no hay grupo de personas
gue, con elevados niveles del desempeno
hasta casi maximos de sus capacidades,
carezca de una persona apta para ejercer

el liderazgo. Todo indica que esta aptitud
se compone de al menos cuatro impor-
tantes componentes®:

e La capacidad para hacer un uso efi-
caz y responsable del poder. El primer
componente del liderazgo es el poder
Yy COMO se gjerce este poder.

e La capacidad para comprender que
los seres humanos tienen diferentes
motivaciones en diferentes momen-
tos y situaciones. El segundo compo-
nente del liderazgo es el conocimiento
de las personas y como saber aplicar a
sus singularidades la motivacion nece-
saria para que un grupo rinda mejor.

e La capacidad para inspirar a los de-
mas. El tercer componente del lide-
razgo es la extrafa capacidad que tie-
nen algunas personas para lograr que
otras personas empleen a fondo sus
capacidades en la ejecucion de una
tarea. Puede ser que por simpatia o
fascinacion generen en otras personas
confianza o fervor no para satisfacer
necesidades si no para satisfacer una
lideresa o un lider que han elegido
COMO Ssuyo.

e Lacapacidad paraactuarafavordelde-
sarrollo de una atmadsfera conducente
a la respuesta ante las motivaciones y
al surgimiento de estas. El cuarto com-
ponente del liderazgo hace referencia
al ‘estilo’ del liderazgo y el ambiente
gue genera en la organizacion este es-
tilo de liderazgo. Es importante moti-
var a los equipos en consecuencia a la
percepcién de las expectativas de éste
tiene en recompensas o capacidad de
esfuerzo a desarrollar en el desarrollo
de las tareas.

63 Northhouse, P. (2013) Leadership: Theory and Practice

64 Navajo, Py Sanchez, R. (2009) Liderazgo en entidades no lucrativas. Cruz Roja Espariola

m (pags. 101-132). Massachusetts

65 Koontz, H. & Weihrich, H. (1999). Administracion perspectiva global. México. Pag. 533.
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Disposicién a mi-

Energia mental
y fisica Identidad

tigar tensiones

Ser
justa/o

Saber refrenar
laira

Saber Principales Tener confianza
coordin®” | caracteristicas de | ensimisma/o
una lideresa o
respzﬁgable Il,der C::z;:;:/:: )
Competencia _ Tener
técnica Iniciativa

Facilidad de
ensefnanza

Facilidad de ex-
presion

llustracidon 28 Principales caracteristicas de una lideresa o un lider. Adaptado de Castiilo

H.D.y Cabrera V.R%

El liderazgo es un asunto complejo con
multitud de interpretaciones y diferentes
escuelas que definen como es un lideraz-
go, solo a modo informativo mencionare-
mos tres de las teorias principales por si
gueremos profundizar en el tema:

* Teorias de los rasgos. Segun este en-
foque el liderazgo es algo intrinseco a
algunas personas que poseen una se-
rie de rasgos o competencias como la
sociabilidad, la oratoria o confianza en
si mismas. La teoria tiene dificultades
para limitar el ndmero de rasgos que
poseen las personas con liderazgo.

e Teoria de los comportamientos. Como
continuacion a la problematica ante-

rior se empieza a buscar una respues-
ta para la verdadera definicion de lide-
razgo a través de la observacion de los
comportamientos grupales para crear
programas de formacion que modifi-
qguen los comportamientos de las per-
sonas con el objetivo de que se genere
un liderazgo. Se concluye que existen
dos categorias capaces de describir
la mayoria de los comportamientos
de la lideresa o lider: la iniciacion de
la estructura definiendo los objetivos
y fomentando la realizacién de las ta-
reas; y la consideracion estableciendo
una confianza mutua, respetando las
ideas de las personas subordinadas y
fomentando relaciones amistosas.

66 Castiilo H.D.y Cabrera V.R. (2012) Efectos de liderazgo y motivacion. Universidad Nacional de Cuyo. Mendoza.
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Estilo de liderazgo de la
Universidad de lowa (Lewin)

Liderazgo autocra-
tico.

Define las politicas a
seguir dentro del gru-
po, sin pedir opinidn,
ni participacion del
grupo.

Liderazgo democratico.

Se pide la participacion del
grupo

Liderazgo que deja hacer
(laisser faire)

Da libertad completa para
las decisiones

Da érdenes sin impor-
tar si el grupo esta de
acuerdo o no.

El liderazgo comparte opi-
niones y responsabilidades,

No da instrucciones

No permite la partici-
pacioén activa

Las personas del grupo par-
ticipan

No se solicita cooperacion.

El grupo se vuelve
inseguro, sin iniciativa,
sin creatividad, con
miedo a todo y en es-

pecial a quedarse solo.

Se sugieren las érdenes pi-
diendo participacion, dando
a conocer los objetivos y el
fin de la tarea.

El grupo carece de organi-
zacion.

Define las tareas y con
quién deben trabajar

La rejilla de direccion de la Universidad
de Texas (Blake y Mouton)

Direccion
empobrecida

Esfuerzo minimo para cumplir los objetivos

No interesan los problemas de las personas del equipo

El conflicto es inevitable

Direccién al estilo club

campestre

La produccidon y objetivos se encuentran en segundo plano

Centra la atencién en las personas del equipo

Se trata de generar un ambiente cordial y amistoso (camara-

deriay armonia).

Libertad de accion y decisién para las personas

La produccién no debe generar conflictos y malas relaciones

Poca eficiencia

Direccién autocratica

Alto grado de eficiencia y produccion.

Preocupacién desmedida en la produccion.

Poca importancia de las necesidades de las personas del

equipo.

Las personas son meros instrumentos.

La lideresa o el lider debe planear y controlar el trabajo, las

personas solo ejecutan

10/
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Direccién de equipo

Los objetivos se tratan de lograr en comun

Se fomenta el trabajo en equipo

Las relaciones se caracterizan por la confianza y el respeto

Integracion y alineaciéon de los objetivos de la organizaciéon
con las necesidades de las personas

Preocupacion por la produccién y por las personas

Se busca lograr los objetivos mediante la organizaciéon entre
el trabajo y el mantenimiento de un ambiente satisfactorio.

Balance entre necesidades de las personas y los objetivos de

produccion

Direccién tibia

Se trata de obtener el trabajo deseado, pero manteniendo
un clima adecuado.

El liderazgo trata de ser justo, busca quedar bien con las
personasy con la produccion.

» Teoria situacional o de contingencias.

Como avance de las teorias anteriores
se visualiza que el liderazgo depende
de infinidad de variables incluidas la
cultura organizacional o los valores y
las politicas de la empresa, la natura-
leza de las tareas, las expectativas ca-
racteristicas de los personas trabaja-
doras y voluntarias, etc. Ningun rasgo
era comun a los liderazgos eficaces,
ni ningun estilo era eficaz en todas las
situaciones. Asi, las investigaciones in-

Desarrollo

organizativo

Tabla 27 Estilos de liderazgos definidos por Lewin y por Blake y Mouton

tentaron identificar aquellos factores
para cada situacion que envolvia la efi-
cacia de un particular estilo de lideraz-
go. Aparece asi la teoria situacional del
liderazgo, que consiste en un ajuste
de factores personales, del comporta-
miento y situacionales, que se traduce
en el desempefio de una funcién gru-
pal, la funcidn de “pilotaje” que privile-
gia los procesos de comunicacion, de
influencia y de motivacion.

