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1. Resumen Ejecutivo

En este trabajo de graduacion nos propusimos involucrarnos en las practicas
internas que la ONG Ensefia por Argentina tiene para sus empleados. La situacion
actual del pais, sumado a ciertos factores internos, generd que un gran porcentaje
de los colaboradores de esta organizacion se fueran desmotivando. Frente a esta
situacion, el trabajo presentado indaga sobre los factores que generaron esa

desmotivacion y propone un plan de accién para revertir esta situacion.

Para este trabajo utilizamos los conceptos de motivacién, compromiso y
trabajo en una ONG en el encuadre conceptual y andlisis. Con estos conceptos de
base, realizamos un trabajo de campo que consistio en entrevistas en profundidad a
todos los empleados de ExXA para obtener su vision personal frente a esta situacion

y Sus opiniones con respecto a la organizacion.

Una vez analizadas todas las entrevistas realizadas, sumamos los resultados
obtenidos en las Ultimas encuestas de clima hechas por una consultora
internacional. A partir de esto, proponemos un plan de accion que consiste en 17
iniciativas para revertir los problemas de motivacion que tienen los empleados de

EXA y que afectan el correcto funcionamiento y desempefio de la organizacion.

Palabras clave: ONG, motivacion, compromiso.



2. Encuadre de la situacion y pregunta central

2.1 Introduccién y problema a abordar

Al finalizar la Segunda Guerra Mundial se desperté en varios paises un
sentido de colaboracién y cooperacion ocasionado por la devastadora situacion que
estaban afrontando las partes involucradas. Pobreza, desnutricion, nifios huérfanos,
falta de educacion y ciudades destruidas fueron solo algunas de las consecuencias
gue genero la guerra. Frente a este panorama y para poder dar respuesta a las
problematicas que los estados nacionales no podian afrontar, surgieron las
Organizaciones No Gubernamentales (ONG). En Argentina, si bien existieron desde
mediados del Siglo XX, el auge de las organizaciones no gubernamentales se dio a
comienzos del Siglo XXI debido a la crisis social, politica y econdmica que atraveso
el pais a causa a las politicas neoliberales implementadas durante la década de los
90.

En nuestro pais existen actualmente mas de 20.000 Organizaciones de la
Sociedad Civil registradas en el Centro Nacional de Organizaciones de la
Comunidad! (CENOC) que colaboran con distintas causas. De todas estas, un 15%
se dedica a la educacion. En este trabajo nos centraremos especificamente en una

de ellas: Ensefa por Argentina, a partir de ahora, ExA.

La coyuntura de crisis actual a nivel nacional esta llevando a ExA a repensar
ciertos procesos de la organizacion debido a la necesidad de reducir costos. Esto
sucede porgue los principales colaboradores de la ONG (el Estado Nacional, los
Estados Provinciales y distintas empresas del sector privado) estan atravesando
una crisis econdémica y financiera que lleva a ajustar sus aportes y las posibilidades

de trabajo en conjunto.

Las ONGs, especialmente las de educacion, cuentan con poca inversion vy,
por lo tanto, con pocos recursos tanto humanos como econémicos por el impacto a

largo plazo que su accionar tiene en comparacion con otras ONGs que se dedican a

1 http://www.cenoc.gob.ar/



otras causas. Generalmente, las personas que colaboran con ONGs necesitan ver
el resultado inmediato de su colaboracién, pero generar un cambio en educacion
puede llevar mas de diez afos. Es por esto que es fundamental contar con
empleados altamente motivados y comprometidos, que crean en la causa en la que
trabajan y que puedan esperar para ver esos resultados. Por otro lado, al haber
tantas ONGs en general, pero muchas en el area de educacién, es necesario que
ExXA se mantenga en una posicion fuerte de competitividad frente a otros
empleadores, para asegurarse no solo de tener empleados motivados, sino de tener

al mejor talento.

El problema al que se intenta dar respuesta en este trabajo consiste en
determinar las variables que debe tener un plan de accién efectivo para una
organizacion como ExA, que permita incrementar la motivacion y el compromiso en
sus empleados. Para esto, sera necesario comprender el nivel de motivacion actual
gue estan viviendo los empleados de ExA. Entender esta situacion y desarrollar la
motivacion en los empleados de las ONG resulta fundamental para desarrollarse y
subsistir en el tiempo y asi poder cumplir la mision y la vision de esta ONG, a pesar

del contexto de crisis.



2.2 Presentacion de la organizacion

EXA surgio a fines del 2009, cuando un grupo de jovenes profesionales se
reunieron con el fin de crear una organizacion que ayudara a mejorar la situacion
educativa de Argentina. Fue asi que se contactaron con Teach For All?, organizacion
creada en Estados Unidos en 1990 cuyo objetivo es crear un liderazgo colectivo
dentro de las aulas de los colegios mas vulnerables del mundo.

Lo que impulsa el trabajo diario de ExA es el objetivo de que los nifios, nifias
y jovenes de Argentina reciban una educacién de calidad. Su vision es que “en 2030
cada persona en Argentina podréa acceder a una educacién que valore su identidad,
potencie el desarrollo de sus capacidades y genere oportunidades para que actue
como protagonista de su vida y agente de transformacion en su comunidad” y su
mision es “construir un movimiento que involucre a jévenes profesionales para
ensefiar en comunidades que viven en contextos de vulnerabilidad social”3. A través
de esta experiencia y trabajando en conjunto con estudiantes y otros actores de la
educacion y de la sociedad, se compromete a asegurar a cada persona la
oportunidad de recibir la calidad educativa que le permita construir su proyecto de
vida y, de esta manera, reconocer y contribuir también a la concrecién de los

proyectos de su comunidad.

Luego de un afo de trabajo intensivo, en el afio 2011 se lanzé el programa
gue sumé como docentes a 14 profesionales universitarios a las aulas de colegios
vulnerables de Capital Federal y Gran Buenos Aires. En la siguiente tabla podemos
ver como fue el progreso con respecto a la cantidad de profesionales que se
inscribieron en el programa, afio por afio y region por regién. Cabe aclarar que Salta
y Coérdoba abrieron sus operaciones en el afio 2015 y Jujuy en el 2017, aunque por
temas ajenos a ExA, tuvieron que cerrar su funcionamiento en esta ultima provincia

luego de un afio de funcionamiento.

2 https://teachforall.org/
3 http://ensenaporargentina.org/nosotros.php



Tabla 1: Cantidad de profesionales inscriptos al programa por afio

Buenos Aires Salta Cdérdoba Jujuy Total
2011 14 - - - 14
2012 18 - - - 18
2013 31 - - - 31
2014 32 - - - 32
2015 24 10 10 - 44
2016 29 7 20 - 56
2017 62 28 12 10 112
2018 26 16 6 - 48
2019 47 11 - - 58
Total 283 72 48 10 413

Fuente: elaboracion propia a través de datos brindados por ExA

En el cuadro anterior podemos observar como, desde su creacion hasta el
2017, la cantidad de profesionales inscriptos al programa de ExA fue aumentando
progresivamente afio a afio. En el 2017 ExXA no pudo renovar los contratos con el
Estado y con algunas empresas socias, lo que generd una disminucion en la
cantidad de inscriptos para participar del programa durante el afio 2018 y, por lo
tanto, también disminuy¢ la cantidad de estudiantes impactados por el programa. Al
mismo tiempo, también disminuy0 la cantidad de miembros del staff al no tener que
dar soporte a tantos profesionales. Asimismo, en las provincias del interior la caida
fue tal que el programa se vio obligado a cerrar en dos de ellas (Cérdoba y Jujuy).
Para 2019 la cantidad de inscriptos en Buenos Aires volvid a incrementarse y se
apuesta a que para el 2020 se pueda reabrir la operacién provincia de Cordoba y

sumar una nueva en el sur del pais, posiblemente en Neuquén.

A pesar de que sin los profesionales que se suman al programa seria
imposible lograr el impacto en educacion que se plantea la organizaciéon, las
personas que conforman el staff de Ensefia por Argentina naturalmente ocuparon
desde un comienzo un rol fundamental. Estas personas son quienes permiten que la
ONG pueda ejecutar todas sus tareas. A continuacion podemos ver cédmo esta

compuesto el equipo actualmente.




Gréfico 1: Organigrama actual EXA
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El organigrama presentado nos lleva a detallar ciertos aspectos de la
dinamica del equipo de ExA. A finales del 2018, la cantidad de miembros que tenia
el staff era de 23 personas trabajando full time, 2 part time y 2 tercerizadas. A

comienzos del 2019 tenia 16 personas trabajando de manera full time.

Cuando EXxA se cre6 en el afio 2009, la direccion ejecutiva estuvo a cargo de
uno de los fundadores de la organizacion. Oscar Ghillione dirigié a la ONG hasta
comienzos del afio 2017, cuando decidid comenzar a trabajar en el sector publico,
ocupando un rol en el Ministerio de Educacion. Su reemplazo fue Pablo Princz,
Director de Programa de ExA en ese momento y Alumni (graduado del programa de
liderazgo de ExA que realiz6 durante el afio 2011). Princz fue director ejecutivo
durante 2 afios y renuncié a esta posicion en marzo del 2019. Su reemplazo fue
guien hoy en dia es la directora ejecutiva de ExA, Magdalena Fernandez Lemos,

quien antes de ocupar esta posicion fue Alumni (realizé el programa durante los

Operaciones “ Regidn Bs As Regién Cordoba
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afios 2013 y 2014), paso a ser tutora de los profesionales primero, directora de la
region Buenos Aires luego y antes de tomar la direccion ejecutiva, fue directora de

programa.

Durante los primeros afios hasta fines del 2017, ExA alquilaba sus oficinas en
todas las regiones en las que operaba. Sin embargo, por temas netamente
economicos, cerro las de Buenos Aires para mudarse a un espacio de coworking.
Se trabajé en este espacio por pocos meses y tuvo que volver a mudarse a otro
espacio mas pequefio porque los costos se estaban elevando. Actualmente se
trabaja en un espacio que le presta la Iglesia Luterana en el barrio de Belgrano. En
Cérdoba, al no contar con profesionales que estén trabajando actualmente, no tiene
oficinas y el equipo trabaja desde sus casas, mientras que en Salta esta utilizando

un espacio de cowork que le facilitaron.

De entre de los 16 miembros del equipo activo que tiene ExA, todos los
lideres de equipo pertenecen al Strategic Leadership Team (SLT). Este grupo de
personas toman todas las decisiones importantes: apertura de nuevas regiones,
eventos, recaudacion de fondos, cantidad de profesionales a sumar, entre otros
temas. Sin embargo, EXA cuenta con un consejo asesor conformado por CEOs de
empresas, miembros de los distintos Ministerios de Educaciéon del pais y miembros
de otras ONGs o0 espacios educativos. El objetivo del consejo es, justamente,
aconsejar y orientar a ExXA en las decisiones estratégicas, colaborar en la
recaudacion de fondos y en la generacion de contactos que puedan ayudar a la
ONG. Ademas, es el consejo asesor quien decide quién es el director o la directora
ejecutiva de ExA. En los ultimos dos afios, durante los cambios en la Direccion
Ejecutiva, los miembros del consejo asesor contrataron a una consultora externa
para cubrir la vacante de director/directora y tomaron la decision final. En las uUltimas
y Unicas oportunidades donde tuvieron que elegir nuevos directores ejecutivos,
entrevistaron tanto perfiles externos a la organizacibn como internos, y optaron en

ambos casos por seleccionar a personas internas.

Una de las caracteristicas que tiene ExXA es la cantidad de terminologia
interna que utiliza para comunicarse. A la hora de sumar un nuevo integrante al

equipo, se le brinda un archivo con distinta documentacién, en donde estan



explicadas cada una de las palabras o conceptos que utilizan. La mayoria son
palabras o frases conformadas por las iniciales de cada palabra de lo que buscan
decir (por ejemplo, PExAs: Profesional de Ensefia por Argentina, ExA: Ensefia por
Argentina, CDP: Crack Development Program-Evaluacion de desempefio, SLT:
Strategic Leadership Team, SIF: Seminario Inicial de Formacion, TAL: Teaching and
Leadership, entre muchas otras). Consideramos importante mencionar este punto
ya que a la hora de describir a la organizacién y sus practicas, se utilizaran estas

terminologias.

