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Claves para la gestión de personas 
en Entidades no Lucrativas

Esta Guía forma parte de la Colección “Cuadernos de Gestión” con los que la Fundación Luis 
Vives, en cumplimiento de su misión de apoyo y fortalecimiento del Tercer Sector Social, 
pretende facilitar a las organizaciones no lucrativas su gestión cotidiana y el cumplimiento 
de sus obligaciones jurídicas, contables, fiscales, etc.

A través de un enfoque orientado al desarrollo de personas, esta Guía pretende dar respues-
ta a las necesidades más inmediatas de las entidades en materia de gestión y desarrollo de 
Recursos Humanos, en concreto del personal contratado. De esta forma, completamos el 
contenido del anterior Cuaderno de Gestión, centrado en la gestión del personal voluntario: 
Claves para la Gestión del Voluntariado en las Entidades no Lucrativas. Esta Guía le orientará 
para gestionar personas con anticipación, con un mayor valor técnico, con un enfoque de 
desarrollo y desde la experiencia práctica, ayudando así a mejorar los resultados de las orga-
nizaciones y su gestión en el día a día.

Esta publicación puede descargarse gratuitamente en la página web de la Fundación Luis 
Vives www.fundacionluisvives.org 

Invierte en tu futuro

Fondo Social Europeo
UNIÓN EUROPEA

Con la colaboración de:
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“A mi madre”, Carlos Cortés

Capítulo 1. Introducción del Cuaderno

I. Objetivo

El objetivo de esta guía es dar respuesta a las necesidades más inmediatas de las enti-

dades en materia de gestión y desarrollo de personas en el día a día y dotar de sistemas de 

gestión de recursos humanos fáciles de implantar para orientar nuestra estrategias hacia 

el medio/largo plazo.

Se trata de elaborar una guía de gestión de personas para ONG que ayude a identifi car 

y resolver los problemas del día a día de las entidades. Los gerentes y responsables de 

equipos de las entidades no lucrativas en numerosas ocasiones comparten otras muchas 

responsabilidades además de la gestión de equipos, lo que no permite dedicar el tiempo 

deseado a establecer sistemas al respecto o especializarse técnicamente. Y sin embargo 

no por eso la necesidad de gestionar las personas en el día a día desaparece. Estas necesi-

dades se presentan a veces de manera inmediata e imprevista o bien a medio plazo, lo que 

obliga a resolver confl ictos con rapidez al tiempo que establecer sistemas y herramientas 

que permitan anticipar o prevenir estas circunstancias. Todo ello con un enfoque orienta-

do al desarrollo de personas a través del cual desarrollamos nuestras organizaciones.

Esta guía permitirá gestionar las personas con anticipación, con un mayor valor técnico, 

con un enfoque de desarrollo y desde la experiencia práctica, ayudando así a mejorar los 

resultados de las organizaciones y su gestión en el día a día.

II. Destinatarios: ¿a quién va dirigido?

El Cuaderno pretende ser un • documento de consulta ágil y efi caz para aquellos que 

tengan la responsabilidad, exclusiva o no, de la gestión de los trabajadores de una 

entidad no lucrativa 

La función RRHH puede estar atribuida a una o varias personas identifi cadas como • 

departamento de RRHH. En estos casos es fácil saber quién se hará cargo de las res-

ponsabilidades de RRHH
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En otros casos la función RRHH estará distribuida en • los responsables de equipos 

que serán los que tengan que hacer selección de sus equipos o preocuparse de su 

formación

También se dirige la guía a los • gerentes de cada entidad o responsables que hagan 

estas funciones junto con otras. Así, puede que asuma la gestión global de toda la 

organización o que combine responsabilidades en materia de supervisión de nó-

minas, aspectos administrativos, fi nancieros o de calidad. En estos casos, es eviden-

te que sólo puede dedicar un porcentaje de tiempo a la función de RRHH

Es probable que el que utilice esta guía de manera cotidiana • no sea especialista en 