Liderazgo

N%

Cambio organizativo

Motivacion

Resolucién de conflictos

Gestion de equipos

llustracién 29 Principales elementos de la Gestion de Entidades desde el Desarrollo
Organizativo



Principales modelos de
contingencia del liderazgo.

Tipologia de
liderazgo

Liderazgo orientado a la tarea.

Quiere que se produzca en gran cantidad y calidad, de forma cons-
tante y equilibrada.

Dice lo que han de hacer, y cémo han de hacerlo.

Liderazgo orientado a las relaciones.
Preocupacion por el ambiente de trabajo, las necesidades, los proble-
mas de las personas del equipo, y por como satisfacerlas y orientarlas.

Enfoque
de contin-

gencias del

liderazgo de
Fiedler. Dimensiones del

liderazgo

Poder otorgado por el puesto.

Es el grado en que el poder otorgado por un puesto (en oposicidén a
otras fuentes de poder, como personalidad o experiencia) permite

a la lideresa o lider conseguir que las personas del grupo sigan sus
instrucciones.

El liderazgo con un puesto con gran poder puede obtener mas facil-
mente buenas respuestas de las personas a cargo que un liderazgo
carente de ese poder

Estructura de las tareas.

Es el grado en que es posible formular claramente las tareas y respon-
sabilizar de ellas a las personas.

Si las tareas son claras (no vagas ni desestructuradas), sera mas facil
controlar la calidad del desempeno y responsabilizar mas definida-
mente de él a las personas del grupo.

Relaciones lideresa o lider con las personas del grupo.

Es lo mas importante desde el punto de vista del liderazgo, ya que es
probable que el poder otorgado por el puesto y la estructura de las
tareas se halle en gran medida bajo control de la organizacién.

Es el grado en el que las personas del grupo se sienten satisfechos
con el liderazgo, confian en él y estan dispuestas a seguirlo.

Cuando la situacién es muy favorable o muy poco favorable, serd
apropiado tener un liderazgo orientado al trabajo; pero cuando las
dimensiones se mezclan y la situacién es moderadamente favorable,
entonces es mas conveniente contar con un liderazgo orientado a las
relaciones.

Posiciones
criticas

Desempefo favorable, moderado o desfavorable

Continua en la
pagina siguiente

12
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Conducta de tarea: todas aquellas conductas que tienen por objeto

de personas
segun los
componentes
Saber
(conocimiento,
experiencia,
habilidad)
y ‘querer’
Motivacién
compromiso

seguridad)
Modelo de

Tipologia de orientar, definir y organizar el trabajo.
liderazgo Conducta de apoyo: todas aquellas en las que se refuerza la estima
del personal, trata que se sientan cémodos, etc.
Categorias

Inmaduras: ni saben desarrollar la tarea ni estan dispuestos a aprender

Algo de madurez: no saben muy bien cémo desarrollar la tarea, pero
quieren desarrollarla.

Elevada madurez: tienen la capacidad suficiente para hacer la tarea,
pero no estan dispuestas a hacerla o creen que no son capaces de
realizarla.

Alta madurez: tienen capacidad para desarrollar la tarea y estan dis-
puestas a realizarla.

Hersey y
Blanchard.

Estilos de
liderazgo

Imponer: implica baja capacidad y alta motivacidon. Las personas del
equipo deben ser dirigidos y decir con claridad qué deben hacer,
cuando, dénde y cémo realizar las tareas.

Persuadir: se corresponde con niveles de capacidad y motivacion
bajos. Se les debe ensefar las tareas, pero al mismo tiempo propor-
cionarles confianza, apoyarles y motivarles. Son necesarias altas dosis
de conducta de tarea, porque no saben hacer las cosas, pero también
necesitan altas dosis de comportamiento de apoyo para convencerles
de que van a ser capaces.

Participar: capacidad alta y motivacién baja. Se debe aumentar la par-
ticipaciéon en la toma de decisiones, buscando una mayor responsabi-
lidad; se debe mantener un alto nivel de apoyo con reconocimiento de
los resultados

Delegar: capacidad y motivacién elevadas. La responsabilidad de deci-
sion debe recaer sobre las personas del equipo, ya que pueden hacerlo
por si mismas. Las personas del equipo estan preparadas y son capa-
ces de asumir la responsabilidad de autodirigirse




Importancia de la calidad de |la decision.

Informacién de la lideresa o lider sobre el problema.

Grado de estructuracion del problema.

Variables Importancia de la aceptacion de la decision por las personas del equipo.
Probabilidad de que la puesta en practica de la decisidon sea aceptada.
Congruencia entre los objetivos de la organizacién y de las personas del
equipo.

Conflicto o desacuerdo entre las personas del equipo.

Decision autocratica (Al). La lideresa o el lider resuelve el problema o
toma él su propia decision, teniendo en cuenta la informacién de que
dispone.

Decisiéon autocratica recogiendo informacién (All). La lideresa o el lider
recoge de las personas subordinadas la informacién que fuere necesaria
y mas tarde decide cual es la soluciéon para el problema.

Consulta persona por persona (Cl). La lideresa o el lider comparte el pro-
blema, individualmente, con las personas subordinadas que considera
Estilos d mas importantes, sin reunirse en grupo. Enseguida toma la decisién que
I'Ztl osde puede o no reflejar la influencia de las personas subordinadas.
laerazgo Consulta en grupo (Cll). La lideresa o el lider comparte el problema las
personas del grupo, reteniendo sus ideas y sugestiones. Después, toma la

decisidon que puede reflejar o no la influencia de las personas del grupo.

Modelo
decisional
de Vroom e

Yetton.

Decision en grupo consenso (Gll). La lideresa o el lider comparte el
problema con los las personas en el grupo. En conjunto, son generadas
y evaluadas alternativas y se busca llegar a un acuerdo en cuanto a una
solucion. La lideresa o el lider no intenta influenciar al grupo para adop-
tar su solucién, y acepta e implementa cualquier solucién que tenga el
apoyo de todo el grupo.

La lideresa o el lider no posee informacién suficiente para poder tomar de
manera unilateral la decision. El estilo Al es eliminado.

La calidad de decision es importante y las personas subordinadas pa-
recen no estar dispuestas a seguir los objetivos de la organizacién en la
tentativa de resolucién del problema. Gll es eliminado.

La lideresa o el lider no posee informacioén suficiente y el problema a
enfrentar estd mal estructurado. Los estilos Al, All y Cl deben ser evitados,
Reglas para | pues no predicen interaccion con las personas subordinadas y aun estan

delimitar muy basados en el poder.

el gradode | La aceptacién de la decision por el grupo es fundamental, y si la lideresa
participaciéon | o el lider no tiene carisma, las decisiones no seran aceptadas individual-
mente. Los estilos Al e All deben ser eliminados.
Si la aceptacion de la decisidon es importante y no es razonable que la de-
cision sea autocratica, y si se predicen posiciones de conflicto en cuanto a
una mejor solucién, los estilos Al, All e Cl deben ser eliminados.
Si la calidad de la decisidén no es relevante, pero su aceptacion lo es, el
proceso de decision utilizado debe generar la aceptaciéon necesaria. Asi,
los estilos Al, All, Cl e Cll han de ser eliminados.

Si la aceptacion es importante y no resulta de una decisién autocratica, y
si las personas subordinadas estuvieren motivadas para perseguir los ob-
jetivos organizacionales representados en el problema, debemos excluir
los estilos Al, All, Cl e CII.