Otro de los aspectos caracteristicos que tiene ExA es la alta rotacion de los
empleados. Si bien hoy en dia cuenta con un equipo estable y la tasa de rotacién
fue bajando con respecto a afios anteriores, por temas presupuestarios desde hace
dos afios estad buscando reducir el equipo. Se tomo la decision de realizar hiring
freeze®. Para lograr esto, se aprovecha la situacion de que una persona decida irse
por voluntad propia y no se la reemplaza sino que se distribuyen esas tareas entre

otros miembros del equipo.

A la hora de reemplazar algun rol dentro de la organizacion, a las primeras
personas que se acude y se convoca es a los Alumni. Luego, si ningun graduado
cumple con los requisitos 0 no hay interesados para cubrir esa vacante, se sale a
buscar esa posicion por fuera de la ONG. Pero en muy pocas ocasiones sucedid
gue las posiciones de liderazgo se hayan cubierto con personas que ya eran parte
del staff de ExA.

Como se menciond anteriormente, EXA es parte de una Red Internacional
llamada Teach For All, que trabaja en mas de 40 paises alrededor del mundo. El ser
parte de una red le permite estar en contacto con las probleméaticas educativas y
sociales de otros paises, participar en comunidades de aprendizaje y tener acceso a
buenas practicas llevadas a cabo en el resto del mundo. Cada pais tiene un
referente de la Red con quien hablar, despejar dudas y acudir en busqueda de

consejos. A la vez, cada una de las areas de EXA tiene un referente internacional

4 se denomina hiring freeze al cierre de todas las contrataciones no esenciales. Esta accion es tomada por un
empleador en un intento de administrar los costos de capital humano en tiempos de contraccion econémica
general o cuando la organizacion especifica esta experimentando una crisis financiera. Fuente:
http://www.businessdictionary.com/definition/hiring-freeze.html
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gue promueve las reuniones entre los participantes de esas areas alrededor del
mundo. Entre los cambios que esta sufriendo ExA se encuentran la disminucion de
viajes entre las provincias en las que funciona en el programa y la imposibilidad de
asistir a las conferencias internacionales organizadas por Teach for All, aspecto que
afecta tanto a los PExAs como al staff.

Estos cambios estan generando un descontento general entre los empleados.
En la ultima encuesta de clima realizada por RR.HH en mayo del 2018, solo el 60%
de los empleados afirmaron que “el trabajo que realizo tiene sentido e impacto
significativo para el proyecto”, cuando en la misma pregunta, el afio anterior habia
arrojado un resultado de 95%. En la pregunta “en Ensefia por Argentina me siento
reconocido, recompensado y apreciado”, solo el 60% respondié afirmativamente,

cuando el afio anterior lo habian hecho positivamente un 90% de los empleados.

11



2.3 Pregunta central del trabajo

Dada la situacion planteada, la organizacion requiere pensar una serie de
medidas tendientes a mejorar la motivacién de sus empleados y, por lo tanto,
aumentar su compromiso, contemplando la situacién econémica que atraviesa la
organizacion. Revertir esta situacion es indispensable para sostener la organizacion
en el tiempo. Teniendo en cuenta este contexto, la pregunta que busca resolver este
trabajo es: ¢CoOmo motivar a los empleados de Ensefid por Argentina en los
momentos de cambio que esté atravesando la organizacién? ¢Qué politicas de
RR.HH pueden definirse al interior de la organizacion para aumentar la

motivacion de sus empleados y afianzar su compromiso?

12



3. Ejes conceptuales

A continuacion presentaremos los tres ejes conceptuales utilizados que daran
un marco de analisis al trabajo. En un primer lugar, hablaremos de la motivacién y
su definicién segun distintas escuelas y autores. En segundo lugar, trabajaremos el
concepto de compromiso y como se ve afectado por distintos factores. En ultimo
lugar, pero no por eso menos importante, analizaremos el concepto de trabajo
dentro de una organizacién no gubernamental, dadas las caracteristicas particulares

gue tiene este tipo de empleo.

3.1 Motivacion

La motivacion nos acompafa en nuestro dia a dia. Cuando nos levantamos a
la mafiana hay algo que nos motiva a hacerlo. Cuando vamos a trabajar, también.
En el mundo laboral, la palabra “motivacion” siempre fue muy importante ya que es
esencial poder mantener la orientacion de los empleados hacia la consecucion de
los objetivos deseados. Para ExA, la motivacion siempre fue el motor que hacia que
las cosas sucedieran: motivacion para mejorar la situacion educativa del pais,
motivacion por parte de los empleados para trabajar en una organizacion de la
sociedad civil, motivacion frente a las dificultades impuestas por los gobiernos y por
los sindicatos para llevar adelante el programa. Sin embargo, desde fines del 2017
hasta la actualidad, la motivacion de los empleados se vio afectada por la situacion

actual de la organizacion.

Para comenzar a hablar de este tema, consideramos importante definir el
término “motivacion”. Velaz Rivas (1996) hace referencia a la motivacion laboral
como una energia interna que impulsa a los hombres a trabajar. Frederick Toates
(1989) suma al concepto de motivacion la importancia de tener en cuenta a los
factores internos y a los factores externos que tienen las personas a la hora de

realizar alguna accion.
Nohria y Lawrence (2002) explican que todas las personas tenemos
motivaciones relacionadas con adquirir bienes escasos (incluyendo aspectos

intangibles como, por ejemplo, el status social), con unir (es decir, con formar
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conexiones o0 lazos con individuos y grupos), con comprender (es decir, con
satisfacer nuestra curiosidad) y, por ultimo, con defender, en otras palabras, con
protegernos de las amenazas externas y, a la vez, promover la justicia. Sabiendo
esto, deben ser los managers los que promuevan acciones que satisfagan estos

cuatro impulsos y, de esta manera, motivar a sus empleados.

A su vez, Nohria, Groysberg y Lee (2008) explican que, para cumplir con
esas motivaciones, es necesario trabajar con distintos niveles de motivacién
organizacional. Para la motivacion relacionada con la adquisicién, es importante
tener un sistema de recompensas que discrimine entre buenos y malos empleados y
gue proporcione recompensas por desempefio y oportunidades de progreso a
aquellos con mayor potencial. A la hora de trabajar la motivacion de union, es
importante fomentar la cultura, promover el trabajo en equipo, la colaboracion, la
apertura y la amistad. Al momento de pensar la comprension, es importante contar
con descripcion de tareas significativas, interesantes y desafiantes para los
colaboradores. Por ultimo, para promover la motivacion de defender, es importante
contar con procesos de gestion de desempefio y asignacion de recursos justos,

confiables y transparentes.

La motivacion constituye una preocupacion de larga data y, por supuesto,
mucho antes que los autores que acabamos de mencionar, existieron diversas
investigaciones que se ocuparon del tema y que elaboraron los antecedentes de las
propuestas mas actuales. A la hora de relacionar necesidades y motivaciones,
Maslow (1943) fue uno de los pioneros en clasificarlas. Las necesidades, segun este
autor, se suceden unas a otras, siendo las primeras las mas elementales, hasta
llegar a las de naturaleza psicologica. Las primeras necesidades que tienen los
humanos son las fisiolégicas, relacionadas con la vestimenta, la alimentacion y
vivienda. Una vez satisfechas las necesidades fisiol6gicas, surgen las de seguridad,
relacionadas con tener un trabajo estable y ahorros para subsistir. La siguiente
necesidad, segun la piramide de Maslow, es la de posesién y amor, que tienen
como objetivo relacionarse con distintas personas de la sociedad y generar vinculos
con otros. La cuarta, una vez logradas las anteriores, es la de la estima, vinculada
con el deseo de las personas de sentirse autorrealizadas, tener prestigio, buena

reputacion y reconocimiento. Segun Maslow, la satisfaccion de estas necesidades
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conduce a sentimientos de autoconfianza, de ser (til y necesario. La Ultima
necesidad es la de autorrealizacion, que supone la realizacion integral del potencial
propio. Segun estas definiciones, seria posible inferir que las necesidades ubicadas
en el cuarto escaldn de la piramide de Maslow tienen una importancia destacada en

las personas que trabajan en las organizaciones de la sociedad civil.

La creacion de la Escuela de Relaciones Humanas de Elton Mayo también se
focalizo en la motivacidbn como objeto de su trabajo. Descubri6é que la motivacion del
trabajador no es puramente econémica. EI hombre estd motivado por factores de
naturaleza psico-sociolégica que asume diferentes formas de presentacion (Cabrera
& Schwerdt, 2014). Retomando las investigaciones de estos autores clasicos,
Mestre, Sanchez de Dusso y Kosiak de Gesualdo definen a la motivacién como “una
predisposicion general que dirige el comportamiento hacia la obtencion de lo que se
desea” (2004:275). Segun estos autores, las motivaciones se relacionan con las

necesidades y los deseos que tienen las personas.

Mas recientemente, y a partir de esos estudios pioneros, se han presentado
diversas propuestas para comprender la motivacion. Otro autor que trabaja el tema
de la motivacion, en otra época y desde otra perspectiva es, por ejemplo, Daniel
Pink (2009). Segun él, las personas tienen una tendencia inherente a buscar la
novedad y los desafios, a ampliar y ejercer sus capacidades, a explorar y a
aprender. Por otro lado, el mismo autor menciona la necesidad de que las
motivaciones de los empleados sean intrinsecas, ya que si la persona no siente
interés interno por la tarea, la actividad o la organizacion, la motivacion termina

desapareciendo:

“Cuando la plata se usa como una recompensa externa por alguna actividad, los
sujetos pierden interés intrinseco por la actividad (...). Las recompensas pueden
ofrecer un impulso a corto plazo (...) pero el efecto desaparece y, lo que es peor,
puede reducir la motivacién a largo plazo de una persona para continuar el
proyecto” (2009:8).
De aqui surgen los conceptos de motivacion intrinseca y extrinseca, muy
utilizados a la hora de trabajar los incentivos de los empleados en las distintas

organizaciones. Segun Raveena Singh (2019) la motivacién intrinseca, relacionada
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con el proposito y la satisfaccion de la tarea, tiene un impacto mas poderoso en la
motivacion de los empleados que la extrinseca, relacionada con las ventajas e
incentivos econdémicos del puesto. Estos conceptos son clave a la hora de estudiar
la motivacién de los empleados de ExA, ya que al estar trabajando en una
organizacion no gubernamental, con una vision, mision y valores marcados y
fuertes, la motivacion intrinseca se encuentra presente en todos los empleados, no
asi la extrinseca, dado que cuentan con sueldos muy por debajo del mercado y sin

otro tipo de beneficios.

A partir de esto se desprende otro concepto clave, que es el del compromiso.
Segun los autores mencionados anteriormente, la motivacion tiene distintas aristas y
se puede lograr de varias maneras. Sin embargo, es importante entender por quée
las organizaciones necesitan tener empleados motivados. El por qué esta
relacionado con el compromiso que los empleados tendran con la organizacion a la
gue pertenecen y como la motivacion y el compromiso los haran trabajar mejor y ser

mas funcionales para su espacio de trabajo.

3.2 Compromiso

Como acabamos de mencionar, a la hora de analizar la motivacion surge la
necesidad de trabajar otro concepto clave, el de compromiso. Muchos autores a lo
largo de los dUltimos veinte afos trabajaron este concepto, desde diferentes
perspectivas. Segun Ulrich, Storey, Welbourne & Wright, el compromiso es “un
conjunto de actitudes y comportamientos positivos que permiten un alto desempenio
laboral de un sujeto que esta en sintonia con la mision de la organizacion”
(2009:301).

Kahn (1990) plante6 que existen tres condiciones psicoldgicas relacionadas
con el compromiso: el significado, la seguridad y la disponibilidad. Es decir, segun el
autor, los empleados se sienten mas comprometidos con trabajos que les ofrecen
un significado para si mismos, una seguridad en cuanto a la estabilidad, y cuando

estan disponibles para poder dedicarse con su rol.
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Otros autores que trabajaron este tema fueron Robinson, Perryman & Hayday
(2004) dentro del marco del Instituto de Estudios de Empleo (IES)°. Definieron el
compromiso como “una actitud positiva mantenida por el empleado hacia la
organizacion y sus valores. Un empleado comprometido conoce el contexto de
negocios y trabaja con colegas para mejorar el desempefio dentro del trabajo en
beneficio de la organizacion” (2004:9). Otro de los puntos clave que trabajan estos
autores es el rol que la organizacion debe tener para generar un compromiso por
parte de los empleados. Mencionan que desde la organizacion se debe trabajar para
desarrollar y fomentar el compromiso ya que deviene de una relacion bidireccional
entre el empleador y el empleado. A la hora de profundizar en lo que implica el
compromiso, estos autores explican que para obtenerlo por parte de los empleados
estos deben creer en la organizacion, tener un deseo de trabajar para mejorar las
cosas, entender el contexto empresarial en el que se encuentran, ser buenos

companferos y contar con la voluntad de “ir un poco mas alla”.