el área de RRHH y sí responsable de la función RRHH

III. Alcance del documento: ¿qué no es?

Este Cuaderno está referido principalmente al • personal remunerado, dado que la 

gestión del voluntariado es específi ca y dispone de su propio Cuaderno1 

Se enfoca especialmente al • desarrollo de personas y no pretende ser una guía de 

derecho laboral de contenido jurídico. Por esta razón, sólo menciona sin entrar en 

detalle los temas relativos a la representación legal de los trabajadores, convenios 

colectivos, acuerdos de empresa, prevención de riesgos laborales, permisos indivi-

dualizados de formación o gestión de la Fundación Tripartita, que están detallados 

en sus normativas correspondientes

Tampoco pretende ser un • manual más de gestión de personas que exponga y enu-

mere de manera genérica y exhaustiva todos los aspectos de la gestión de RRHH, 

sino los más prioritarios y problemáticos, específi cos del sector no lucrativo y con 

un enfoque de caso práctico y operativo para las ONG

No es un manual para expertos en RRHH• 

No agota todas las posibilidades en materia de gestión de RRHH, aborda lo que se • 

ha detectado como prioritario para el sector en el día a día y en la actualidad

No es un libro técnico•  sobre aspectos de gestión de RRHH (entrevistas por compe-

tencias, elaboración de estrategias de RRHH, sistemas retributivos) que sí abordan 

otros muchos manuales disponibles en el mercado.

1 Claves para la gestión del voluntariado en las Entidades no Lucrativas. Fundación Luis Vives, 2009
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IV. Estructura del Cuaderno

Hay un primer capítulo, en realidad introductorio, que se refi ere de manera general 

al sistema de gestión integral de RRHH. Para poder comprender algunos de los aspectos 

tratados de manera particular en las preguntas y para lograr una visión global de la ges-

tión de RRHH, se ha elaborado este capítulo introductorio que ayudará a poner al usuario 

de la guía en condiciones de comprender el contexto global del sistema de gestión de 

personas en el que se enmarcan todos los capítulos.

Este primer capítulo describe los aspectos generales del desarrollo de personas como 

explicar en qué consiste la función RRHH, descripción del modelo de gestión integral y 

diseño de estrategias y políticas de RRHH.

A continuación, en diferentes capítulos, se abordan en particular aspectos concretos 

de la gestión de personas como la elaboración de políticas de RRHH, selección y contrata-

ción, acogida, formación, descripción de puestos de trabajo, evaluación del desempeño, 

retribución y desvinculación. Dentro de estos, se ha puesto especial interés en los que 

estén resultando prioritarios y críticos para las ONG como resultado del diagnóstico reali-

zado que más adelante se explica.

Cada capítulo expone en formato pregunta/respuesta los principales problemas, cues-

tiones críticas o casos prácticos que han resultado del proceso de identifi cación. En total 

son 25 preguntas y respuestas agrupadas por capítulos, con un sentido práctico más que 

técnico, tomando aquellos supuestos que son más frecuentes y relevantes para las enti-

dades en su gestión cotidiana.

Se ha tratado de estructurar la guía siguiendo una secuencia lógica, desde la incor-

poración de un persona a nuestra organización hasta su salida. Además, en algunas 

preguntas se ha procurado que la respuesta permita la aplicabilidad de la solución a 

situaciones análogas.

Finalmente se incorporan algunos anexos como herramientas y modelos que puedan 

ser útiles para los aspectos antes descritos: formularios estándar, descripciones de puesto, 

guiones para entrevistas de selección, herramientas de evaluación o modelos de detec-

ción de necesidades formativas, entre otros.
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V. Diagnóstico

Para determinar los capítulos a desarrollar y las preguntas que debían ser prioritarias, 

ha precedido una etapa de diagnóstico que nos ha permitido conocer cuáles son las 

principales cuestiones que preocupan en el sector.