Tabla 28 Principales modelos de contingencia de liderazgo elaborado a partir de Navajo, P. y San-
chez, R¥

[1]
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Hemos mencionado diferentes interpreta-
ciones del Liderazgo por diferentes escue-
las, pero la gestiéon eficaz de una organi-
zacion supone realizar una serie de tareas
gue afectan de forma directa al liderazgo
en relacion de estas funciones de gestion
podemos distinguir dos tipos de lideraz-
go: transaccional y transformacional®.

e Las lideresas y lideres transaccionales
identifican qué necesitan sus equipos
para cumplir sus objetivos. Aclaran
las funciones y tareas, generan una
estructura, premian el desempeno y
toman en cuenta las necesidades so-
ciales de las personas de sus equipos.
Suelen trabajar mucho y lo hacen con
eficienciay eficacia.

e Por otra parte, las lideresas y lideres
transformacionales focalizan una ima-
gen de lo que quieren que sea la or-

ganizacion. Suelen tener cierto mag-
netismo y capacidad de motivacion y
de crear un ambiente favorable para
el cambio organizacional. Es un lide-
razgo que ayuda a la renovacion de las
organizaciones.

En este punto nos parece interesante rea-
lizar un pequeno inciso para comentar lo
importante que es para el liderazgo tener
la capacidad de gestionar las emociones
de los equipos. D. Goleman, R. Boyatzis y
A. McKee®, apuntan que el éxito de las li-
deresas y de los lideres no depende tanto
de lo que hacen como del modo en que
lo hacen. Si queremos ostentar un lideraz-
go que repercuta en una gestion eficaz
de nuestra organizacion debemos saber
canalizar las emociones de una manera
positiva que ayude a que las personas den
lo mejor de si mismas, lo que los autores
mencionados denominan resonancia.

Conciencia
de nuestra
persona

- Conciencia de nuestras emociones y su impacto.
- Conocer nuestras fortalezas y nuestras debilidades.
- Confianza en nuestras acciones.

Competencia
personal.
(como nos rela-
cionamos con
nuestra perso-
na)

Autogestion

- Autocontrol al manejar nuestras emociones e impul-
sos conflictivos.

- Transparencia, sinceridad y responsabilidad.

- Adaptabilidad frente a los cambios y posibles obsta-
culos.

- Esfuerzo para alcanzar los logros que nos marcamos.

- Iniciativa para actuar cuando se presenta la ocasion.

- Intentar ver las situaciones con optimismo y positivis-
mo.

Conciencia
social

Competencia

- Empatia o ser capaz de comprender las emociones
de los demas y mostrar interés por esas emociones

- Comprender las diferentes dinamicas de la organiza-
cion.

- Reconocer las necesidades de las personas e intentar
satisfacerlas.

social. (como
nos relaciona-
mos con los
demas)

Gestion de las
relaciones

- Liderazgo inspirador capaza de crear visiones que
sean motivadoras.

- Influenciar y persuadir a las personas.

- Ayudar a las personas a desarrollar sus habilidades.

- Saber canalizar los cambios en la organizacion.

- Saber gestionar los conflictos.

- Establecer vinculos y generar redes relacionales.

- Trabajo en equipo y cooperacion.

Tabla 29 Dominios y competencias asociadas al liderazgo resonante segun Boyatzis, Go-

leman y Mzkee”



Los mejores lideres™ son aquellos que,
ademas de manejar estas competencias,
utilizan las seis modalidades diferentes de
liderazgo”. Cuatro de estos estilos (el visio-
nario, el coaching, el afiliativoy eldemocra-

tico) alientan a las personas y promueven
el rendimiento; los otros dos (el timonel y
el autoritario) son Utiles, pero deben utili-
zarse en situaciones muy concretas.

LIDERAZGO COACHING LIDERAZGO
VISIONARIO AFILIATIVO
Lidera
Lidera mediante la Lidera
mediante la contribucion fomentando
inspiracion al desarrollo un clima
personal cohesionador

LIDERAZGO
TIMONEL

Lidera
presionando
para alcanzar
objetivos
desafiantes

LIDERAZGO
AUTORITARIO

Proporciona
una direccién
clara en
situaciones
criticas

LIDERAZGO
DEMOCRATI-
co

Lidera
fomentado la
participaciéon

llustracion 30 Estilos de liderazgo segun Boyatzis, Goleman y Mzkee

Por ultimo, no podemos olvidar los prin-
cipales factores que van a condicionar el
comportamiento de una lideresa o un li-
der, son tres los principales’:

* Factor personal. Se lidera a las perso-
nas, no solo a los equipos, Por ello es
necesario conocer aspectos basicos de
las personas con las que trabajamos
como su nivel de desempeno. Con este
conocimiento podemos tomar deci-
siones a la hora de asignar tareas y a
la hora de gjercer un tipo de liderazgo.

* Factor tarea. Referido al trabajo que
hay que realizar y los resultados espe-
rados. Influyen dos variables: el tiempo
y el nivel de riesgo asociado al fracaso.
Un objetivo demasiado cercano afec-
ta al trabajo negativamente en térmi-
nos de calidad o de la motivaciéon del
equipo.

* Factor entorno. El estilo de liderazgo
puede verse influido por el entorno de
la organizacioén, el entorno especifico

del equipoy las situaciones personales
de las personas del equipo que requie-
ren una gestiéon especifica por parte la
persona que dirige el equipo

4.3.2. LA MOTIVACION

Un elemento muy importante para ejer-
cer de manera correcta el liderazgo es la
motivacion. La Real Academia de la Le-
gua Espanola define la motivaciéon como
un ‘Conjunto de factores internos o exter-
nos que determinan en parte las acciones
de una persona’. Asi podemos entender
la motivacién como el elemento que mo-
viliza a las personas para alcanzar alguna
necesidad insatisfecha. Es un impulso
gue inicia, guia y mantiene el comporta-
miento, hasta alcanzar la meta u objetivo
deseado. De acuerdo con esta definicion
podemos distinguir tres elementos en la
motivacion”:
- un deseo o necesidad.
- una meta u objetivo que debe ser
logrado.
- unaestrategia paralograr el objetivo.

67 Navajo, Py Sanchez, R. (2009) Liderazgo en entidades no lucrativas. Cruz Roja Espariola

68 Navajo, Py Sanchez, R. (2009) Liderazgo en entidades no lucrativas. Cruz Roja Esparfiola

69 GColeman, D. Boyatzis, R. y McKee, A. (2010) El lider resonante crea mas. El poder de la inteligencia

emocional.

70 Goleman, D. Boyatzis, R. y McKee, A. (2010) El lider resonante crea mds. El poder de la inteligencia

emocional.

71 Navajo, Py Sanchez, R. (2009) Liderazgo en entidades no lucrativas. Cruz Roja Espariola

72 Goleman, D. Boyatzis, R. y McKee, A. (2010) El lider resonante crea mds. El poder de la inteligencia

emocional

73 Navajo, Py Sdnchez, R. (2009) Liderazgo en entidades no lucrativas. Cruz Roja Espanola

74 Navajo, Py Sanchez, R. (2009) Liderazgo en entidades no lucrativas. Cruz Roja Espariola
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Motivos
fisiolégicos o
primarios

Son motivos no aprendidos que responden a ne-
cesidades y desequilibrios que se producen en el
organismo como hambre, sed... y como tratamos
de recuperar el equilibrio perdido

Motivos gene-
rales

Motivos generales
o aprendidos

No son exactamente fisiolégicos. Son un mecanis-
mo de supervivencia y adaptacion al medio como
la curiosidad, la manipulacion, etc.