El compromiso cumple un rol fundamental en los resultados que la
organizacion espera por parte de sus colaboradores. Investigaciones como la
mencionada del Instituto de Estudios de Empleo (2004) demostraron que los
empleados comprometidos se desempefian de mejor manera. Por lo tanto, es
importante para cada institucion entender qué impulsa el compromiso de cada uno
de sus empleados. Segun esta investigacion, los drivers mas fuerte estan
relacionados con la sensacion de sentirse valorados e involucrados en las
decisiones de la empresa, sentirse escuchados, las oportunidades de desarrollo
profesional y la importancia que la organizacién le da al bienestar de sus

empleados.

Segun Robinson, Perryman & Hayday, el compromiso se puede asimilar
mucho al contrato psicolégico, concepto trabajado por Lynn McFarlane Shore
(1994). El contrato psicoldgico hace referencia al “conjunto de expectativas mutuas,
promesas y compromisos implicitos que se forman en el tiempo, en funcién de la

vida laboral cotidiana, la cultura de la empresa y el contexto social particular” (1994

5 Institute for Employment Studies: centro de investigacion independiente situado en el Reino Unido.
Proporcionan informacion sobre temas relacionados con el empleo y la gestién de recursos humanos
para ayudar a mejorar la politica y la practica en esta &rea. https://www.employment-studies.co.uk/
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92). Estos autores mencionan la similitud entre el compromiso y el contrato
psicolégico ya que ninguno se encuentra escrito, sino que se fundamentan en la
confianza y en la necesidad de que los empleados se identifiquen con la

organizacion, con sus productos o servicios y, especialmente con los valores.

Segun Robinson, Perryman & Hayday (2004), las caracteristicas de un
empleado comprometido tienen que ver con que busca y a la vez genera
oportunidades para mejorar la performance organizacional; es positivo con respecto
a su trabajo y a la organizacion, cree profundamente en los valores de la
organizacion, trabaja activamente para hacer las cosas de una mejor manera, se
relaciona con los demas de una manera respetuosa y ayuda a sus compafieros a
trabajar de manera mas efectiva, se le pueden delegar tareas aunque sus
responsabilidades vayan mas alla de lo requerido por su posicion y esta actualizado
con respecto a los conocimientos y tareas requeridas dentro de su campo de

trabajo.

Imandin, Bisschoff & Botha concuerdan con esta perspectiva. Estos autores
sostienen que “la medida en la que los empleados se comprometen, tanto racional
como emocionalmente, con algo o con alguien de su organizacion, determina qué

tan duro trabajan y cuanto tiempo permanecen como resultado” (2014: 521).

Otros autores aportaron ideas en este mismo sentido, y reforzaron como
fundamental el “compromiso emocional e intelectual con la organizacion” (Baumruk,
2004; Richman, 2006 y Shaw, 2005 en Saks: 2006) o la cantidad de esfuerzo
discrecional exhibido por los empleados en sus trabajos (Frank et al., 2004. en Saks
2006). Segun Maslach, Schaufeli & Leiter (2001), el compromiso se caracteriza por
la energia, la participacion y la eficacia. Ademas, definen al compromiso “como un
trabajo positivo, satisfactorio, relacionado con el trabajo. Es un estado de animo que

se caracteriza por el vigor, la dedicacién y la absorcion” (2001: 417).

Del término “compromiso” se desprende otro concepto conocido como el
“Citizenship Behavior”, es decir, los comportamientos de los empleados como
ciudadanos. Bolino & Turnley (2003) plantean que este tipo de comportamiento

genera mayor capital social, es decir, fuertes conexiones interpersonales entre los
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empleados, y por ende, mayor rendimiento. El capital social desarrolla un mayor
compromiso por parte de los empleados ya que

a menudo resulta de la disposicion de los empleados a superar sus requisitos de
trabajo formales para ayudarse mutuamente, para subordinar sus intereses
individuales por el bien de la organizacion y para tomar un interés genuino en las
actividades de la organizacion y la mision general (2003: 61).

Segun estos autores, el comportamiento de ciudadania organizacional tiene un
vinculo muy estrecho con el compromiso, ya que este incluye la lealtad
organizacional, el cumplimiento de las tareas, contar con iniciativa y con las ganas

de ayudar a los comparieros.

Finalmente, Robinson, Perryman & Hayday ofrecen una definicion:

El compromiso es una actitud positiva del empleado hacia la organizacién y sus
valores. Un empleado comprometido conoce el contexto de negocios y trabaja
con colegas para mejorar el desempefo dentro del trabajo en beneficio de la
organizacion. La organizacion debe trabajar para fomentar, mantener y hacer
crecer el compromiso, lo que requiere una relacion bidireccional entre el

empleador y el empleado (2004:9).

Segun el informe de estos autores, que clasifica a los compromisos dentro de
una organizacion, la calificacibn mas adecuada para de los empleados de EXA seria
el tipo de compromiso conocido como afectivo. Este tipo de compromiso enfatiza la
satisfaccion que las personas obtienen de sus trabajos y sus colegas y la
disposicion de los empleados para ir mas alla del llamado del deber por el bien de la

organizacion.

Luego de haber analizado distintas definiciones del término “compromiso”,
podemos concluir que no hay una definicion Unica y distintiva, ya que este concepto
incluye componentes relacionados con lo emocional, el desempefio del rol de cada
persona y el comportamiento que estas tienen en una organizacion. Sin embargo,
pudimos observar cdmo todas las definiciones mencionadas anteriormente remiten
a estas caracteristicas. Ademas, todas las corrientes citadas en el punto anterior
ponen el foco en la importancia de tener empleados comprometidos con una causa

0 una idea para, de esa manera, obtener mejores resultados. Este aspecto es
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fundamental a la hora de trabajar en una organizacion de la sociedad civil, donde se
da por sentado que los empleados estan comprometidos con la causa para la que

trabajan y tienen un vinculo con su organizacion.

3.3 Trabajo en una ONG

La gran expansion del sector de las organizaciones sociales se produjo entre
la década de los noventa y el comienzo del siglo XXI, tanto en Argentina como en
otros paises de la region y del mundo. Esta expansion se sustenté tanto en el
traspaso de la prestacion de ciertos servicios que antes se proveian desde el sector
publico a partir del achicamiento del estado nacional como, a su vez, en el
crecimiento de las necesidades sociales ligadas a factores demograficos y

socioecondmicos.

El voluntariado es una caracteristica vital para el funcionamiento de las

ONGs. Segun Donahue, el voluntariado

implica que la gente actla en interés de otros, sin compensacion y sin coercion,
animada ya sea por la tradicion, ya sea por un sentido del deber familiar, social o
religioso, o bien por simple empatia, por el mismo placer del trabajo o por la
emocion que brinda el poder implicito para la propia magnanimidad. Si bien los
participantes de una cultura voluntarista pueden imaginar los beneficios que
recibiran a su turno, no mantienen por otro lado, una contabilidad precisa, no
esperan reciprocidad por cada transaccion (1991: 32).

A su vez, si bien el rol del voluntario es vital para las organizaciones, el
funcionamiento de estas seria imposible sin trabajadores asalariados que les
dediquen el 100% de su tiempo laboral. Tanto el voluntario como el trabajador
asalariado conviven al interior de las ONG, siendo esta una de las caracteristicas
principales que tienen las organizaciones sociales y que las diferencia de otros
sectores. Dicha convivencia implica un gran desafio para el area de RR.HH a la
hora de la asignacién, gestion y formacion de los dos colectivos. Este desafio se da
ya que, a la hora de gestionar el talento y su motivacion, lo que los hace

involucrarse son distintos factores, como por ejemplo, en uno de los casos percibir

20



un salario. Sin embargo, RR.HH debera trabajar con ambos actores para su

constante motivacion y compromiso.

Los trabajadores asalariados de una ONG se caracterizan por tener una baja
remuneraciébn en comparacion con otros sectores (La Nacion, 03/02/2008),
caracteristica que se mantiene constante. En el afio 2008, un pasante de una ONG
ganaba entre 500 y 1.000 pesos argentinos por 6 horas de trabajo. Hoy en dia, por
la misma cantidad de trabajo, un pasante gana 10.000 pesos argentinos. Sin
embargo, el valor del peso en ese periodo de tiempo en Argentina se depreci6 de
forma significativa por el elevado indice de inflacion, asi como con respecto al dolar.

Es por esto que resulta fundamental mantener la motivacion y el compromiso
con el trabajo atado a factores no monetarios. Si esto no logra mantenerse, el
proyecto no podra resultar exitoso ni perdurar en el tiempo debido a que el trabajo
resulta ser el Unico factor productivo que las ONG tienen. De este argumento se
deriva la necesidad de tener un fuerte y bien formado sector de RR.HH que asegure
la motivacion y el compromiso de sus trabajadores para poder llevar a cabo la

accion social deseada.

De todas formas, a pesar de la baja remuneracién en comparacion con otros
ambitos, el tercer sector® tiene la ventaja de captar empleados que desean dar
respuesta a necesidades sociales, medioambientales y culturales, siendo en general
un sector a través del cual se puede impactar en la sociedad de manera directa y
profunda. Sin embargo, esto no resulta suficiente para mantener a una persona en
su trabajo. Entonces, teniendo en cuenta la baja remuneracion, existe poco margen
para la compensacion y beneficios en términos puramente monetarios, por lo que la
busqueda de la motivacion para asegurar la empleabilidad tiene que venir a través
de medidas que no supongan alto coste directo y desde la mayor flexibilidad
organizativa (Cortés, 2009:130).

Otro rasgo importante a tener en cuenta en el campo organizacional de las

ONGs en Argentina es su baja profesionalizaciéon, tal como plantean Forni y Leite

6 Otra denominacion que agrupa a la totalidad de las organizaciones de la sociedad civil, entendiendo que los
otros dos sectores son el Estado y las empresas.
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(2006). La busqueda de eficiencia-eficacia se ve impedida por la falta de crédito, lo
gque genera dificultad para el mantenimiento de un permanente personal
profesionalizado. Por su parte, los voluntarios muchas veces son individuos que
buscan su primera experiencia laboral, que llevan mucho tiempo sin tener un
empleo, o que tienen dificultad para conseguirlo. Estos no son elegidos por su
formacion profesional, lo que hace que exista mucha rotacion en las organizaciones.
Sin embargo, se podria considerar que, para estas personas, participar en una ONG
como voluntarias aumenta su empleabilidad en el futuro. A partir de la experiencia
ganada como voluntarios, estos individuos adquieren ciertas competencias y
experiencia de disciplina, cumplimento de horarios y objetivos, entre otras, que
luego podran ser valoradas en un futuro proceso de seleccion para un posible

empleo.

No es menor destacar que, si bien como mencionamos anteriormente, las
ONGs existen desde hace varios afos, el crecimiento del empleo dentro de este
sector se dio en los Ultimos afios por varios motivos. En primer lugar, las
organizaciones de la sociedad civil se fueron profesionalizando con el correr de los
afios y afrontaron la necesidad de contar con personas que puedan gestionar y
controlar los RR.HH. A esto se refieren Victor Pinto et.al (2007) al mencionar que la
“profesionalizacion” de la gestion de personas, que es lo que exige el trabajador
humanitario de hoy, que ya no se satisface solamente con la idea de “participar en el
proyecto” o estar “motivado/a por la causa”, requiere una serie de politicas escritas y
sobretodo entendidas e implementadas por los directivos de la organizaciéon. El
liderazgo viene desde arriba y es de alli desde donde se deben implementar las

politicas que alcanzan a todos los miembros de la organizacion.

Por otro lado, la rapidez con la que deben moverse las organizaciones
sociales para adaptarse adecuadamente a los tiempos que corren y a los cambios
exponenciales que estan atravesando las sociedades, sin perder el ritmo con
respecto al resto de las organizaciones publicas y privadas, demanda tener en su
némina a personas que sean innovadoras y creativas, pero que no dejen de tener

un compromiso social.