La metodología seguida ha sido la siguiente. Se han valorado diversas fuentes:

valoraciones de expertos en gestión de personas, tanto académicos y profesiona-• 

les del sector no lucrativo como responsables de RRHH de las entidades que se 

encuentran con la realidad cotidiana y los problemas más frecuentes con los que 

tienen que lidiar: es la perspectiva horizontal

valoraciones de las propias entidades, más allá del ámbito de RRHH, por parte de • 

sus gerentes, abordando organizaciones de distintos ámbitos y tamaños: es la pers-

pectiva vertical

diagnósticos elaborados por la propia Fundación Luis Vives que analiza muchos aspec-• 

tos organizativos, entre ellos el de la gestión de RRHH: es la perspectiva transversal

una última visión desde la experiencia de los responsables de esta publicación tra-• 

tando de recapitular y aunar las perspectivas anteriores

Para ello se han pasado cuestionarios cuyo objetivo era recabar esta información, por 

escrito o verbalmente, priorizando los temas que debían ser abordados. Se ha preguntado 

de manera guiada repasando todos los aspectos de la gestión de RRHH desde una triple 

perspectiva de problemas, soluciones y retos y también de manera abierta para aspectos 

que puedan surgir en cada caso o muy específi cos del Tercer Sector. Se han analizado con 

especial énfasis los aspectos que son propios y diferenciadores del sector no lucrativo.

Una vez identifi cadas las principales cuestiones a abordar, se han ordenado por ma-

terias homogéneas y se han agrupado por capítulos, destacando aquellos aspectos más 

relevantes y frecuentes surgidos en el trabajo de identifi cación.

El resumen del diagnóstico es el siguiente:

en cuanto a la función RRHH:•  en algunas organizaciones no existe departamento 

de RRHH, haciendo falta; en otras, sin embargo, no se necesita tal departamento 

aunque sí alguien que asuma la función; normalmente quienes asumen la fun-

ción RRHH no son expertos de la materia ya que comparten esa responsabilidad 

con otras; por eso se hace necesario mejorar sus capacidades técnicas a través de 

formación específi ca en RRHH; por otro lado, aun se ve la función principalmente 

como administrativa.

Como solución se propone reforzar la idea de RRHH como socio estratégico a través 

de su mayor implicación y presencia en el Plan Estratégico de nuestra entidad, por 

ejemplo. Incorporamos así un enfoque de desarrollo de personas a nuestra estra-

tegia. Además, sería preciso reforzar la formación técnica de los responsables de la 

función RRHH.
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en cuanto a las políticas de RRHH:•  las organizaciones cuentan con los procesos in-

formales necesarios para la gestión de personas pero no concretados en políticas; 

en el diagnóstico, la necesidad de contar con políticas de recursos humanos apare-

ce constantemente y de manera prioritaria.

Como solución se propone incorporar la visión de medio/largo plazo a través de la 

realización de una planifi cación estratégica de RRHH derivada de la planifi cación 

operativa de nuestra entidad, y acordar estrategias y políticas de RRHH (guías de ac-

tuación en materia de personas) como pilar básico que favorezca el cumplimiento 

de los objetivos de la organización alineados con su cultura y valores.

en cuanto a la selección:•  en la mayoría de los análisis de las entidades se insiste en 

la necesidad de crear un proceso de selección formal siguiendo todos los pasos: 

elaborar perfi l, reclutamiento, entrevistas, decisión fi nal; importa además incorporar 

los valores al proceso de selección, al ser la forma en que se incorporan a nuestra 

organización personas comprometidas y muy preparadas; se insiste, además, en la 

importancia de la acogida de las personas en la organización, para que puedan com-

prender lo antes posible su especifi cidad y se favorezca la integración en la misma.

Como solución la propuesta es crear procesos formales de selección que favorezcan 

la atracción del talento y un adecuado sistema de acogida de las personas que in-

corporamos a nuestra entidad.

en cuanto a la formación:•  el denominador común respecto a este tema es la nece-

sidad de una correcta detección de necesidades y planifi cación formativa; por otro 

lado, se ha visto la necesidad de entender el concepto de formación como inver-

sión y no como gasto.