Motivos sociales

Son motivos aprendidos, como la necesidad de
poder, prestigio, estatus, etc.

Motivacién La persona se mueve por las consecuencias que
Motivos segun intrinseca. espera se produzcan en ella
los factores que Motivacion La persona se mueve por las consecuencias que
determinan la extrinseca. espera alcanzar.
conducta de las L La persona se mueve por las consecuencias que
75 Motivacion .
personas espera que produzca su accidon en otra u otras per-
trascendente.

sonas presentes en el entorno.

Tabla 30 Tipologias de la Motivacion

4.3.2.1. PRINCIPALES TEORIAS
DE LA MOTIVACION

Varias personas han elaborado distintas
teorias sobre la motivacién humana que
ayudan acomprender mejor la motivacion
laboral en una organizacion social propor-
cionando diversos enfoques de interés.
Mencionaremos las mas significativas:

A. TEORIA DE LA JERARQUIA DE LAS
NECESIDADESS.

Una de las mas conocidas teorias sobre la
motivacion es la teoria de la jerarquia de
las necesidades propuesta por el psicolo-
go Abraham Maslow. Maslow concibié las
necesidades humanas de forma jerarqui-
ca indicando que cuando una necesidad
esta cubierta, las personas pasan a cubrir
la siguiente necesidad. Aunque puntuali-
Za que las anteriores necesidades nunca
guedan completamente cubiertas.

Asi se conciben cinco niveles de necesida-
des humanas:

Necesidades fisioldgicas: Estas son las
necesidades basicas, las mas potentes
y las menos significativas para la au-
torealizacion de las personas. Son ne-
cesidades como la alimentacion, sed,
dormir, sexo, alivio del dolor, etc. Si no
se satisfacen estas necesidades en al
nivel necesario no satisfaremos ni tra-
bajaremos en la satisfaccién de otras
necesidades.

Necesidades de seguridad: Las ne-
cesidades de seguridad incluyen la
necesidad de seguridad o protecciéon
en contra de amenazas o peligros y la
necesidad de un futuro en parte pre-
decible. Las personas han expresado
en el trabajo deseos de satisfacer sus
necesidades de seguridad, creando
sindicatos, ahorrando o contratando
seguros.

Necesidades de afecto o pertenencia:
Son necesidades orientadas a las re-

75 Pérez Lopez, J. A. (1979). “Teoria de la Organizacion: Teoria de las motivaciones humanas” FHN, Nota Téc-

nica IESE.

76 Hampton, D. R. (1.985). Administracion Contempordanea. México. Pag. 47.



laciones sociales ya que las personas
son seres sociales que sienten la nece-
sidad de tener amistades, pertenecer
a un grupo o ser aceptadas por otras
personas.

* Necesidades de estima: Asociada a la
constitucion psicoldgica, en ocasiones
referidas al amor propio y las referidas
al respeto a las demas personas. Esta
clase de necesidad produce satisfac-
ciones como poder, prestigio, posicion
y confianza en si mismo.

A

Necesidades de
autorealizacion

Y U

Necesidades de
autoestima

Necesidades de afecto
o pertenencia

* Necesidades de autorrealizacion: Son
las necesidades mas complejas se
basa en la satisfaccion de las indivi-
dualidades de las personas maximi-
zando el propio potencial.

Esta teoria ha sido criticada en primer
lugar por no considerar la influencia del
entorno a la hora de valorar la motivacion
(ya sea laboral o no) de la persona, y en
segundo lugar, porque muestra una alta
rigidez de los niveles sobre todo en los
superiores’”.

Necesidades de
seguridad

Necesidades
fisiolégicas

llustraciéon 31 Piramide de las necesidades de Maslow

O

77 Navajo, Py Sdnchez, R. (2009) Liderazgo en entidades no lucrativas. Cruz Roja Espanola. Pag. 13
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b. Enfoque motivador (higiene en la
motivacion)’s.

Segun Koontz y O “Donnell, las investiga-
ciones de Brayfield, Crockett y de Herz-
berg, pretenden encontrar una explica-
cion de la motivacion en términos de dos
factores que nos pueden ayudar a visua-
lizar la necesidad llenar de contenido los
diferentes puestos de trabajo.

* Factores higiénicos o insatisfactorios
gue engloban aspectos que rodean a
las personas trabajadoras y voluntarias
como son las politicas de la organiza-
cion, supervision, relaciones interper-
sonales entre otras. Su existencia no
motiva en el sentido de producir satis-
faccion, pero la falta de ellos produce
insatisfaccion.

» Factores motivadores o satisfactorios
incluyen al contenido del puesto de
trabajo como factores de logro, reco-
nocimiento, trabajo desafiante, pro-
greso y crecimiento en el trabajo estos
factores tienen el potencial de produ-
cir el sentimiento de satisfaccion.

C. TEORIA DE PORTER Y LAWLER™.

Es un modelo que se basa en la teoria
de las expectativas en la que se propone
que el esfuerzo es directamente propor-
cional al valor de una recompensa mas
la cantidad de energia que una persona
cree requerir y la probabilidad de recibir
la recompensa. El esfuerzo percibido y la
probabilidad de obtener realmente una
recompensa se ven influidas a su vez por
el historial del desempeno real.

De la misma manera el desempeno esta
determinado por el esfuerzo que se ejerce
gue a su vez esta influenciado por la habi-
lidad de la persona que ejerce el desem-

peno, asi como también por su “percep-
cion” de lo que es la tarea que se requiere.

D. TEORIA DEL REFORZAMIENTO®.

Es un enfoque que defiende que se puede
motivar a las personas con un buen dise-
no de sus puestos de trabajo y con elogios
por su buen desempeno. Skinner da un
paso Mas detectando y eliminando obs-
taculos para un correcto desempeno. Se
realiza una retroalimentacién sobre resul-
tados y se compensan con reconocimien-
tosy elogios las mejoras de desempeno.

E. TEORIA DE MOTIVACION DE LAS TRES
NECESIDADES DE MC CLELLANDS®"

Esta teoria expone tres tipos de necesida-
des basicas.

* Necesidades de afiliacion: son las ne-
cesidades que tienen las personas
para tener relaciones amistosas, de
formar parte de un grupo. La necesi-
dad de afiliacion es aquella en la cual
las personas buscan una estrecha aso-
ciacion con los demas.

* Necesidad de poder: es la necesidad
de influir y controlar a las personas al
tiempo que se recibe reconocimiento
de estas personas. Se refiere al grado
de control que la persona quiere tener
sobre su situacion.

* Necesidades de logro: es la necesi-
dad de sobresalir, se manifiesta por
una fijacion por las metas. Suelen te-
ner deseo de excelencia y necesidad
constante de retroalimentaciéon sobre
su desempefo. Segun esta necesidad,
existirian dos tipos de personas: las
gue buscan encontrar el éxito, que ven
los problemas como retos, y las que
buscan evitar el fracaso, que ven los
problemas como amenazas.

78 KOONTZ, H.y O "'DONNELL. (1985). Administracion. México. Pdg. 536.

79 KOONTZ, H.y WEIHRICH, H. (1999) Administracion perspectiva global. México. Pag. 571.
80 KOONTZ, H.y WEIHRICH, H. (1999) Administracion perspectiva global. México. Pag. 514.
81 KOONTZ, H.y WEIHRICH, H. (1999) Administracion perspectiva global. México. Pag. 514.