22



De todas formas, una de las principales caracteristicas que tiene trabajar en
una ONG esté relacionada con que los sueldos siguen sin estar equiparados con los
del resto del mercado, por lo que, teniendo en cuenta esta dimension, muchas
veces pueden no resultar atractivas para los jévenes en busqueda laboral. Sin
embargo, como punto a destacar, son espacios en donde se fomentan relaciones
laborales de gran libertad, donde se estimula el compafierismo y los vinculos

amistosos.
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4. Investigacién de campo

4.1 Metodologia de relevamiento de informacion

Teniendo en cuenta la situacion descrita sobre ExA, sumado a los ejes
conceptuales trabajados como encuadre conceptual, definimos una serie de
preguntas para conocer en profundidad la probleméatica de la motivacién y el
compromiso desde el punto de vista de los propios empleados de EXA. El objetivo
del formulario que utilizamos para entrevistar a los empleados es el de relevar
informacion que facilite la formulacion de un plan de acciéon para aumentar la
motivacion de sus colaboradores. Este formulario fue realizado tomando como base
las respuestas obtenidas en las ultimas encuestas de clima para profundizar en la

comprension del compromiso y la motivacion.

A partir de lo relevado en la Encuesta de Clima del 2018, titulada Engaging
for Results (EFR), realizada por la consultora internacional Boston Consulting Group
(BCG), pudimos observar la falta de motivacion y compromiso de los empleados que
forman parte de la ONG. Por ejemplo, el 86% de los empleados no esta de acuerdo
con la afirmacion “Estan claras las consecuencias para aquellas personas que
actuan en contra de los valores de nuestra organizacion”. Sumado a esto, en la
afirmacion “Estoy orgulloso de trabajar en Ensefia Por Argentina”, bajoé 2 puntos la
respuesta entre el 2017 y el 2018, dando en el dltimo afio un 87% de respuesta
positiva en esta frase. Durante el 2018, solamente el 48% recomendaria EXA como
un lugar para trabajar. En el 2017 esta misma pregunta habia dado un 50%, por lo
gue se puede observar una respuesta negativa constante. Por dltimo, otro dato
sumamente llamativo que arrojé el analisis de la encuesta por parte de BCG, es que
durante el 2018, solamente estaban comprometidos el 35% de los empleados,
mientras que en el 2017 habia dado 48% y el porcentaje que tienen el resto de los

paises de la red Teach for All es en promedio de 51%.

Sobre la base de la encuesta de clima, se disefiaron las preguntas que se
especifican en el Anexo. Una vez relevada y analizada la informacion, pudimos
obtener mayor claridad acerca de los factores que inciden en la respuesta a la

pregunta de investigacion que guia este trabajo final.
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4.2 Investigacion de campo

El plan de accion que se presentara en este trabajo final se disefi¢ a partir de
la informacion relevada en entrevistas realizadas a todos los empleados de ExA 'y a
las personas que dejaron de trabajar por decisién propia hace menos de un mes al
momento de tomar la encuesta (véase el formulario en el Anexo). En total
entrevistamos a 16 personas que integran el staff y a cinco personas que
renunciaron en el Ultimo tiempo. Por diversas razones, con algunas personas se
realizé la entrevista personalmente, pero con aquellas personas que viven en el
interior del pais se llevé a cabo la entrevista por videollamada. Por ultimo, algunas
de las personas se encontraban fuera del pais, por lo que se les envio la entrevista

por mail y la respondieron por ese mismo medio.

De las 21 personas entrevistadas, el 75% son mujeres. La edad promedio de
los empleados es 31 afos, teniendo en cuenta que la persona mas joven que
trabaja tiene 20 afios y la persona mas grande tiene 50 afios -es la de mayor
antigliedad en la organizacion; participo del startup de ExA-. Con respecto a la
antigliedad, la cantidad de tiempo promedio que llevan trabajando en la
organizacion es 3 afos: un 20% de los empleados entraron a trabajar en el Gltimo
afio y un 18% trabaja desde hace mas de 5 afios. De las personas entrevistadas, el
75% radica y trabaja para la region de Buenos Aires o para el equipo nacional,

mientras que el resto trabaja en Salta o Cordoba.

Las preguntas que realizamos en la entrevista estaban orientadas a detectar
si los colaboradores de ExXA estan o no motivados con su trabajo. Ademas, mas alla
de entender su motivacion, se plante6 como objetivo averiguar qué aspectos de ExA
los desmotivaban en mayor medida y qué aspectos los motivaban a seguir

trabajando en la organizacion.
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4.3 Resultados de lainvestigacion

Gréafico 1: Causas de desmotivacion

¢ Cuales son los factores que generan la desmotivacion en los
empleados de ExA?

Factores Fala de Falia de Falta de Incemidumbre Rotackin en el Mucho trabajo  Trabajar lejos
econdmieos  espacio proplo  proyeccion de  capacitacién  sobee el luturo equipo an del campo
carera COMmparacion

con el equipa
disponible

Fuente: Gréfico de elaboracion propia a partir de datos relevados en las entrevistas

Con respecto a la desmotivacion por factores econdémicos, de las 21
personas entrevistadas, el 100% menciond que la compensacion econdmica que
perciben en ExXA se encuentra por debajo de lo que consideran que deberian
percibir. Sin embargo, solo el 50% menciond que este factor les genera una
desmotivacion a la hora de trabajar. Que el 50% restante no encuentre en este
punto una variable desmotivadora tiene que ver con que este factor es sabido por
parte de los empleados desde el momento en el que ingresan a la organizacion y
gue entienden las limitaciones que existen en relacion con esta problematica. De
todas maneras, al mencionar el tema también expresan que a medida que pasa el
tiempo y siguen trabajando en ExA, se les hace mas dificultoso tener un salario que
se encuentra muy por debajo de la media del mercado. Otro de los temas que surgio
relacionado con las compensaciones tiene que ver con los pocos beneficios que
ofrece ExA. Los empleados plantean la posibilidad de acceder a distintos beneficios

como una manera de tener menos gastos fijos y poder hacer rendir mejor su salario.
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En cuanto a la desmotivacion por la falta de un espacio propio resulta
importante detallar cdmo se llego a esta problematica. En el 2009, EXA contaba con
operaciones solamente en la provincia de Buenos Aires y alquilaba una oficina a
una cuadra del Congreso Nacional. Cuando abrieron las regiones de Salta y
Cérdoba, también contaba con espacios propios para trabajar, alquilados. En el afio
2017 decide mudar las oficinas de Buenos Aires a Recoleta, pero a mediados de
ese afio comenzO a tener problemas financieros, por lo que hubo que volver a
mudarse, en esta ocasion, a un espacio de coworking para abaratar gastos. Desde
ese momento hasta el presente, hubo cuatro mudanzas. En la actualidad, como ya
mencionamos, el trabajo se realiza en un espacio prestado por la Iglesia Luterana
de Belgrano. Lo mismo sucedié en Cdérdoba y Salta: al reducirse los equipos, hubo
gue dejar las oficinas y trabajar desde el hogar o en espacios que se les facilitan. La
falta de espacio propio, sumada a la imposibilidad de trabajar todos juntos por la

falta de lugar en la Iglesia gener6 un 87% de empleados desmotivados.

EXA es una organizacion que si bien este afio cumple 10 afios de existencia,
todavia no pudo consolidar sus raices de manera efectiva sin que los vaivenes de la
economia argentina la desestabilicen. En reiteradas ocasiones se intentd
implementar un area de RR.HH para trabajar directamente con los empleados, pero
frente a cada crisis que vivido la organizacion, esta fue la primer area que se
desestimd. Es por este motivo que muchas de las personas que trabajan en EXA no
pueden crecer dentro de la organizacion, proyectarse o tener un plan de carrera.
Todo esto generd que el 81% de los empleados manifestara estar desmotivado por

la falta de proyeccion de carrera.

En consonancia con el punto anterior y la falta de proyeccion de carrera, el
75% de los empleados de ExA manifestd estar desmotivado por la falta de
capacitacion que plantea la ONG. Este punto suena bastante paradojal para los
empleados, ya que al ser una organizacion educativa, que aspira a generar mas y
mejores oportunidades a través de la educacién, no es algo que se tenga en cuenta
para los propios colaboradores. Ademas, ExA cuenta actualmente con distintas
escuelas, terciarios y universidades con las que trabaja en diferentes proyectos,

pero nunca se pone el foco en la formacion de sus empleados.
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En sus inicios, EXA comenzo siendo un programa de formacion en liderazgo
para que distintos profesionales se inserten en el mundo de la educacion, dando
clases en escuelas privadas subvencionadas por el estado dentro de Capital
Federal y el Gran Buenos Aires. De esta manera, existia un equipo destinado a
asignar a los distintos profesionales, segun las incumbencias que el Ministerio de
Educacion les permitia tener en las escuelas secundarias. Bajo este esquema, ExA
tenia claridad sobre cuantos profesionales convocar y a qué escuelas asignarlos.
Durante el 2014 se comenzé a discutir la posibilidad de aumentar las escuelas con
las que trabajaban y de impactar en escuelas y barrios ain mas vulnerables,
intentando trabajar en escuelas de gestion publica. Para lograr este objetivo, ExXA
tuvo que firmar acuerdos con los Ministerios de Educacion de Buenos Aires, Salta,
Coérdoba y con el Ministerio de Educacion Nacional. Generando estos acuerdos,
EXA podia trabajar en escuelas publicas de todas las provincias mencionadas y a la
vez, la mitad de los ingresos necesarios para la operacion de la organizacion

provenian del sector publico, incluyendo la remuneracion de los profesionales.

Sin embargo, aunque todo parecia ir encaminado, la situacibn comenzo a
complicarse cuando los distintos Ministerios no realizaban los pagos en tiempo y
forma, ni a EXA ni a los profesionales, ni garantizaban el ingreso de los docentes a
las escuelas. Frente a esta situacion, tuvieron que reducirse algunos de los equipos
ya que, en primer lugar, no era necesario contar con un equipo (en ese momento
conformado por 2 personas) para trabajar en la asignacion de los profesionales en
las escuelas. Por otro lado, miembros del equipo de EXA tuvieron que trabajar
fuertemente con los profesionales para que no abandonen el programa frente a la
imposibilidad de cobrar sus salarios y las dificultades que se encontraban en la
escuela publica. EI cambio de estrategia de la organizacion fue tan grande que,
aunque durante los primeros cinco afios de la organizacion hubo un equilibrio y una
satisfaccion entre los empleados muy grande, luego los malestares empezaron a ser

cada vez mas fuertes.
La situacién se complicé aun mas cuando en el 2018 tuvieron que cerrar las

operaciones en la provincia de Jujuy y no sumar profesionales en Cérdoba. Si bien

actualmente existe un equipo destinado a reabrir Cérdoba y sumar nuevas
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provincias, el 25% de los empleados manifestdé estar desmotivado por la

incertidumbre del futuro de ExA.

Desde sus comienzos en el aflo 2009 hasta la actualidad, como ya
mencionamos, ExA tuvo siempre el desafio de la retencién de sus empleados. Una
de las primeras causas de la alta rotacion esta relacionada con los bajos salarios.
Pero también, en consonancia con los otros factores que generan la desmotivacién
del equipo de EXxA, los cambios en el equipo se fueron dando por la falta de
proyeccion y crecimiento que hay en la organizaciéon. La alta rotacién genera un
desafio, no solo para el buen funcionamiento de la ONG sino también para los
empleados que se quedan, tanto a nivel afectivo como profesional. Por un lado,
entre las respuestas de los empleados en las entrevistas surgio la situacion de que
muchas veces se les dificulta trabajar en equipo por la poca estabilidad que hay
entre los miembros de las areas, pero también porque desde EXA siempre se
fomentaron mucho los vinculos personales y dejar de trabajar con personas que son
consideradas amigos también les resulta desmotivante. Tal es asi que el 94% de los
empleados manifestd sentirse desmotivado por la cantidad de cambios que hay en

el equipo de EXxA.