Como solución, se debe lógicamente contar con un plan de formación tras la de-

tección de necesidades formativas, utilizando la formación –en muchas ocasiones 

gratuita o de bajo coste en el sector- como instrumento de motivación más allá de 

lo meramente económico y para impulsar el cambio; además, se detecta el deseo 

de mejorar la oferta formativa y publicaciones del Tercer Sector.

en cuanto a la retribución:•  se detecta la necesidad de establecer escalas salariales 

para los puestos y establecer sistemas retributivos estructurados, contando así 

con tablas de salarios en función de los puestos de nuestra organización. Además 

sería preciso mejorar la competitividad de los salarios para conseguir atraer a los 

mejores profesionales.

Como solución, es preciso primero una refl exión acerca de la retribución en el sec-

tor, mejorar y formalizar el diseño de sistemas retributivos fl exibles vinculados a 

desempeño y ser imaginativos con mejoras de las condiciones laborales más allá 

de lo meramente económico a través de medidas de fl exibilidad y conciliación, 

desde un concepto más amplio de compensación total, que se analiza en el capí-

tulo correspondiente.
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en cuanto a la evaluación del desempeño:•  es muy frecuente encontrar sistemas in-

formales de evaluación, es decir, la percepción cotidiana del rendimiento de nues-

tros equipos sin herramientas formales o sistematizadas.

La solución pasa por caminar hacia sistemas más formales, ágiles y sencillos, hay que 

medir y evaluar más.

en cuanto a la descripción de puestos:•  se hace necesario clarifi car las funciones den-

tro de las organizaciones, al no existir manuales de puestos o defi nición de perfi les.

La solución a esta cuestión se abordará a través de la elaboración de las descripcio-

nes de puestos y de los organigramas de nuestras entidades.

Otros aspectos•  se refi eren a la necesidad de mejorar las capacidades de gestión de 

equipos por parte de sus responsables, ser más realistas en los proyectos a lograr 

para evitar el desgaste que por exceso o por dispersión puede producirse. 

Para ello incorporaremos una visión de calidad a nuestro trabajo, medición de los 

resultados, posibilista y fi nalmente de búsqueda de sistemas y procesos en la ges-

tión de RRHH y en la dirección de personas.

En cuanto a la priorización que resulta del diagnóstico, las áreas de RRHH más priori-

zadas han sido las políticas de recursos humanos y la función RRHH, e inmediatamente 

después selección, formación y retribución. Por eso van a ser tratadas de manera priorita-

ria en esta guía. El estudio y signifi cado de todos estos conceptos está desarrollado en la 

pregunta correspondiente.

Queremos fi nalizar esta introducción agradeciendo a todos los profesionales y compañeros 

el tiempo y esfuerzo que han dedicado de una u otra manera a la elaboración de esta guía, 

desde su diagnóstico hasta los contenidos de los capítulos contribuyendo con su experiencia a 

mejorar y enriquecer el presente Cuaderno.
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Capítulo 2.  Esquema general de gestión de personas: 

modelo de gestión integral

En este capítulo previo y general el objetivo es mostrar una perspectiva global acerca 

de cómo funciona un sistema de gestión de recursos humanos estándar. Para ello anali-

zaremos primero en qué consiste la función RRHH y su importancia en la realidad actual 

de las organizaciones del Tercer Sector. Después abordaremos desde una visión genérica 

todos los módulos de que se compone un sistema de gestión de personas aportando la 

visión integral. En tercer lugar, cómo este sistema sirve para apoyar las diferentes estrate-

gias y políticas de RRHH de nuestra entidad. Finalmente veremos con particular interés las 

interrelaciones de los módulos del sistema. Así tendremos la visión global necesaria para 

situar los capítulos de la guía.

1. ¿En qué consiste la función RRHH?

Es aquella que en una organización se ocupa de seleccionar, acoger, contratar, retri-

buir, formar, evaluar y retener a los trabajadores de la misma. Como veremos, puede ser 

ejercida por un departamento concreto y/o los responsables de equipos.