4.3.2.2.ELEMENTOS BASICOS
PARA LA MOTIVACIONS®2

Existen una serie de elementos basicos
gue debemos tener en cuenta para mo-
tivas a nuestros equipos entre los que
destacan:

a.

El Componente monetario. Uno de los
elementos basicos en las relaciones la-
borales es la remuneracion por las ta-
reas prestadas, ya sea el salario o cual-
quier otra compensacion en forma de
bonos o pagos en especie. El dinero
tiene un alto gradiente motivador, ya
que el salario puede tener un signifi-
cado que sobrepase el monetario ad-
quiriendo un significado de estatus. A
continuacion, enumeramos una serie
de pistas a tener en cuenta sobre los
elementos monetarios:

- El elemento monetario suele per-
der importancia segun se avanza en
edad

- Para algunas personas es muy im-
portante siempre y para otras care-
ce de importancia

- Puede usarse para atraer o retener
el talento en la organizacién y no
como un elemento motivador

- Debe ser utilizado de manera equi-
tativa entre los equipos

- Son recomendables las compensa-
ciones individuales como elemento
motivador y de prestigio

Participacion. La importancia de la
participacion radica en que las per-
sonas que contribuyen a un proyecto
suelen tener una vision cercana de las
posibles problematicasy de sus poten-
ciales soluciones por lo que el fomento
de la participacion de estas personas
ayuda a alcanzar mejor los objetivos
del proyecto. La participacion es ade-
mas un elemento motivador porque:

- Es un medio de reconocimiento de
la experiencia de las personas

O

- Ayuda a satisfacer la necesidad de
afiliacion y aceptacion

- Proporciona a las personas una sen-
sacion de logro.

- Demanda que la decisiéon dltima se
tome por parte de la persona con un
puesto superior.

Calidad del ambiente o clima laboral,
El clima o ambiente laboral ya sea po-
sitivo o negativo tiene un efecto moti-
vador en las personas. Debemos inten-
tar crear un ambiente motivador para
las personas que colaboran en la orga-
nizacioén, asalariadas y voluntarias. Un
buen clima laboral contribuye a:

- Una buena salud de la organizacion.

- Poner en relieve el desarrollo de
habilidades

- Reducir el estrés ocupacional

- Establecer relaciones mas coopera-
tivas entre érganos de gobierno, di-
recciones y las personas trabajado-
ras y voluntarias

- Ofrecer un ambiente que aliente a
las personas trabajadoras y volunta-
rias a mejorar sus habilidades.

- Lograr que los equipos utilicen sus
habilidades mas avanzadas de las
personas trabajadoras y voluntarias

Puestos de trabajo variados. Un ele-
mento de motivacion adicional en lo-
grar que los puestos de trabajo que va-
yan incorporando nuevas tareas para
gue estas sean variadas para estimular
a las personas trabadoras y voluntarias
para lograr una mayor productividad.
Para enriquecer los puestos de trabajo
trataremos dotar estos puestos con:

- Variedad en la tarea construyen-
do puestos mas desafiantes que
alejen la monotonia de las tareas
repetitivas.

- El impulso de la identificacién con
la tarea para que las personas traba-
jadoras y voluntarias se identifiquen

82 CastilloH.D. y Cabrera, V.R. (2012). Efectos del Liderazgo y la motivacion.
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con la elaboracion completa, o sig-
nificativa, de un producto o servicio.

- Significado de la tarea: se refiere a
los efectos, segun la percepcion de
la persona trabajadora o volunta-
ria, que el trabajo tiene en las de-
mas personas como la influencia o
el efecto de la labor que desarrolla-
mos en la dignidad de las personas
atendidas.

- Cierta autonomia que dote a las
personas trabajadoras y voluntarias
de cierto criterio y control sobre las
decisiones relacionadas con su tarea
lo que ayuda a crear el sentido de la
responsabilidad.

- Retroalimentacién, comunicando a
las personas trabajadoras y volunta-
rias como se esta valorando su des-
empeno para poder hacer los ajus-
tes pertinentes.

Recompensa - Castigo

Ayudar a cumplir con
metas cada vez mas altas

Otorgar reconocimiento
personal a las personas

Brindar responsabilida-
des a las personas

Empleo - Despido

Ascenso - Estancamiento

Aumento de sueldo -
supresion

de progreso

Capacitar, como medio

Prestigio - Falta de
reconocimiento

Eliminar los medios fisi-
cos de insatisfaccion

llustracion 32 Otras técnicas de motivacion

4.3.3. RESOLUCION DE CONFLICTOS

Otro aspecto a tener en cuenta para una
gestion eficaz de nuestra organizacion es
saber generar respuestas ante los diferen-
tes conflictos que nos podemos encontrar.
Un conflicto es definido como una situa-
cion en la cual dos 0 mas personas con in-
tereses distintos entran en confrontacion,
oposicidn o emprenden acciones mutua-
mente antagonistas, con el objetivo de
danar, eliminar a la parte rival o arrebatar-
le poder de algun tipo, en favor de la pro-

pia persona o grupo. Incluso cuando tal
confrontacion sea verbal, para lograr asi la
consecucion de los objetivos que motiva-
ron dicha disputa®. En las organizaciones
los motivos que generan un conflicto son
muy variados, pueden estar ocasionados
por la incompatibilidad de metas, la dife-
rencia en la interpretacion de hechos, des-
acuerdos sobre expectativas, etc.

83 Wikipedia. diciembre/2023. ‘Conflicto’
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Los conflictos se van a dar en nuestra or-
ganizacion, y tenemos que saber gestio-
nar estos escenarios. Lo haremos tratando
las diferentes disputas entre diferentes
personas, con el objetivo de minimizar los
impactos negativos y animar a alcanzar
un acuerdo a las personas implicadas.

Es importante sefalar que algunos con-
flictos son beneficiosos para alcanzar las
metas del grupo y mejoran su trabajo,
estos conflictos son funcionales y suelen

Tipo de con-

flicto

Conflicto funcional

ser constructivos. Existe otra tipologia de
conflictos, los llamados disfuncionales,
que obstaculizan el desempeno del gru-
po y suelen tomar una forma destructiva
del conflicto. Para diferenciar los conflic-
tos funcionalesy disfuncionales, basta con
analizar qué tipo de conflicto es, ya sea de
tareas, de relaciones o de procesos. En el
siguiente cuadro comparativo podemos
observar las caracteristicas que llevan a
un conflicto a ser funcional o disfuncional.

Conflicto disfuncional

Conflicto de

tarea de las ideas

- Conflicto funcional moderado.
- Estimula al grupo a la discusion

- Ayuda a un mejor desempeno

- Conflictos intensos sobre roles de
tareas.

- Crean incertidumbre.

- Aumentan el tiempo de realizaciéon
de tareas.

- Las personas trabajan con fines
opuestos.

Conflicto de
relaciones

- Fricciones y hostilidades entre
personas.

- Aumentan los choques de persona-
lidad

- Reducen la comprension mutua.

- Obstaculiza la realizacién del tra-
bajo.

. ligeros
Conflicto por los

procesos

nas del grupo

- Son productivos cuando son

- Pocas diferencias en la forma de
realizar el trabajo por las perso-

Tabla 31 Matriz del conflicto. Adaptado de Fernandez Valle &

O
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El proceso del conflicto se puede dividir en
cinco etapas diferenciadas:

* Etapa de oposicion o incompatibilidad

potencial. Es la presencia de las con-
diciones necesarias para que pueda
surgir un conflicto. No conducen ne-
cesariamente a un conflicto, pero son
imprescindibles para éste surja. Las
causas de origen del conflicto pueden
ser definidas por las variables de co-
municacion, estructura y personales.