El factor que mayor desmotivacion generé en los empleados de EXA, junto
con la rotacion del equipo, esta relacionado con la cantidad de trabajo que tienen los
empleados en comparacion con el equipo disponible para llevar a cabo las tareas.
Este factor fue mencionado como un hecho desmotivante por el 94% de los
empleados. Esta situacién se dio por una conjuncion de las causas mencionadas
anteriormente. En sus primeros afos, ExA tenia muy bien dividido los roles de cada
uno de los miembros del equipo en sus respectivas areas: las personas de
operaciones solamente hacian operaciones, las de formacion solamente se
ocupaban del vinculo entre los PExAs y las escuelas; las de reclutamiento y
selecciébn eran las encargadas de difundir el programa y seleccionar a los
candidatos. Sin embargo, con el correr de los afios y las situaciones desafiantes que
se fueron enfrentando, los roles de cada uno de los miembros empezaron a
desdibujarse y todos empezaron a trabajar en las areas que mas lo necesitaban. De
esta manera, cuando era la cena de recaudacion de fondos, todo el equipo se

abocaba a ese evento, dejando de lado sus propias responsabilidades. Cuando se
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aproximaba la fecha del Seminario Inicial de Formacién (capacitacion que reciben
los PExAs durante un mes en el verano), todo el equipo se trasladaba al lugar
donde se realizaba dicho seminario para dar soporte en las cuestiones necesarias.
A esta situacion se sumé que, durante el 2017, frente a la crisis econdmica que
estaba afrontando ExA, varias personas renunciaron o tuvieron que ser despedidas
(casi el 50%) sin que se pudieran hacer nuevas contrataciones. Con esta situacion,
pero teniendo que seguir funcionando como organizacion, nuevamente personas de
otras areas empezaron a tomar nuevas responsabilidades. Por ejemplo, la persona
encargada de la expansion regional de EXA comenzé a trabajar también en el area
de desarrollo de fondos. La persona encargada de reclutamiento y seleccion
comenz0 a trabajar también en Recursos Humanos, y asi con otras areas. También
sucedio, por ejemplo, que el area de reclutamiento y seleccion, que estaba
conformada por doce colaboradores en todo el pais, quedara a cargo de una sola

persona.

El dltimo factor detectado en los empleados de ExA como desmotivante esta
relacionado con la imposibilidad de trabajar cerca del campo (44% de los empleados
menciond este punto). Esta situacion se genera por el hecho de que muchas
personas elijen trabajar en organizaciones sociales para poder estar cerca de las
problematicas que afectan a la sociedad. Sin embargo, aunque ExA es una ONG y
trabaja directamente en las aulas mas vulnerables del pais, los que estan cerca de
los estudiantes y las escuelas son los PExAs y no el staff. A pesar de que durante el
proceso de seleccion para sumarse al equipo de EXA se hace mucho hincapié en
gue para la mayoria de las posiciones es un trabajo dentro de una oficina (aunque
obviamente la causa final sea mas noble) y las personas lo entienden, una vez que
ingresan a la organizaciéon empiezan a manifestar la necesidad de estar mas cerca
de los estudiantes, de las escuelas y de sus probleméaticas. Los miembros del
equipo que mas cerca estan de los estudiantes y el aula son los tutores de los
PEXAs, encargados de darles feedback sobre su desempefio en el aula y ayudar en
su formacion como docentes, ademas de ser los referentes con los docentes y
directivos de las distintas instituciones en las que trabaja ExA. El resto del equipo
(comunicacion, operaciones, reclutamiento y seleccién, impacto, desarrollo de

fondos, etc.) trabajan en las oficinas de ExA. Esta situacion genera que muchos de
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los empleados pierdan nocién de la mision y vision de la organizacion y no le den

valor a la noble tarea que realizan.

Frente a lo mencionado anteriormente, desglosando cada uno de los factores
gue generan la desmotivacion en los empleados de ExA, hemos consolidado un
plan de accién con el objetivo de atacar cada uno de sus puntos. Algunas de estas
acciones tienen la posibilidad de realizarse de manera inmediata, generando
resultados positivos tanto para la organizacibn como para sus miembros. Otras de
las acciones establecidas requerirdn de un tiempo mayor, la asignacion de algunos
recursos (humanos y econdémicos) y la decision de miembros del equipo de querer

realizarlas.
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4.4 Plan de accidén

Sobre la base de lo mencionado en la seccion anterior, se desgloso la
motivacion en distintos items, segun lo respondido por los entrevistados. En las
respuestas se pudo detectar que la desmotivacion que sienten los empleados tiene
gue ver con distintos factores que podrian agruparse de la siguiente manera:

Factores econdémicos (compensaciones de todo tipo).
Falta de una oficina propia.

Falta de proyeccion de carrera.

Falta de capacitacion.

Incertidumbre sobre el futuro de EXA.

Rotacion de empleados dentro del equipo.

N o g s~ wbdh e

Cantidad de trabajo en comparacion con el equipo disponible para
llevar a cabo las tareas.

8. Trabajar “lejos” del campo.

Con esta informacion de base, se realizé un plan de accion para atacar cada
uno de los ocho motivos por lo que los empleados de ExA se pueden sentir
desmotivados. En la tabla que se encuentra a continuacion presentamos el conjunto
de la propuesta elaborada, para proporcionar una imagen global. Luego, nos
detendremos en cada una de las acciones especificadas para profundizar la

descripcion.

Tabla 2: Detalle plan de accién

Causas de la Accién Plazo de Area de
desmotivacion implementacién aplicacién

1: Creacion de un
Programa de beneficios

Medio Nacional
para los empleados de
1- Factores ExA
econoémicos
2: Definicién de politica
de bonos segln Corto Nacional

desemperfio
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2- Falta de una oficina
propia

3: Encuentros
guincenales entre los
miembros del equipo

Corto

Buenos Aires -
equipos
regionales

4: Compartir oficina con
otras ONGs

Medio - Largo

Buenos Aires

5: Generar actividades
una vez por semana
para todo el equipo

Corto

Buenos Aires

3- Falta de proyeccion
de carrera

6: Desarrollar un plan
de carrera para cada
area

Largo

Nacional

7: Cambiar el enfoque a
la hora de contratar
personal

Corto

Nacional

4- Falta de
capacitacion

8: Desarrollar
capacitaciones con
diferentes universidades

Medio

Nacional

9: Gestionar descuentos
en maestrias,
posgrados y
especializaciones en
universidades con las
gue trabaja ExA

Medio

Nacional

10: Intercambio con
paises de la red Teach
for All

Medio

Nacional

5- Incertidumbre sobre
el futuro de ExA

11: Mejorar la
comunicacion hacia el
equipo sobre la
situacion actual de ExA

Corto

Nacional

6- Rotacion de
empleados dentro del
equipo

12: Reuniones entre los
ex miembros de ExAy
los miembros actuales

Corto

Nacional

13: Redefinir el proceso
de seleccién y los
perfiles que se buscan
para trabajar en ExA

Largo

Nacional

7- Cantidad de trabajo
en comparacion con el
equipo disponible para

14: Mes “sabatico” una
vez cumplidos los 5
afos

Corto

Nacional
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llevar a cabo las tareas | 15; Crear un plan de

work-life balance para Medio Nacional
los empleados de ExA

16: Sumar en la
planificacion de cada
area un objetivo
relacionado con visitas
de cada empleado de
EXA a las aulas de las
8- Trabajar “lejos” del escuelas en las que

campo trabajan.

Corto Nacional

17: Generar testimonios
de estudiantes, PExAs y
directivos para el staff
de ExA.

Medio Nacional

Fuente: elaboracién propia

Frente a la desmotivacion generada por los factores econdmicos
(compensaciones de todo tipo), hemos establecido dos acciones diferentes que se

desarrollaran a continuacion.

Accion 1: Creacion de un Programa de beneficios para los empleados de EXA.

La implementacion de esta accion consistira en la definicién de la estrategia
de manera inmediata, considerando que el lanzamiento y la comunicacion al resto
del equipo sera de entre 2 0 3 meses posterior a la definicion de la estrategia. Para
llevarla a cabo, serd necesario contar con los recursos del equipo de recaudaciéon de
fondos. Este equipo se duplico durante el 2019 ya que una de las prioridades de
EXA de este afio es generar mas ingresos para poder continuar con la operacion de
su programa. Desde este area se generan los contactos con distintas empresas
para que se conviertan en donantes y, a la vez, se realizan acciones junto a los
directivos y empleados de esas empresas y las escuelas con las que trabaja ExA. Al
definir la creacién de un Programa de beneficios, se puede sumar este tema a las

conversaciones que tiene con las empresas con las que se vincula la organizacion.
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Los destinatarios de esta accion son todos los empleados de EXA, en las
diferentes provincias del pais. La aprobacion del area de recaudacion de fondos es
necesaria para llevar a cabo esta accién, que puede realizarse de manera
continuada en el tiempo, ya que existe la posibilidad de seguir sumando beneficios
constantemente.

Los recursos para ponerla en practica pueden obtenerse a partir de los
convenios que EXA tiene con distintas empresas de productos y servicios, en toda la
Argentina. Algunas de las empresas socias son importantes en el pais y vienen
trabajando hace muchos afios en conjunto, por lo que consideramos que es factible
rever los contratos y brindar beneficios a los empleados de ExA a bajo costo para
las empresas. Algunas de las organizaciones socias son Direct TV y Swiss Medical,
guienes podrian brindar tanto el servicio de televisibn como un importante
descuento para los planes de salud. Otra fuente de recursos puede generarse a
partir de la generacion de nuevos convenios que permitan sumar beneficios en
gimnasios, en el crédito de tarjetas SUBE, almuerzos en la oficina o snacks
saludables o tarjetas de descuentos. En la actualidad, existen muchas empresas
destinadas a dar descuentos a sus afiliados y ExA podria ofrecer a estas empresas,
a cambio de los beneficios, voluntarios corporativos. Para realizar esto no seria
necesario incorporar mas equipo ya que los voluntariados corporativos se suelen
llevar a cabo en las escuelas con las que trabaja ExA, por lo que requeriria

solamente poner en contacto a la empresa y a la escuela.

Accion 2: Definicidon de politica de bonos seguin desempeio

La segunda accion a realizar para mejorar la motivacion es brindar bonos a
los colaboradores que hayan tenido un excelente desempefio. EXA tiene evaluacion
de desempefio cuatro veces por afio. La propuesta es que una vez al afio, a
mediados de marzo, cuando se realiza la ultima instancia de dicha evaluacion, se
recompense por unica vez con un bono anual de hasta el 30% del salario bruto a
guienes hayan tenido un gran desempefio durante el Ultimo afio, es decir, aquellos
empleados que tengan un promedio igual o mayor a 3.8 en su evaluacion de

desempefio (cuyo valor maximo es 4). Para llevar a cabo esta iniciativa sera
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necesario contar con los fondos de ExA y, por lo tanto, con la aprobacién del equipo
de operaciones, encargado de administrar los fondos de la organizacion.

Teniendo en cuenta que un 87% de los empleados de EXA mencioné estar
desmotivado por el hecho de no tener una oficina propia, se decidieron tres

acciones para revertir este indicador.

Accion 3: Encuentros quincenales entre los miembros del equipo

A partir de la constante rotacion de la organizacién entre diferentes espacios
de trabajo, consideramos necesaria la implementacion de un encuentro quincenal
de trabajo en la casa de alguno de los empleados, en alguna de las escuelas o en
alguna oficina de empresas socias, para que todos los empleados puedan convivir y
compartir trabajo. Esta convivencia puede devenir en un mejor trabajo en conjunto,
un clima mas favorable para el desarrollo de las tareas y mayor motivacion a partir
del compartir con otros compafieros. Por lo conversado con los empleados de ExA,
ellos valoran mucho el trabajo en conjunto y consideran que haber perdido este
espacio fue un aspecto negativo para su trabajo. Si bien serd necesario armar una
agenda de trabajo para cada uno de estos encuentros, el objetivo de estas
reuniones sera, ademas de compartir una jornada de trabajo en conjunto,
aprovechar para trabajar entre los distintos equipos personalmente y presentar las
novedades de ExXA a todos los empleados en simultaneo por parte de la directora
ejecutiva.

Esta accidn es una de las mas sencillas de implementar debido al bajo costo
gue tiene ya que no seria necesario invertir dinero para asegurar un comodo
espacio de trabajo quincenal. Por otro lado, cuando ExA contaba con oficinas
propias ya solian realizar actividades como Team Buildings en casas de algunos
empleados o actividades en escuelas para conocer a distintos estudiantes y
situaciones. El beneficio que supondria para la productividad de la organizacion y
satisfaccion de sus empleados es elevado en comparacion con el costo que es nulo.
El objetivo de esta accion es poder beneficiar a todos los empleados de ExA, pero
principalmente al equipo de Buenos Aires, que es el de mayor tamafio. Por otro

lado, promovemos que estos encuentros se realicen particularmente cuando hayan
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visitas de los miembros de otras provincias para seguir fomentando el vinculo entre
regiones.

La organizacion de estos encuentros requerira tiempo por parte de algun
miembro del equipo de ExA. Para no sobrecargar de trabajo, sugerimos que el rol
de organizador sea rotativo entre todos los miembros del staff. Consideramos que

esta accion no necesita tener fecha de finalizacion en el corto plazo.