La función RRHH ha evolucionado en las últimas décadas. Cada vez es menos frecuen-

te el antiguo modelo de “jefe de personal”, cuando el que asumía la función de RRHH 

hacía las nóminas, contratos y también gestionaba los confl ictos y despidos. Este perfi l 

duro evoluciona –afortunadamente- orientando el interés hacia la persona, dado que 

hemos cambiado hacia un modelo de trabajo en el que las personas son el elemento 

diferenciador. La tendencia es que la función de RRHH sea cómplice y apoyo de la activi-

dad, asesorando a los responsables de equipos puesto que serán ellos los que gestionen 

directamente las personas.
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Gráfi co 1. Evolución de la función RRHH Fuente: elaboración propia

No obstante, la realidad que existe en las entidades del Tercer Sector, tal y como se 

ha comentado en el apartado de diagnóstico, no está aun situada defi nitivamente en el 

modelo de desarrollo de personas. Evidentemente, todas las entidades llevan la parte ad-

ministrativa y legal de manera correcta, siendo el aspecto de desarrollo el que es preciso 

impulsar. Por eso esta guía está centrada en este tema, siendo el actual elemento clave de 

la gestión de personas: incorporar la función de RRHH en su aspecto de desarrollo de per-

sonas a las organizaciones, a través de sus políticas, estrategias y procesos del día a día.

Pero esto no signifi ca que tengamos que ir incorporando, creando o reforzando de-

partamentos de RRHH en las ONG. Cada una, en función de su tamaño, crecimiento, ac-

tividad y momento tendrá más o menos necesidad de hacerlo. Lo que signifi ca es que 

la función RRHH debe incorporarse a las entidades para considerar a las personas como el 

centro y comenzar a preocuparse por los equipos, porque ellos son los que se ocupan de 

los benefi ciarios, nuestra razón de ser. Se trata, en defi nitiva, de “cuidar a los que cuidan.”

Para ir incorporando la función RRHH a nuestra entidad tenemos que distinguir por un 

lado la función genérica, que corresponde a los responsables de los equipos, que deben 

favorecer el desarrollo de sus equipos, orientarles en su trabajo y evaluar su rendimiento. 

Al lado se ejerce la función específi ca considerada como apoyo técnico a los responsables 

para que cumplan esa función correctamente y que será asumida por el departamento de 

RRHH o la persona que, dentro de nuestra entidad, tenga asignada esta función específi ca.

Así, es importante reforzar las capacidades según la función que se desarrolla. Como 

hemos visto en la parte del diagnóstico, es frecuente que la persona que se hace cargo 

de la función específi ca, es decir, la responsabilidad de RRHH de toda la entidad, también 

se encargue de otras áreas cuando no es el propio gerente. Efectivamente, si esto es así, 

cabe presumir que no tendrá la misma formación técnica que un responsable de RRHH 

experto salvo lo aprendido por el mero ejercicio y práctica del día a día. Por lo tanto, para 

lograr ese refuerzo lo primero que tenemos que potenciar y facilitar es la capacidad téc-

nica de quien asuma la función RRHH de la entidad. Esta persona será la que tenga que 

diseñar la estrategia y políticas y a quien corresponde la visión y responsabilidad transver-

sal en materia de personas. 
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En paralelo, los responsables de equipos también deberán adquirir habilidades direc-

tivas genéricas y capacidades técnicas de RRHH para poder desarrollar adecuadamente 

su función genérica.

La función RRHH supone por lo tanto la dirección técnica (selección, formación, re-

tribución…) y la dirección estratégica (contribuyendo a los objetivos establecidos en la 

estrategia organizativa). El sistema de RRHH actúa como eje de la infl uencia estratégica de 

la gestión de personas en toda la organización.

¿Tiene la función RRHH dentro del Tercer Sector un valor estratégico?

Es evidente la respuesta. Esta es una guía de RRHH del Tercer Sector, no cabe respon-

der sino afi rmativamente. Expliquemos qué nos lleva a esta conclusión:

la actividad del sector no lucrativo se presta con personas para personas; se prestan • 

servicios y no es una actividad meramente productiva

se trata de un sector en crecimiento y con aspectos aun por consolidar, siendo el de • 

la gestión de RRHH uno de ellos

se trabaja en un entorno complejo y dinámico, con variedad de actores, por lo que • 

hacen falta equipos formados y comprometidos para gestionar correctamente y 

con ilusión esa complejidad

se pretenden unos objetivos de alto impacto, aspiramos a cambiar y transformar • 

realidades sociales.