Etapa de personalizacidon o cognicion.
Las condiciones anteriores se materia-
lizan en conflicto cuando una o Mmas
de las partes afectadas son conscien-
tes del conflicto. Esta etapa es impor-
tante porque se definen los proble-
mas. La manera en que se define el
conflicto sefala la clase de situaciones
qgue pueden ayudar a arreglarlo. Las
emociones cumplen una funcién muy
importante, ya que las emociones ne-
gativas pueden conducir a la pérdida
de confianza e interpretacién desfavo-
rable de la otra parte, mientras que los
sentimientos positivos ayudan a adop-
tar una panoramica mas amplia de la
situacion y a concebir soluciones mas

novedosas. Asi, el conflicto puede ser
percibido cuando las dos partes tienen
conciencia de que existe un conflicto;
también puede ser un conflicto sen-
tido, donde participan las emociones
gue crea el mismo conflicto.

Etapa de intenciones. Se mueven en-
tre las percepciones y las emociones
de las personas y su comportamien-
to. Son las decisiones para actuar de
una forma dada. Las intenciones se
consideran una etapa aparte, ya que
tienen que inferir las intenciones de
otros para saber como responder a su
comportamiento.

Etapa de conducta o comportamien-
to. Es cuando los conflictos se vuelven
visibles. Incluye las actuaciones, mani-
festaciones, etc. de las partes del con-
flicto como un intento por establecer
sus intenciones.

Etapa de resultados. La interaccion
accion reaccion tiene consecuencias.
Estos resultados pueden ser funciona-
les cuando el conflicto termina en una
mejora para el desempeno del grupo,
o disfuncionales si lo obstaculizan.

ETAPA |
Oposicién o in-
compatibilidad

ETAPA Il
Personalizacién
o Cognicién

ETAPA Il
Intenciones

ETAPA IV
Conductas o
comportamien-

ETAPA YV
Resultados

potencial tos
e\ e\ I\ I\ e\ N
9, 9, ) ) 9, >
Conflicto - Inc:;.em.e nto %ell
Percibido Manejo de Conflicto rendimiento de
Condiciones conflicto de abierto: grupo
Antecedentes: intenciones: Conductas de
Comunicacién Competencia las partes
Estructura Colaboracién Reacciones
Variables Compromiso de la parte
personales Acomodacién contraria Decrecimiento
Conflicto Huida - del rendimiento
Sentido del grupo

llustracion 33 Proceso de conflicto de cinco etapas. Adaptado de iedunete.com.
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Para el manejo de los conflictos, existen
una serie de técnicas, tanto para resolver-
los como para estimularlos, de entre las
que podemos destacar las enunciadas en
la siguiente tabla:

Técnicas para resolver conflictos

.. Reunir de manera presencial a las partes en conflicto para identi-
Solucién de problemas ) ) .
ficar el problema y resolverlo en una discusidn sincera.

. Fijar una meta comun que no se pueda alcanzar sin la coopera-
Metas de orden superior B .
cién de las partes en conflicto

L Ampliar los recursos cuando un conflicto es causado por escasez
Ampliacién de recursos
de recursos.

Evasion Apartarse de los conflictos o suprimirlos.

. Restar importancia a las diferencias al tiempo que se subrayan
Allanamiento ] )
los intereses comunes de las partes en conflicto.

Arreglo Cada parte del conflicto cede en algo que valora.
Recurrir a la autoridad formal para resolver el conflicto comuni-
Mandato . .
cando directrices a las partes.
Modificar la variable Aplicar las técnicas del cambio conductual para alterar las actitu-
humana desy los comportamientos conflictivas

Cambiar la estructura formal de la organizacion y los esquemas
Modificar las variables de relacionarse de las partes en conflicto mediante el cambio en
estructurales el disefio de puestos, transferencias, creacién de posiciones de

coordinacion, etc.

Técnicas de estimulacion de conflictos

. .. Expedir mensajes ambiguos o amenazadores para intensificar
Comunicacion .
los conflictos.

Incorporar en el grupo personas con antecedentes, valores, acti-

Incluir personas nuevas ) .
tudes o estilos que difieran de las personas del grupo

Modificar la estructura de los grupos, alterar reglas y normas,
Reestructurar la ] )
i . aumentar la interdependencia y hacer otros
organizacién . ]
cambios estructurales semejantes para alterar el estado

de las cosas.

Nombrar a una persona
que ejerza de abogacia
del diablo

Designar una persona critica con las maneras y posturas de la
mayoria de las personas del equipo.

Tabla 32 Técnicas para resolver y estimular conflictos. Adaptado de Fernandez Valle
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Una vez que existe un conflicto y quere-
mos resolverlo, debemos conocer que
existen diferentes métodos de resolucion
de conflictos que aplican las técnicas an-
teriores, son:

* Negociacion: no existe una tercera
persona, el conflicto es resuelto por las
partes.

* Mediacion: si existe una tercera perso-
na gque hace las funciones de medica-
cion, facilitando la resolucién de con-
flictos, ya que esta persona mediadora
induce a las partes a resolver sus con-
flictos. No propone, excepto en cues-
tiones laborales.

* Conciliacion: se hace mas fuerte la
presencia de la tercera persona. Esta
tercera persona propone soluciones a
los conflictos. Las propuestas concilia-
torias solo tendran efecto vinculante si
las disposiciones son voluntarias.

* Arbitraje: la presencia de una tercera
persona es mas grande, ya que se aca-
ta lo que esta persona que arbitra in-
dica. La persona que ejerce el arbitraje
emite lo que se llama “laudos arbitra-
les”, que son vinculantes para las par-
tes. Tiene caracter de cosa juzgada.

4.3.3.1. LA NEGOCIACION

Se caracteriza por una resolucion del con-
flicto entre las partes sin necesidad de ter-
ceras personas. Suele realizarse de forma
pacifica y con predisposicion a resolver el
conflicto de manera dialogante, realizan-
do proposiciones que sean aceptables
para ambas partes, para alcanzar acuer-
dos que tienen un caracter voluntario.

Segun la estrategia o enfoque que adop-
temos en la negociacién hay dos tipos de

negociacion la negociacion distributiva y
la negociacion integradora.

* La negociacion distributiva cuando
una de las personas negociadoras lo-
gra ventajas o recursos a expensas de
la otra persona que pierde estos recur-
sos. Por ejemplo, al lograr un descuen-
to en la compra de un articulo.

* La negociacion integradora o integra-
tiva, Cuando las dos personas que ne-
gocian ganan. Por ejemplo, el aplaza-
miento de los pagos de una hipoteca.

En el proceso de la negociacion nos en-
contraremos con una serie de actitudes
de las personas implicadas, es decir pre-
disposiciones aprendidas para dar res-
puesta a la negociacion, pero también nos
encontraremos una serie de intenciones
con las que van a proceder para alcanzar
sus metas en la negociacion.

Las principales actitudes son®:

e Actitud de suma-cero: planteando la
negociacion como una contraposicion
deinteresesen el que todoloque gana
una persona lo pierde otra. La tenden-
cia que predomina es la competidora
en lugar de la colaboradora.

* Percibir lo que separa, discutiendo so-
bre los asuntos conflictivos en lugar de
trabajo sobre los puestos acordados.

* Descalificar las propuestas contrarias
al creer que la contraparte no puede
hacer ofertas que nos beneficien.