Accién 4: Compartir oficina con otras ONGs

Sobre la base de la informacion recabada en las entrevistas, consideramos
gue para los miembros de ExA puede ser alentador contar con un espacio propio
nuevamente. Teniendo en cuenta que son muchas las ONGs que estan atravesando
por una situacion de crisis similar, la accion a implementar seria en conjunto con
otras instituciones. Esta iniciativa resultaria positiva, ademas, debido a que los
empleados no solo compartirian un espacio con los miembros de su propia
organizacion sino que podrian nutrirse y aprender de lo que estan haciendo otras
instituciones similares.

Se propone compartir los gastos del alquiler entre todas las ONG que se
sumen al plan de accion, lo que significa realizar un ahorro importante en
comparacion con alquilar una oficina propia.

Para llevar a cabo esta accion es necesario que el area de operaciones
gestione el alquiler, evalUe la posibilidad de inversién y contacte a distintas ONGs
con las que ExXA hoy en dia ya tiene vinculo para acercarles esta iniciativa, lo que
hace que la implementacion de esta accion se pueda realizar solo a mediano plazo.

Los empleados de Buenos Aires serian los primeros beneficiados por esta
accion, ya que es alli donde se localiza la region con mas equipo y a la que acuden
mas PEXxAs. Si esta accién resulta positiva en términos de motivacion, se
recomendaria extender su aplicacion al resto de las provincias. La finalizacion de
esta iniciativa se determinaria al momento de tener tal cantidad de ingresos
econdmicos que permitan el alquiler de una oficina propia, o hasta que se
demuestre que compartir oficina con tantas personas genere un impacto negativo
para la productividad de ExXA. Si, en cambio, se evalla que esta iniciativa resulta
beneficiosa tanto para EXA como para las otras organizaciones, se podra continuar

con esta modalidad de trabajo.
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Acciodn 5: Generar actividades una vez por semana para todo el equipo

Teniendo en cuenta la situacién descripta y partiendo de la base que
actualmente existe un espacio de trabajo, aun sin ser el ideal, planteamos la
posibilidad de que una vez por semana todos puedan compartir la misma oficina en
la region de Buenos Aires. Hoy en dia, el equipo de EXA trabaja desde el espacio
facilitado por la Iglesia Luterana de Buenos Aires o desde cada casa, sin coordinar
semanalmente con sus respectivos lideres o equipos.

Si bien esta accion estd pensada para el equipo de Buenos Aires, se
recomienda complementarla con la realizacién de actividades virtuales (a las que el
equipo de ExA ya esta acostumbrado) para que también participen los miembros del
equipo de las demas regiones. Estas actividades estarian destinadas a generar
dinamicas de trabajo en equipo o reflexion. Esta accion esta pensada para todos los
empleados de ExA y sera necesaria la presencia de todo el staff para que sea
exitosa y no resulta necesario destinar recursos materiales para llevarla adelante,
solamente la organizacion y predisposicion de los miembros del equipo. En caso de
gque EXA cuente con una oficina propia y adecuada en el corto plazo,

recomendamos desestimar esta accion.

Frente a la desmotivacion generada por la falta de proyeccion de carrera en

los empleados de ExA, se recomienda llevar a cabo dos iniciativas.

Accion 6: Desarrollar un plan de carrera para cada area

Consideramos pertinente el desarrollo de un plan de carrera para cada area
gue defina las competencias necesarias para cada posicion y cuanto tiempo deberia
llevar adquirirlas. Los psicologos y el personal de RR.HH que se encuentran
trabajando en el area de reclutamiento y seleccion y como tutores de formacién para
los PexAs podrian ser los encargados de llevar a cabo la iniciativa. En ocasiones,
EXA trabaj6é con consultoras de RR.HH ad honorem para armar las descripciones de
puestos y la estrategia de seleccién de talento. También se podria acudir a las
mismas consultoras 0 a algunas nuevas para que delineen un plan de carrera para

cada una de las areas. Otra opcidn que se utiliz6 en reiteradas ocasiones fue
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consultorias o asesorias de estudiantes de Maestrias, MBAs o Posgrados que
tomaron a ExA como objeto de estudio. Para esta accion se podrian acudir a
practicas similares.

Si bien esta accion deberia estar destinada a todas las areas, consideramos
algunas més criticas que otras. Por eso, recomendamos comenzar con el area de
formacién e impacto a la hora de desarrollar los planes de carrera ya que son las
que mayor posibilidad de crecimiento tienen, pero a la vez, la que mayor rotacion
evidencia en comparacién con las otras areas de la organizacion.

Una vez conseguidos los recursos necesarios, ya sean las consultoras o los
estudiantes de Maestrias 0 Posgrados, sera necesario destinar entre 3 a 6 meses
para llevar a cabo la implementacién de la accion. Uno de los factores clave a la
hora de analizar la factibilidad de esta accion es la disposicion del equipo de

Reclutamiento y Seleccion y formacion para implementarla.

Accion 7: Cambiar el enfoque a la hora de contratar personal

Partiendo de la base de que los empleados que ya se encuentran en la
organizacion tienen mas conocimiento, mayor experiencia y una vision mas
acertada acerca de EXA que cualquier persona que provenga de afuera,
consideramos relevante darle prioridad a esos empleados para cubrir vacantes
internas. De esta manera, los empleados se veran motivados a proyectarse dentro
de la ONG y esto, posiblemente, derive en un aumento de su productividad.

Para esto, consideramos necesario plantear ascensos como una manera de
generar motivacion, contribuir al desarrollo profesional del staff y recompensar el
buen trabajo. Esta medida no implica gastos extraordinarios de recursos, todo lo
contrario. Implica una optimizacion en los tiempos de la busqueda dado que no es
necesario abrir la vacante hacia el exterior de la organizacién y se conocen los
perfiles internos, se sabe quiénes tienen las competencias necesarias para cada
posicion. Recién en caso de no haber interesados en esas vacantes o de que esa
vacante requiera un conocimiento o una habilidad que ninguno de los empleados
interesados de EXA tiene, se saldria a buscar ese reemplazo fuera de la
organizacion.

Los beneficiarios de esta medida podrian ser todos los empleados de la

ONG, por lo que todos estarian motivados considerando la posibilidad de poder
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conseguir un ascenso o un cambio de posicidn. Este proceso seria llevado a cabo
por el equipo de operaciones, ya que en el presente EXA no cuenta con una persona
en el area de RR.HH. Siempre y cuando se demuestre que es una medida
beneficiosa para la organizacion, esta iniciativa no deberia tener fecha de
finalizacién. Para medir la eficacia, sugerimos contar con un funnel destinado a las
vacantes y a los procesos de seleccion, para poder evaluar tiempos y personas
entrevistadas para cada vacante. En caso de llevarla a cabo, esta accion tendria
una alta factibilidad y serian varios los beneficios en comparacion al nulo costo que

requiere.
Debido a que el 75% de los empleados manifestd estar desmotivado frente a
la falta de capacitacion que encuentran en ExA, se desarrollaron tres acciones para

disminuir este porcentaje.

Accion 8: Desarrollar capacitaciones con diferentes universidades.

Desde su fundacion hasta el dia de hoy, ExXA ha tenido vinculos con diversas
universidades. Actualmente, en Buenos Aires tiene distintos convenios con la
Universidad de San Andrés, Universidad Catdlica Argentina, Universidad del
Salvador, Universidad Austral, Universidad Centro de Estudios Macroeconomicos de
Argentina y FLACSO, a las que se suman universidades del interior del pais. Los
convenios consisten en becas que las universidades otorgan para que los
profesionales que se suman al programa de formacion de ExXA puedan cursar en
dichas instituciones, al tiempo que las universidades se aseguran de tener un gran
flujo de estudiantes.

En primera instancia, estas becas estan pensadas para que los profesionales
de EXA cursen el Profesorado en Educacion Media y Superior (el 50% del costo
corre por parte de la universidad y, el otro, de ExA). Y cuando los profesionales
finalizan el programa de liderazgo de EXxA, siguen contando con el beneficio de
acceder a distintas becas o descuentos para estudiar en otros departamentos de las
universidades. Partiendo de la base de la buena vinculacion entre la organizacion y
las universidades, planteamos la posibilidad de organizar capacitaciones en distintas
tematicas como pueden ser liderazgo, planificacién y organizacién, comunicacion y

managment, entre otras. De esta manera, se fomentaria la adquisicién de diversas
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competencias Utiles para cualquier posicion dentro de ExA y extremadamente
valoradas en el mercado laboral actual.

Ademas, se propondrian capacitaciones especificas para cada area de ExA,
desde finanzas y comunicacion hasta marketing y operaciones. El &rea de
formacion, al ser el nexo directo con las universidades, deberd ponerse en contacto
para gestionar la implementacién de la accion.

Las capacitaciones generales estaran destinadas a todos los empleados de
EXA mientras que, las especificas, estaran destinadas a los profesionales de cada
area. Dado que por la ubicacion de las universidades se realizardn basicamente en
la provincia de Buenos Aires, se buscara que las fechas de dichas capacitaciones
coincidan con los momentos en los que los equipos regionales estén en Buenos
Aires.

También se planteara la opcion de capacitaciones virtuales para que tanto los
profesionales de las provincias como los miembros del equipo que trabajan alli
puedan acceder a la formacién brindada por las universidades. Este ciclo de
capacitaciones terminara cuando todos los empleados hayan obtenido como minimo
una capacitacion. Si la accion resulta efectiva para ambas partes (ExA y la
universidad) podria pensarse un nuevo calendario de capacitaciones. La factibilidad
de esta iniciativa es alta teniendo en cuenta los vinculos que mantienen hace afos
las instituciones. Seria necesario evaluar la posibilidad de retribucion por parte de
ExA. En afos anteriores, se convocO a docentes de estas universidades que
estaban interesados en realizar acciones con ONGs, 0 a ayudantes de catedra que
tenian ganas de poner en practica sus habilidades pedagodgicas, por lo que se
podria acudir a este tipo de perfiles para el beneficio de ambas partes. En caso de
gue esta opcion sea desestimada, podrian evaluarse descuentos por parte de las

universidades para que sea viable para ExA abonar dichas capacitaciones.

Accién 9: Gestionar descuentos en maestrias, posgrados y especializaciones en

universidades con las que trabaja ExA

Sumado a lo mencionado en el punto anterior, buscando fomentar una
formacion profesional méas profunda, pensamos en la accion de gestionar
descuentos en esas mismas universidades para el staff de ExXA en Maestrias,

Posgrados y Especializaciones. En este caso, también resulta necesario ingresar en
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una negociacion con las universidades para definir las condiciones de este
beneficio. Con anterioridad, algunos empleados de ExA accedieron a este tipo de
beneficios pero fueron gestionados por ellos mismos. La idea de esta accion es que
desde ExA se gestionen estos acuerdos como beneficio para todos aquellos
empleados interesados en seguir formandose.

La posibilidad de llevar adelante esta accion dependerd del convenio que
hagan entre las instituciones. El vinculo lleva ya muchos afos y la relacién ha sido
siempre muy buena y fructifera para ambas partes. De hecho, las universidades
han ofrecido importantes descuentos o becas para los empleados de ExA. En caso
de que esta accién sea implementada, no contaria con una fecha de finalizacién
estimada, sino que requerira la constante evaluacion de la iniciativa para beneficio

de ambas instituciones.

Accion 10: Intercambio con paises de la red Teach for All

De todas la acciones pensadas para incrementar la motivacion de los
empleados en relacion con la capacitacion brindada por ExA, esta es la mas
ambiciosa por la cantidad de factores y actores que involucra. Hace afios que Teach
for All organiza conferencias en todo el mundo para que asistan los profesionales y
staff de diferentes paises y compartan un espacio de trabajo. En este caso, la
propuesta seria de intercambio entre paises. Esto seria, sin dudas, muy positivo
para los beneficiarios de la accion, aunque también se verian beneficiados los
demas empleados de otros equipos debido a que aprenderian de experiencias de
trabajo que no necesariamente conocen.