La realidad actual no responde sin embargo, valorado desde el diagnóstico, a esta ne-

cesidad de dotar de valor estratégico la gestión de personas. Aun falta por considerarse 

un área de inversión más que de gasto, la fi gura del responsable de RRHH no suele estar 

dentro de las decisiones estratégicas de la entidad y aun son muchas las ONG que no 

cuentan con políticas y estrategias de recursos humanos.

Para saber si estamos en el camino podemos hacernos una serie de preguntas: ¿te-

nemos departamento de RRHH? ¿es autónomo o forma parte del de Finanzas o similar? 

¿contamos con una política general escrita de RRHH? ¿tenemos sistematizados procesos 

y herramientas en gestión de personas? ¿seguimos estrategias defi nidas alineadas con la 

de la entidad? ¿somos reactivos o proactivos?

Por último, ¿cómo ha de ser el responsable de RRHH de una entidad? Será una persona 

que gestione el cambio, actuando de socio estratégico, con visión de futuro, impulsor y 

defensor de la cultura y valores de la entidad como transmisor y ejemplo de ellos, alineando 

todas las políticas de RRHH con los objetivos y visión de la entidad y, sobre todo, un excelen-

te conocedor de la entidad y de su actividad, sus proyectos y desde luego, sus equipos.

A continuación exponemos un gráfi co acerca del posicionamiento de la función RRHH 

dependiendo del enfoque de nuestra entidad.
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Gráfi co 2. Espectro de funciones de RRHH Fuente: Malcolm Higgs

2. ¿Qué es un sistema de gestión integral de recursos humanos?

Podemos defi nir este sistema como el conjunto integrado de módulos de que se com-

pone la gestión de recursos humanos, interrelacionados entre sí y sobre los que se cons-

truyen las políticas y estrategias de RRHH que facilitan el cumplimiento de la misión y 

objetivos de nuestra organización.

Gráfi camente pueden seguir distintas lógicas. Se puede defi nir como ciclo de vida pro-

fesional, es decir, desde la incorporación hasta la desvinculación, pasando por la forma-

ción y evaluación del desempeño, o bien se puede ver de manera global con los distintos 

módulos interrelacionados. Todos los modelos son válidos, sólo son diferentes perspecti-

vas para interpretarlo.

¿Qué módulos componen el sistema?

En general, podemos agruparlos de la siguiente manera:

Selección:•  incorporación de personas a nuestra organización, desde el reclutamien-

to hasta el proceso de selección, acogida y procesos de promoción interna.

Formación:•  mejora de las capacidades de los equipos, favoreciendo su desarrollo, a 

través de un plan de formación y detección de necesidades formativas. En un con-

cepto más amplio de formación y desarrollo incluiría aspectos como itinerarios de 

desarrollo o planes de carrera.
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Descripción de puestos de trabajo:•  describiendo la razón de ser de los puestos y sus 

funciones, pudiendo elaborar un mapa de puestos o desarrollarlo en un manual.

Evaluación del desempeño:•  como herramienta para identifi car potencial y detectar 

áreas de mejora, clarifi cando a cada individuo los objetivos y competencias que le 

requiere la organización.

Compensación y benefi cios:•  tanto la retribución dineraria (salarios, incentivos) como 

benefi cios sociales. Se puede incorporar el concepto de “compensación total”.

Prevención de riesgos laborales:•  lograr una cultura preventiva a través de la impli-

cación de la organización y cada uno de sus trabajadores en su propia seguridad 

y salud.

Administración de personal:•  gestión de nóminas, altas y bajas contractuales, segu-

ros sociales, absentismo, permisos y en general los aspectos administrativos de la 

gestión de personas. No están incluidos propiamente en el sistema considerado 

como de gestión de desarrollo de personas. En todo caso, son tareas de obligada 

ejecución por requerimientos legales y siempre han de ser realizadas directamente 

por la organización o externalizadas.