* Asumir un rol de negociacién duro e
inflexible en la creencia de que benefi-
ciara la negociaciéon. Se huye de la bus-
gueda de soluciones creativas porque
se percibe el conflicto desde posicio-
nes extremas.

85 Fernandez Valle, N. (2009) Gestion del Cambio. Una vision proactiva de mejora de la entidad. Cruz Roja
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* Sobrevaloraciéon de la capacidad ne-
gociadora de la persona en contrapo-
sicion que minimiza la misma capaci-
dad en la otra parte negociadora.

* Manejar poca informaciéon: creyendo
gue tenemos suficiente.

» Afectividad negativa: No tener asertivi-
dad con la otra persona y hacer pocas
concesiones o ninguna.

Tanto estas posturas como las tendencias
opuestas tienden a dificultar la busque-
da de soluciones que satisfagan a ambas
partes. Por ejemplo, segun el grado de au-
toestima que tenga, la persona que nego-

1. Preparacioén. Es el momento en el que
las dos partes son conscientes y desean
dar comienzo a la negociacidon, y deben
preparar las estrategias de negociacion
y los criterios minimos para alcanzar un
acuerdo.

2. Antagonismo. En esta etapa comunica-
remos las expectativas que tenemos y los
argumentos para convencer a la contra-
parte. Y definiremos quien intervine en la
negociacion.

3. Aceptacion del Marco Comun. Es el mo-
mento en el que se produce un acuerdo
0 se toma posicién ante los avances de la
negociacion.

cia esta predispuesta a unos resultados.
La habitual en la negociacién es que este
proceso se realice en cinco fases:

El objetivo es satisfacer los intereses personales
sin importar el impacto que puedan producir

Competidora

Se reconoce el conflicto, pero se tiende a huir de él

Evasiva L e
o de las personas que mas dificultades nos crean

Se va buscando una solucion satisfactoria para

Colaborativa
todas las partes

Se sacrifican las metas personales, si hace falta, con

Transigente .
tal de calmar a la parte opositora

Ambas partes estan en disposicion de ceder aun-
gue no se consigan todos los propdsitos

Conciliadora

llustracién 34 posiciones o intenciones fundamentales del proceso de negociaciones
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4. Exposicion de alternativas o intercam-
bio. En esta etapa se ponen en comun las
concesiones que cada una de las partes
puede asumir.

5. Cierre. Cuando las conversaciones han
obtenido un resultado, es el momento, si
es necesario, de poner los acuerdos por
escrito incluyendo los compromisos asu-
midos por cada parte y como entre en vi-
gor y como se supervisa.

Preparacion

Antagonismo

Aceptacion del
marco comun

Exposicion de
alternativas

24

llustracién 35 Proceso de negociacion

4.3.3.2.LA MEDIACION

Otro método de resolucién de conflictos
es la mediacion. También requiere la pre-
sencia de una tercera parte que va a ayu-
dar en la resoluciéon del conflicto, pero sin
imponer, solo recomienda o sugiere.

La persona que va a mediar debe ser im-
parcial y no dara apoyo a ninguna de las
partes implicadas. Suele llevar a buen tér-
mino la resolucién de los conflictos facili-
tando la adopcion de acuerdos.

La mediacion puede ayudarnos a reducir
los niveles de hostilidad del conflicto y a
generar, o restablecer canales de comuni-
cacion entre las diferentes partes. Ayuda a
comprender los intereses, y las necesida-
des de la parte contraria y facilita la gene-
racion de nuevas propuestas.

Esta tipologia de resolucién de conflictos
suele presentar las siguientes ventajas
una serie de ventajas frente a las otras ti-
pologias: Es un proceso voluntario, genera
un alto grado de satisfaccion, mejora las
relaciones entre las partes, ayuda a gene-
rar un buen climay se suele resolver a tra-
vés de acuerdos creativos.

Las habilidades sociales de la persona que
va a mediar en el conflicto son igual, o mas
importantes, que las propias técnicas de

mediacién. En este sentido cobra mucha
importancia la escucha activa, la empatia,
la asertividad, la comunicacion, la credibi-
lidad y ser capaces de generar confianza.

Cierre




Comunicacion

Formulacion

Legitimacion

Facilitacion

Entretenimiento

Agente de la
realidad

Victima
propiciatoria

Genera situaciones comunicativas.
Sugiere propuestas, contrapropuestas

Sugiere nuevos acuerdos y criterios en los que se
vean reflejadas las partes

Conduce a las partes hacia un acuerdo.
Influye en los cambios de posiciones

Avala las reglas del proceso
Se responsabiliza de la mediacion

Estructura la agenday las seisones.
Establece temas segun su pertenencia

Explica el proceso, las reglas y los contenidos

Aclara si las demandas de las partes son realistas

Carga con la responsabilidad porque las partes no
la asumen

llustracién 36 Principales roles que debe tener una persona para realizar una mediacion.
Adaptado de Fernandez Valle®

O
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4.3.3.3.LA CONCILIACION

Otro medio de resolucién de conflictos es
la conciliacion, se puede usar como alter-
nativa y es extrajudicial que siempre sera
mas barata, rapida y eficaz que la judiciali-
zacion del conflicto.

Este proceso de negociacion requiere la
intervencion de una tercera persona con-
ciliadora, que va a ayudar a que las perso-
nas implicadas en el conflicto encuentren
una solucion consensuada que logre sa-
tisfacer sus intereses. La resolucion impli-
ca que ambas partes tomen parte en la
decision final.

La conciliaciéon existe como acto juridico,
en el que, en una audiencia de concilia-
cién, una tercera persona explicita una
propuesta conciliatoria y los acuerdos se
incluyen en un documento o acta de con-
ciliaciéon. La conciliacién como acto juridi-
co tiene transcendencia legal.

Este proceso de resoluciéon de conflictos
tiene algunas ventajas como la posibili-
dad de una participacion controlada de
las partes implicadas, y ayuda a preservar
las relaciones entre las partes al estar en-
focado a la no beligerancia. La concilia-
cion suele generar soluciones creativas,
rapidas, econémicas y efectivas.

Actos previos o fase
preconciliatoria

- Lectura del expediente.
- Buscar un lugar propicio para el acto de conciliacion

- Bienvenida

Mondlogo o fase de
explicacion del proceso

do

- Identificacion de las partes incluida la figura conciliadora

- Informar sobre lo que es la conciliacién y senalar sus princi-
pales caracteristicas y ventajas.

- Informar sobre la eventualidad de una reunién por separa-

- Resolucion de preguntas

Discusién de los hechos
o fase para escuchar la
version de las partes tes.

- Exponer los hechos del expediente.
- Exposicién de versiones por las partes
- Acompanar las exposiciones para dar confianza a las par-

- Preguntar para para precisar y clarificar informacion.

Identificacion de
problemas

- Hacer una lista de los conflictos, priorizandose los intereses
de las posiciones.

- Identificar intereses comunes de las partes.

- Redefinir los problemas.

Busqueda de soluciones: partes

- Estimular con creatividad la solucién del conflicto por las

- Buscar acuerdos

El acuerdo:

- Cumplir con las formalidades del acta.
- Incluir todos los detalles negociados al acta de conciliacidon.