Los recursos para la logistica de este intercambio tendran que venir de Teach
for All, pero la iniciativa debera coordinarla EXA con los distintos paises de la red.
Esta es una practica que la red estd acostumbrada a realizar, pero Argentina nunca
participé de esta actividad. Una dificultad de esta accién estaria relacionada con el
costo del pasaje. Teach for All suele dar distintos grantts a los paises para que
accedan a formacion, por lo que quizas podria destinarse un porcentaje de ese
monto para esta accion. Otra opcidn sera adquirir el pasaje en la agencia de viajes
de Teach for All que siempre ofrece precios por debajo del mercado, para abaratar
costos. Los demas gastos no serian un impedimento. El alojamiento podria ser en el

hogar natal de la persona con quien se realizara el intercambio. El resto de los
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gastos (alimentos, transporte) los podria costear el beneficiario del intercambio con

su salario.

Todos los empleados de ExA podran participar de esta iniciativa, pero esa
participacion dependera también de los paises que estén interesados en sumarse y
de los miembros de los equipos: se espera que los intercambios faciliten trabajar en
las mismas areas o que haya algun punto de conexion especifico entre las personas
gue viajan para hacer mas fructifera la experiencia. Esta iniciativa no deberia contar
con fecha de finalizacién estimada, sino que deberia revisarse constantemente el
interés por parte de los miembros del equipo y de otros paises en seguir
manteniéndola, como resulto la experiencia para las persona que la hayan hecho y

gué tipo de beneficios trae para la organizacion.
Frente a la desmotivacion generada por la incertidumbre sobre el futuro de
ExA, recomendamos llevar a cabo una sola accion relacionada con la comunicacion

gue hay desde la organizacion hacia sus empleados.

Accion 11: Mejorar la comunicacion hacia el equipo sobre la situacion actual de ExA

Esta medida apunta a generar tranquilidad y confianza acerca del futuro de la
ONG. A pesar de que ExA cuenta con recursos del estado nacional y provincial y
gue en reiteradas ocasiones esto generd distintos desafios, sumado a que las
empresas que son socias cada vez donan menos dinero y se dificulta ain mas
sumar donantes individuales, es importante remarcar que EXA tiene un apoyo
adicional. Teniendo en cuenta que forma parte de la red Teach For All, la
organizacion no se encuentra aislada y no depende Unicamente de la situacion
propia o de la del pais. Hacer énfasis en este aspecto, asi como brindar datos y
estadisticas reales acerca de la situacion financiera de la organizacion, contribuira a
la certidumbre de quienes trabajan en el staff acerca de sus propios puestos de
trabajo y del futuro de la misién que llevan adelante. Es importante que todos los
empleados del equipo estén al tanto de la misma informacion para que no haya
malos entendidos ni informaciéon ambigua pero, especialmente, para poder llevar

tranquilidad y serenidad en los tiempos actuales.
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Resultar4 necesario que el equipo de operaciones se encargue de buscar
datos, armar presentaciones y reuniones para poder llevar adelante la iniciativa.
Ademas, se solicitara la colaboracion del equipo de comunicacion para poder volcar
todos los datos estadisticos en presentaciones amigables y entendibles para el resto
del equipo. En este caso, no sera necesaria la asignacion de recursos mas alla del
tiempo de trabajo de estas dos areas. De todas maneras, el area de operaciones
suele hacer este tipo de reportes financieros y econémicos para presentarle a las
empresas, al consejo y al gobierno, por lo que simplemente habria que adaptar el
contenido para la nueva audiencia.

Para realizar esta iniciativa recomendamos destinar una semana de
planificacion para poder relevar toda la informacion que tiene ExA, desde sus inicios
hasta la actualidad. A este tiempo habria que sumar los encuentros con el equipo
para acercar esta comunicacion. Recomendamos hacerlo al menos cuatro veces al
afo, pero estar abiertos a realizar este tipo de comunicacion segun la demanda de
los empleados. Por lo explicado anteriormente, consideramos que esta accion es
realmente factible de llevar a cabo y que generara confianza y transparencia entre la

organizacion y los empleados.

Frente a la gran rotacion de empleados que sufre y sufri6 EXA en sus diez
afos, se detecta la necesidad de llevar a cabo distintas acciones para los
empleados que deciden seguir trabajando en la organizacién. Para disminuir la
desmotivacion por los cambios en el equipo (que a traves de las entrevistas dio un

94% en la falta de motivacion de los empleados de ExA) planteamos dos iniciativas.

Accion 12: Reuniones entre los ex miembros de ExA y los miembros actuales

Esta accion apunta a generar encuentros entre los Stalumni (palabra creada
por ExA para referirse a los ex empleados de la organizacion, proveniente de la
combinacién de palabras de staff y Alumni - los graduados del programa de ExA).
Esta iniciativa podra generar un vinculo de pertenencia entre los que se fueron y los
gue siguen trabajando. De esta manera, los empleados de ExXA no sentirian que
pierden vinculo o relacién con sus ex comparferos, a pesar de no compartir un
espacio fisico de trabajo. En la actualidad, los miembros anteriores cuentan con un

grupo de Whatsapp por donde comparten noticias, informacion relevante o
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busquedas laborales relacionadas con educacion, pero no se comparte informacién
especifica de ExA. En cambio, haciendo estos encuentros, ademas de fomentar los
vinculos y las amistades, podria hacerse una actualizacién de las novedades y la
situacion presente de EXA.

Para implementar esta iniciativa se sugiere realizar dos encuentros anuales.
Uno, para celebrar fin de afo y los logros conseguidos, y otro en el mes de abril
para dar inicio al comienzo lectivo de clases, una vez que todos los profesionales
hayan sido asignados a las escuelas.

No se estima una fecha de finalizacion para esta accién ya que creemos que,
al no tener costo alguno y a la vez, ser motivante para los miembros del equipo
entrar en contacto con sus antiguos comparieros, se le podria dar continuidad a lo
largo del tiempo. La factibilidad de llevar a cabo esta iniciativa es sumamente alta ya
gue en la actualidad muchos de los miembros actuales estan en contacto con sus ex
compaieros y, desde la gestion de la nueva Directora Ejecutiva, se esta

promoviendo la participacion en actividades de los miembros antiguos.

Accion 13: Redefinir el proceso de seleccion y los perfiles que se buscan para
trabajar en ExA

Frente a la imposibilidad de cambiar las condiciones de contratacion de
empleados por parte de EXA, lo que se recomienda es comenzar a hacer un analisis
exhaustivo del perfil que se desea contratar y realizar algunas modificaciones dentro
del proceso de seleccion ya que, al haber una alta rotacion, puede mejorarse la
contratacion de nuevos empleados como parte de este proceso.

Para encarar esta iniciativa se recomienda que desde el equipo de liderazgo
se proponga una nueva estrategia a la hora de incorporar nuevos perfiles. ExXA
cuenta con cinco valores institucionales: pasion como motor de cambio, compromiso
con la diversidad y la contextualizacién, construccion colectiva, sentido de
posibilidad y aprendizaje continuo. Se recomienda sumar una instancia al proceso
de seleccion para medir estos cinco valores en los candidatos que apliquen a las
busquedas para de esta manera evaluar su fit cultural con la organizacion. Por otro
lado, serd necesario que los lideres de cada posicién propongan un listado con las

competencias y conocimientos indispensables para cada caso.
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Una de las competencias que recomendamos que se evalle para todas las
posiciones es la perseverancia, ya que el 83% de los empleados manifesté no poder
esperar a recibir un aumento de sueldo por parte de la organizacién y que ese era
uno de los motivos por los que considerarian la opcién de renunciar. Otro de los
aspectos indispensables a medir dentro del proceso de seleccién tiene que ver con
las aspiraciones de cada uno de los candidatos. De esta manera, al momento de
reclutar se hara hincapié en la motivacion y el interés por trabajar en ExA y no en el
simple hecho o necesidad de trabajar. Por ultimo, para el caso de las posiciones
jerarquicas, se recomienda realizar una evaluacion mas exhaustiva, como puede ser
el Test de Hogan, que mide distintas competencias como, por ejemplo, la estabilidad
emocional, la ambicién, la sociabilidad, la meticulosidad, el estilo de aprendizaje y
especialmente, la orientacion al servicio, la tolerancia al estrés y la potencialidad
como gerente. Si bien la aplicacion del test implicaria un gasto para la organizacion
ya que debe ser realizado por especialistas, debera ser visto como una inversion
para evitar la rotacion de los empleados de posiciones jerarquicas y, de esta
manera, dar cierta continuidad a los procesos planificados y necesarios por la
organizacion.

Para llevar a cabo esta iniciativa sera necesario contar con la disponibilidad
del equipo de liderazgo y del equipo de operaciones, con el posible apoyo de una
consultora en RR.HH para redefinir algunos roles y el proceso de seleccion. Si bien
es una accion pensada para que sea ejecutada indefinidamente, la implementacion
llevara entre 2 y 3 meses desde el momento en que se aprueba la propuesta hasta
el momento de tener los primeros resultados.

Los destinatarios de esta accion seran tanto los empleados actuales de ExA
a la hora de aplicar a una nueva posicidn, sea jerarquica o una rotacién de area,
como las futuras incorporaciones que tengan en la organizacion, para que ya desde
el comienzo de la relacion quienes se incorporen estén alineados con el perfil y las
necesidades de ExA y que represente una oportunidad laboral para ellos. Si bien en
la Accién numero 7 mencionamos la posibilidad de buscar internamente cubrir las
posiciones, recomendamos tener en cuenta esta iniciativa, tanto para cuando un
miembro interno quiera cubrir una posicion jerarquica o cambiar de posiciéon, como
también para las nuevas incorporaciones y de esta manera, ir disminuyendo la
rotacién del equipo. La factibilidad de la accién es media, ya que pueden existir

temas mas urgentes y que demanden prioridad para el equipo de liderazgo. Sin
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embargo, recomendamos no postergar esta accion mas de un afio para evitar que el
indice de rotacion siga creciendo y afectando tanto la motivacion de los empleados
como la productividad de la organizacion.

El 94% de los empleados de ExA manifesté estar desmotivado por la
cantidad de trabajo que tienen en comparacion con el equipo disponible existente.
Para poder paliar este indicador y que sea mas favorable para la organizacion y sus

empleados, se recomienda llevar a cabo tres acciones distintas.

Accion 14: Mes “sabéatico” una vez cumplidos los 5 afios

Como mencionamos anteriormente, el tiempo promedio que llevan trabajando
los empleados en EXA es de 3 afos; una vez cumplido este plazo los miembros del
equipo suelen retirarse. De todos los empleados actuales, solamente el 18% trabaja
desde hace mas de cinco afios. Frente a esta posibilidad, y como para premiar a las
personas que cumplen cinco afios e incentivar a que las personas que llevan mas
de tres quieran seguir trabajando, se plante¢ la accion de que a los empleados de
EXA que trabajen hace mas de cinco aflos se les otorgue un mes “sabatico”.
Actualmente, los empleados que trabajan hace mas de tres afios tienen como
beneficio una semana de descanso adicional, que no puede sumarse a los 14 dias
establecidos por lo ley. Es por eso que se define el beneficio para que puedan

tomarse los 31 dias de corrido, adicionalmente a las vacaciones establecidas por la

ley.

La factibiidad de esta accion es alta, pero requerirA una excelente
coordinacion del equipo para que el resto de los miembros pueda organizarse de
una manera eficaz y seguir adelante con las tareas diarias, sin verse afectado
durante la ausencia de estos empleados beneficiados. Ademas, habra que coordinar
para que los empleados disfruten de este beneficio en distintos momentos del afio,
ya que al ser pocos miembros, EXA no podria trabajar con total normalidad si 2 o
mas de sus miembros estan sin trabajar de manera simultdnea. Esta accion es
completamente factible de llevar a cabo. Esta accién no tendré fecha de finalizacion
estimada, pero habra que revisar en reiteradas ocasiones que esta decisién no

afecte a ninguno de los equipos ni a las tareas diarias de la organizacion.
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Otra variante para esta accion esta relacionada con que los empleados que
estan hace mas de dos afios en la organizacion, puedan elegir desde donde quieren
trabajar un mes al afio. Si bien esta accién no afectara en la cantidad de trabajo que
cada uno de los miembros del equipo de EXA tiene, si los incentivara a realizar
mejor sus labores cotidianas. En la actualidad, la edad promedio de los integrantes
de EXA es de 31 afios, el 100% son solteros y sin hijos. Ademas, al contar con
empleados en distintas regiones del pais y trabajar de manera constante con Teach
for All, los empleados de ExA estan mas que acostumbrados a trabajar de manera
remota, tanto entre los miembros de la organizacibn como también entre los
miembros de la red internacional y de los demas paises que la conforman. Frente a
estas condiciones, consideramos que puede resultar motivador para estos perfiles
contar con la libertad de trabajar de manera remota desde donde ellos elijan.