Gestión por competencias:•  actitudes y comportamientos observables que son de-

terminantes para conseguir un desempeño exitoso.

Evaluación y Desarrollo Compensación total

Formación

Promoción y Planes de carrera

Reclutamiento y selecciónDescripción de puestos (DPTs)

Prevención de Riesgos Laborales

Gestión por competencias
Sistema integral 

de gestión de 

recursos humanos

Gráfi co 3. Sistema integral de gestión de RRHH Fuente: Elaboración propia.

Esta clasifi cación, insistimos, es tan válida como cualquier otra. Algunos aspectos pue-

den considerarse transversales, como competencias respecto a formación y evaluación, 

o se puede considerar que la parte administrativa queda fuera porque estamos hablando 

principalmente de desarrollo.

Con el tiempo, este modelo básico de desarrollo ha ido evolucionando e incorporan-

do otra serie de materias, lo que ha supuesto un cambio de paradigma, aun no consolida-

do en muchas organizaciones. Vamos a enunciar brevemente estas nuevas materias.
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Cultura

Cultura es el conjunto de valores, creencias y entendimientos que los integrantes de 

una organización tienen en común y que guían la toma de decisiones de las personas 

que integran la organización. La cultura permite transmitir un sentimiento de identidad a 

los miembros de la organización y facilitar el compromiso común. Sin duda, la cultura está 

totalmente dentro de la gestión de RRHH, así, cuando adoptamos criterios de decisión en 

materia de selección o retribución, estamos transmitiendo un mensaje del tipo de con-

ductas y actitudes que la organización desea y los que no.

Comunicación interna

En muchas ONG está ubicada dentro del departamento de RRHH ya que una buena 

comunicación favorece un buen desempeño y aumenta la motivación de los trabajado-

res. Y es así porque haremos un adecuado uso de la comunicación cuando tenga cohe-

rencia con las políticas de RRHH. Podemos decidir estratégicamente en nuestra estructu-

ra organizativa que debe estar dentro de la función RRHH.

Desarrollo organizativo

El desarrollo organizativo en una ONG es “una mejora de la efi cacia, la efi ciencia, la 

calidad de gestión y la coherencia organizativa de la ONG a lo largo del tiempo”. En este 

sentido, la estructura organizativa, la lógica evolución de la misma y la distribución de 

funciones, se vincula inevitablemente con las estrategias y políticas de RRHH, por lo que 

es otro aspecto que en la visión más moderna de desarrollo de personas debería estar 

incluida en la función RRHH.

Gestión del conocimiento

El conocimiento es, en este siglo XXI, el principal activo de nuestra entidad. Lo atesoran 

las personas. Debemos apostar por el aprendizaje organizativo, elemento estratégico que 

nos distinguirá del resto de organizaciones de nuestra actividad y del sector. Incluir en la 

gestión de las personas y su desarrollo el aprendizaje, como organización en su conjunto 

y como individuos, amplía el modelo de manera extraordinaria.
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Nuevo paradigma: gestión de Capital humano
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Gráfi co 4. Cambio de paradigma en el sistema de gestión de RRHH. Fuente: Elaboración propia

En esta guía no vamos a abordar aspectos que están más situados en la tendencia 

que en la gestión diaria de la mayoría de las organizaciones. El objetivo es resolver las ne-

cesidades más inmediatas. No perdamos sin embargo de vista estas tendencias que irán 

poco a poco tomando más presencia, como pueda ser la Dirección por Valores. Se trata 

de un modelo de gestión de personas basado en valores de especial aplicación al sector 

no lucrativo.
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Gráfi co 5. Esquema de liderazgo ético: Dirección por Valores Fuente: Emiliano Gómez López
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3.  ¿Cómo sirve el sistema de gestión integral de RRHH para apoyar las 

diferentes estrategias y políticas de personas de nuestra entidad?

El sistema de gestión integral es una base sobre la que se asientan las estrategias y polí-

ticas de RRHH. En otros puntos de la guía se habla con más detalle de las políticas de RRHH. 