Tabla 33 Fases de la conciliacion para resolver conflictos




4.3.3.4. EL ARBITRAJE

El arbitraje es un método de resolver ex-
trajudicialmente controversias en virtud
del cual las partes acuerdan, mediante un
convenio arbitra, someter la solucion de
determinados conflictos que hayan sur-
gido o puedan surgir entre ellas respec-
to de una determinada relacion juridica.
A la decision, laudo arbitral, de una o va-
rias terceras personas (arbitras o arbitros)
ajenas a las partes y no integradas en un
organo judicial estatal. El arbitraje puede
ser voluntario cuando las partes acuerdan
libremente someterse al arbitraje, u obli-
gatorio cuando las partes estan obliga-
das por el imperio de las normas legales
en determinadas circunstancias como un
contrato. Con este mecanismo, una terce-

ra persona denominada arbitra o arbitro
tiene facultades propias de la judicatura;
en tal sentido, puede actuar y valorar las
pruebas que le permitan llegar a una de-
cision final.

Ventajas y caracteristicas:

- Al igual que la conciliaciéon, es un
proceso voluntario al que se some-
ten las partes.

- El arbitraje es igualmente confiden-
cial, los asuntos tratados en la au-
diencia de arbitraje son reservados.

- A diferencia de un proceso judicial,
el arbitraje es rapido, sin pérdidas de
tiempo ni dinero.

CONCILIACION ARBITRAJE

Toma de decisiones.

Tomadas por las mismas partes en con-
flicto.

Tomadas por el arbitraje

Forma de solucionar
el conflicto.

Marco autocompositivo, las partes tienen
mayor control sobre el resultado.

Marco hetero compositivo, el arbi-
traje tiene mayor control sobre el
proceso y el resultado.

Origen del resultado

Son las partes implicadas en el conflicto
las que identifican el conflicto y constru-
yen la solucidén con la asistencia de una
persona conciliadora.

Se soluciona por voluntad de las partes

El arbitraje es el que identifica el
conflicto e impone la solucién a las
partes.

Se soluciona por voluntad del arbi-
traje

Tipo de resultados.

Resultado gano yo - ganas tu, Ganan
ambas partes

Resultado gana-pierde, gana una de
las partesy la otra pierde.

Magnitud de pro-
tagonismos de la
tercera persona

La persona conciliadora no toma decisio-
nes

Asiste a las partes conciliantes para que
encuentren la solucién al conflicto por si
MisMos,

Puede proponer soluciones no vinculan-
tes.

La persona que arbitra toma decisio-

nes vinculantes
Resuelve el conflicto, con caracter
obligatorio para las partes.

Magnitud de pro-
tagonismos de las

Tienen un mayor protagonismo con un
papel activo.

Tienen un menor protagonismo con
un papel pasivo

un centro de conciliacion

partes
Acuerdo, no apelable, que satisface a ) ) ) )
Resultado Laudo arbitral impuesto y obligatorio
ambas partes
. ) . ) o Principalmente voluntario, Requiere
Es obligatorio en ciertas materias civiles y
. o el acuerdo de voluntad de las partes
Caracter se solicitara por una o las dos partes ante

gue se manifiesta en el convenio
arbitral

Tabla 34 Principales diferencias entre arbitraje y conciliacion. Adaptado de Fernandez Valle®’
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4.3.4. GESTION DE EQUIPOS

En una organizacion antes que nada tie-
ne que ser considerada como un grupo
de personas que colaborar en el desarrollo
de tareas. Como hemos podido observar
a lo largo de la guia estas personas tienen
intereses, motivaciones, objetivos y acti-
tudes individuales. Esta circunstancia la
debemos tener en cuenta y no considerar
las personas Unicamente como un recur-
so que aporta esfuerzo en la tarea. Para
una correcta gestion de los equipos debe-
remos dominar todas las técnicas que se
han mencionado con anterioridad. Debe-
mos desarrollar nuestro liderazgo, moti-
var al equipo, gestionar los conflictos y los
cambios que haya que implementar en
el grupo y la organizacion. Pero siempre
teniendo en cuenta que cada persona es
distinta y responde a distintos estimulos.
O sea, frente a hechos similares, tendre-
Mos que construir respuestas diferentes.

Existen multitud de factores personales
qgue hacen a las personas diferentes de
las demas, la educacion, las vivencias, la
personalidad, son algunas de los aspectos
gue marcan esas diferencias, los principa-
les factores a tener en cuenta en nuestro
grupo de trabajo son®s;

* Valores, como los elementos que nos
marcan los ‘cdmo’, la moral, la ética y
como hay que relacionarse con las de-
mas personas. Cada persona tiene una
escala de valores.

* Percepciones, referidas a como las
personas ven o siente la realidad en
la que estan inmersas, y como se ac-
tda en consecuencia. En la percepcion
influyen de manera positiva la expe-

riencia, los intereses y las necesidades.
También podemos identificar algunos
aspectos que dificultan la percepciéon
como son los estereotipos, seleccionar
la informacion que respalda el punto
de vista propio y rechazar o no recono-
cer la informacién contraria o atribuir
las caracteristicas o sentimientos pro-
pios a las personas que nos rodean.

e Actitudes que toman las personas al
reaccionar a hechos, objetos o perso-
nas, a partir de sus valores o percepcio-
nes. En las actitudes aplican algunos
elementos como las emociones, los
conocimientos o creencias o los com-
portamientos. Las actitudes tienen
menos dificultades para ser modifica-
das, aungue este cambio requiere de
la existencia de un deseo de cambiary
gue exista simpatia o confianza hacia
la persona que sugiere la modificacion
de la actitud.

e Conductas, comportamiento de las
personas. Es un aspecto aprendido,
por lo que se puede trabajar en su ‘ol-
vido' cambidndolas o modificandolas.

e Personalidad. Es como una persona
ajusta su individualidad al ambiente
mediante todos los demas factores.

* Aprendizaje, entendido como el pro-
Cceso que consigue un cambio, en oca-
siones duradero, en la conducta como
resultado de la practica y experiencias
no controlables.

Para finalizar, vamos a enunciar una serie
de etapas que podemos observar en el

87 Fernandez Valle, N. (2009) Gestion del Cambio. Una vision proactiva de mejora de la entidad. Cruz Roja

Espanola

88 Fernandez Valle, N. (2009) Gestion del Cambio. Una vision proactiva de mejora de la entidad. Cruz Roja

Espanol

89 Oakland, J. S (1994) Gerenciamento de qualidade total: TQM, SGo Paulo, 1994, p. 316.



desarrollo de los equipos®:

e Individualismo e independencia. Esta
etapa es caracteriza por la falta de par-
ticipacion y la poca oferta de ideas e
informacion

Intercambio de ideas y de informa-
cion. Fase de intercambio de opinio-
nesy participacion en la gestion de los
datos.

Confianza reciproca. Es una etapa criti-
ca pues hay que vencer el miedo para

generar un ambiente de confianza
mutua.

Comunicacion libre e intensa. Al existir
un marco de confianza se abren cana-
les de comunicacion que se desarro-
llan rapidamente.

Espiritu de independencia. Es la ultima
fase, donde destaca la cohesion del
grupoy la responsabilidad solidaria.

Aislamiento

Individualismo e
independencia

Intercambio de
ideas e
informacion

Confianza
reciproca

Espiritu de
independencia

Espiritu de
interdependencia

Poca participacion y poca oferta de ideas
e informacion

Fase de intercambio de opiniones y
participacion de catos

Momento critico del grupo
eliminacion del miedo

Desarrollo progresivo
acelerado por la confianza

Cohesion y responsabilidad
solidaria y grupal

llustracion 37 Etapas del desarrollo de equipos. Adaptada de Oakland®

O

90 Oakland, J. S. (1994) Gerenciamento de qualidade total: TOM, S&o Paulo, p. 316.
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