Para llevar a cabo esta iniciativa no sera necesario contar con ningan recurso
adicional de los que hoy en dia ya tienen los empleados de ExA, que son sus
computadoras portatiles. La accion estara destinada a aquellos empleados que
estén trabajando en la organizacion hace mas de dos afios, pero también servira
como factor de motivacion para los empleados que estén hace menos tiempo, y que
aspiren a conseguir este beneficio. La iniciativa no cuenta con fecha de finalizacion
estimada pero sera necesario rever la accion de manera constante para evaluar el
rendimiento de estos empleados y que su ausencia en las oficinas o en la ciudad en
la que trabajan no genere aspectos negativos en su desempefio ni en los objetivos
de EXA.

Accién 15: Crear un plan de work-life balance para los empleados de ExA

Al haber implementado acciones individuales para revertir el indicador
relacionado con la cantidad de trabajo que tienen los empleados de EXA,
consideramos necesario implementar acciones dentro de la oficina, promovidas por
la empresa, para lograr un mejor equilibrio entre la vida personal y profesional. EXA
no es la Unica organizacion que actualmente se ve afectada por la cantidad de
trabajo y exigencia que viven sus trabajadores, y una de las mayores tendencias
para trabajar esta problematica es dar espacios dentro de la oficina para fomentar

una vida mas saludable, desde la alimentacién, tiempos de descanso, actividades
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para calmar la mente y focalizar mejor. De esta manera, toda contribucién que
desde EXA se genere para ayudar al bienestar de sus empleados servira para la
motivacion y el rendimiento de esas personas y, en consecuencia, beneficiara a la
organizacion. Si bien muchas de las empresas u organizaciones que llevan a cabo
este tipo de practicas invierten grandes recursos en estas actividades, desde ExA
podrian llevarse a cabo sin invertir grandes sumas de dinero. Para fomentar una
alimentacién saludable, desde ExA se deberdn empezar a promover el respeto por
los horarios de almuerzo y ofrecer snacks saludables en la oficina (reemplazar lo
gue ofrecen hoy por frutas y verduras).

Para trabajar sobre la mente de los empleados, actualmente existen varias
aplicaciones y paginas de uso gratuito que sirven para meditar y tomarse un
descanso dentro del horario laboral. Lo que se recomienda es que estos momentos
estén pautados para los empleados dentro de la oficina y que la participacion sea
opcional. Los destinatarios de esta accion seran todos los empleados de EXA, y sera
importante la convocatoria por parte del equipo de operaciones para que todos los
empleados se sumen y vean el valor y la importancia de este tipo de actividades.
Esta accion no tiene una fecha de fin estimada. Consideramos necesaria no solo su
implementacion sino que, a medida que pase el tiempo, se sigan sumando
actividades y se comprometa al equipo en estas acciones para su bienestar. Por
ultimo, esta accion es factible de ser realizada, también porque desde EXA, en
distintos momentos, siempre se fomentaron momentos de meditacion, reflexion y

autoconocimiento, por lo que no seria algo totalmente nuevo para los empleados.
Para el 44% de los empleados que mencionaron estar desmotivados por

trabajar lejos del campo, se especifican dos acciones pensadas para acercarles la

problematica educativa y que sientan que estan trabajando en pos de esta causa.

Accioén 16: Sumar en la planificacion de cada area un objetivo relacionado con

visitas de cada empleado de ExA a las aulas de las escuelas en las que trabajan.

Esta accion es una de las mas sencillas de implementar, y es una de las mas
importantes para mantener el compromiso y la motivacion de los empleados. ExA

cuenta con un proceso de planificacion anual: en marzo se rednen todas las areas
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para definir los objetivos de la organizacién para ese afio, y de esos objetivos
generales se cascadean los objetivos y los indicadores especificos para cada una
de las é&reas. La planificacion se divide en 4 trimestres, y los objetivos se definen
antes del comienzo de cada trimestre. Lo que se propone es que, a partir de la
proxima planificacion, todas las areas de ExA tengan como objetivo visitar al menos
una vez por cada trimestre las aulas donde los docentes de ExA dan clases. De esta
manera, no solo servird para pensar mejor los procesos de las areas y equipos de
trabajo, sino que también los empleados del staff estardn méas vinculados con la
tarea diaria de la organizacion y veran en primera persona los resultados de su
trabajo. Esta accion es esencial para todas las areas de ExA ya que estando en
contacto con los estudiantes, los docentes y las escuelas; todos los empleados
podran detectar situaciones, desafios, problematicas y areas de mejora que luego
llevaran a la oficina para pensar en equipo.

Para llevar a cabo esta accién sera necesario que cada empleado coordine
con el equipo de formacion las posibles fechas de visita a las escuelas. Esta accion
no deberia tener fecha de finalizacion ya que es esencial que todos los empleados
de ExXA mantengan el contacto con la mision de la organizacion y puedan presenciar
lo que pasa en las escuelas con las que trabaja la organizacion. La factibilidad de
llevar a cabo esta iniciativa es elevada ya que constantemente los empleados de
EXA manifiestan su interés por estar mas tiempo en las aulas, con el inconveniente
de que nunca se genera el espacio para hacerlo o para planificar bien las visitas.
Teniendo esta iniciativa dentro de sus objetivos anuales, podran planificar mejor en

gué momentos del afio llevarlas a cabo.

Accién 17: Generar testimonios de estudiantes, PExAs v directivos para el staff de
EXA.

Actualmente, desde el area de comunicacibn de EXA, se trabaja
constantemente en la generacion de material audiovisual para difundir la labor diaria
de la organizacion en las redes sociales y la prensa, para generar mayor visibilidad
y, por ende, obtener mayores recursos e involucramiento de mas personas. Con
esta accion se propone que el equipo de comunicacién trabaje en la generacion de

testimonios, videos y distintos tipos de material para acercar al resto del equipo de
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EXA que no trabaja directamente en las aulas de las escuelas. De esta manera,
sumado a las visitas que los colaboradores de ExA haréan a las escuelas, tendran
material disponible para conocer qué es lo que esta sucediendo en las aulas, casos
de éxitos y actividades que se hayan realizado, todo relatado en primera persona
por parte de los estudiantes, que son los principales beneficiarios de lo que hace
ExA, de los profesionales, que son los encargados de realizar este tipo de
actividades y, por ultimo, de los directivos, quienes son los que presencian el vinculo
entre los profesionales y los estudiantes y los resultados del trabajo realizado por
todos los integrantes de ExA.

Para llevar a cabo esta iniciativa serd necesario involucrar a los dos
miembros del equipo de comunicacion para que puedan armar los testimonios y
luego plasmarlos en distintos soportes (videos, infografias, etc.). Los destinatarios
de esta accion seran todos los empleados de ExA, de todas las provincias, y sera
fundamental poder sumar testimonios de todas las regiones donde opera la
organizacion. No se estima una fecha de fin para llevar esta accibn ya que
consideramos que sera de gran utilidad para la organizacion generar este tipo de
testimonios, no solo para aumentar la motivacion y el compromiso de los
empleados, sino también para ir recolectando informacion acerca del impacto que
estan generando en las escuelas y en los estudiantes con los que trabaja EXA. La
factibilidad de esta accion es sumamente elevada ya que, actualmente, el equipo de
comunicacion se ocupa de grabar testimonios y recolectar informacion, pero suelen
hacerlo para publicos externos a EXA. En esta iniciativa se plantea la necesidad de
generar este material para pensando en los empleados de EXA como receptores de

esta iniciativa.
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5. Conclusiones

Para llevar a cabo el trabajo presentado nos habiamos propuesto
originalmente disefiar un plan de accién que tenga como obijetivo final motivar a los
empleados de una organizacion no gubernamental, conociendo las implicancias y

caracteristicas que este tipo de instituciones tiene.

Como estudiante y apasionada del area de Recursos Humanos, este trabajo
me resultd sumamente interesante debido al poco material existente desde los
especialistas de RRHH para analizar las problematicas y la forma de trabajo que
tienen las ONG. En general, los andlisis siempre estan orientados a grandes
empresas que cuentan con muchos recursos para poder establecer acciones que
generen motivacion y compromiso en sus empleados, entre tantos otros temas
relacionados a Recursos Humanos. Por esto mismo, haber generado un plan de
accion que puede ser de utilidad para este tipo de organizaciones -que son las que
Menos recursos tienen y mas ayuda necesitan- resultdo en si mismo una motivacion

propia para la investigacion.

Luego de realizado el trabajo, podemos concluir que los conceptos de
motivacion y compromiso se encuentran intimamente relacionados y no pueden
existir uno sin el otro. Retomando los conceptos mencionados dentro del desarrollo
conceptual, consideramos que si bien el plan de accion esta orientado a fomentar
tanto la motivacion extrinseca como intrinseca de los trabajadores de ExA, para el
caso de las organizaciones de la sociedad civil consideramos las motivaciones
internas de cada persona son las que mas se deberan fomentar para mantener el
compromiso y motivacion. Estas motivaciones suelen estar incorporadas al
momento que la persona se postula para trabajar en una ONG. Sin embargo, puede
ser que se debiliten con el paso del tiempo, el desgaste del contexto y los factores
externos que las trascienden. Es por esto que consideramos necesario reforzar

estas motivaciones internas con el fin de no perderlas.

A su vez, consideramos fundamental que EXA invierta en sumar a su equipo
a una persona para que lidere el area de Recursos Humanos y sea un aliada

estratégica de la organizacion. Esta persona debera tener un rol generalista para
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poder analizar la situacion global de ExA, seleccionar y retener al talento interno,
disefiar los procesos de seleccion para los profesionales que se suman, definir y
realizar un seguimiento de los distintos indicadores de todas las areas, fomentar la
cultura y la comunicacién y trabajar sobre las desmotivaciones detalladas en el plan
de accion, entre otras cuestiones. Desde esta posicion, se podra colaborar para que
EXA esté mas consolidada, tenga mayor visién a largo plazo y que cada profesional

de las demas areas pueda abocarse a realizar sus tareas de la mejor manera.

Si bien el plan de accién puede parecer un proyecto de una gran magnitud,
consta de una ejecucion sumamente factible de realizar, teniendo en cuenta la
predisposicién que los empleados tienen para trabajar en pos del bienestar de ExA.
Para una correcta ejecucion, en caso de no contar con una persona de Recursos
Humanos para su implementacion, recomendamos presentar el plan de accion a

todos los empleados y dividir dichas tareas segun intereses y posibilidades.

Para finalizar, consideramos importante reforzar la idea del trabajo como
unico factor productivo en las ONG vy, por lo tanto, la necesidad de mantener a los
empleados comprometidos y motivados con la causa. Esta es la Unica manera de
garantizar el éxito del proyecto de ExA y el cumplimiento de su mision, asegurar que
todos los nifios, jovenes y adolescentes de Argentina reciban una educacion de

calidad.
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Formulario de encuesta realizada a los empleados de ExA

Nombre
Edad
Rol que ocupa

DN

10.

11.

12.

13.

14.

15.
16.

¢Hace cuanto tiempo trabajas en ExA?

Antes de trabajar en ExA, ¢tuviste otra/s experiencias laborales? ¢ Cuéales?

¢ Por qué decidiste sumarte a ExA? ¢ Cudles son las razones?

¢, Cuales son los aspectos, situaciones o condiciones que rescatas de tus
experiencias laborales anteriores?

¢, Cudles son los aspectos, situaciones o condiciones que rescatas de tus
experiencia en ExA?

¢, Qué aspectos positivos encontraas del trabajo en ExA? ¢Y qué aspectos
negativos?

¢, Qué valoras de trabajar en ExA?

¢Qué es lo que te motiva a trabajar en ExA? Desde que entraste, ¢la
motivacion se mantuvo siempre igual?

¢, Como definirias el clima de trabajo en ExA?

¢ Cambiarias algun aspecto del trabajo en ExA si tuvieras la posibilidad de
hacerlo?

¢,Cudles son los desafios que tenés en tu rol?

¢,Como ves a la organizacion en funcion de su proyeccion a futuro?
Dependiendo lo que responda, ¢Crees que eso puede ser un desafio para
ExA?

¢,Qué cambios (con relacion a la forma de trabajar, de equipo, de
comunicacion, eteetc.) atraveso la organizacion desde que vos trabajas?

¢ Sentis que esos cambios afectaron la organizacién y tu trabajo?

¢, Qué competencias consideras necesarias para trabajar en ExA?

¢, Qué consideras que hace falta para que EXA sea tu lugar de trabajo ideal?