Vamos a analizar brevemente cómo elaborar y en qué consiste una estrategia de RRHH.

Para pensar nuestra estrategia de recursos humanos partiremos de la misión de nues-

tra entidad, nuestra razón de ser. Para cumplir esa misión las organizaciones establecen 

unos objetivos (“qué queremos conseguir”) y diseñan sus planes estratégicos (“cómo lo 

vamos a conseguir”) a partir de un análisis de la realidad (“dónde estamos”) y una visión 

(“dónde queremos llegar”).

En el análisis de la realidad estudiaremos el entorno del Tercer Sector, actualmente di-

námico y complejo y con múltiples actores, y el entorno interno, como el momento de la 

organización, disponibilidad de recursos, expectativa de crecimiento, entre otros.

La estrategia de RRHH se derivará de la global de la organización, con objetivos opera-

tivos que coadyuven al cumplimiento de los globales. Estableceremos un plan de acción 

para un periodo de tiempo con actividades concretas que den como resultado el cum-

plimiento de dichos objetivos.

A la hora del análisis y diseño de la estrategia y plan de acción, no olvidemos que 

dentro del sector no lucrativo las personas son el principal valor de las organizacio-

nes. Con equipos preparados y comprometidos llegaremos a cumplir mejor nuestros 

objetivos. Y estamos ante una gestión de personas con peculiaridades. Así, se pueden 

identifi car las siguientes:

las ONG nacen desde los valores y ahí radica la principal motivación de las personas • 

que se unen al proyecto, el compromiso con la misión y los valores

trabajando en el ámbito social, se hace difícil la evaluación del impacto y medición • 

de resultados

diversidad y heterogeneidad de colectivos: personal remunerado, voluntarios, pro-• 

motores, expatriados

normalmente suele existir un alto nivel de expectativas respecto al ambiente de • 

trabajo y las posibilidades de participación; es probable que en general alguno de 

estos aspectos pueda ser distinto a otros sectores

el trabajo a veces requiere tal implicación que se producen mayores tensiones o • 

desgastes en la motivación ante la difi cultad de lograr objetivos

para no romper la continuidad del trabajo de los profesionales con los benefi cia-• 

rios, cuya relación tiene como pilar fundamental la confi anza (por ejemplo, mujeres 

que han sufrido violencia de género o el trabajo con las comunidades del Sur en 

proyectos de cooperación), es preciso abordar cambios de equipos de manera pau-
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latina y buscar en lo posible su estabilidad, lo que tiene importante impacto en los 

sistemas de gestión de RRHH

mayor horizontalidad en los estilos de dirección que en otros sectores• 

alto grado de interrelación con el entorno social en el que se quiere impactar con • 

cada vez más interlocutores y agentes implicados; ello requiere una gestión del 

cambio más ágil para la supervivencia y adecuación de la entidad –sus equipos- a 

dicho entorno

Por último, es recomendable establecer instrumentos de medida de la estrategia y los 

planes de acción. Para saber si estamos cumpliendo los objetivos planteados en el medio 

y largo plazo y así asegurar que las estrategias están dando resultado, la herramienta más 

útil es el cuadro de mando.

Es natural que no cumplamos completamente el plan de acción o que por la propia 

evolución de la organización (causas internas) y del sector social u otros sectores (causas 

externas) tengamos que trabajar sobre diferentes escenarios. Por eso tenemos que estar 

preparados para identifi car estas desviaciones y sus causas. Así decidiremos, con sufi cien-

te fl exibilidad, continuar con determinadas líneas estratégicas o variarlas.

El cuadro de mando de RRHH es un conjunto de indicadores y ratios que nos permite 

medir y hacer seguimiento de nuestra estrategia, indicándonos si seguimos la dirección 

adecuada o debemos corregir algunos parámetros. Mide también el impacto que están 

teniendo las políticas de RRHH en la entidad. Así, si nos proponemos una organización 

con equipos muy especializados, preparados y con alto compromiso, para conseguir ese 

objetivo tendremos que medir, entre otros indicadores, las acciones formativas y la fi de-

lización manifestada con una baja rotación. Si la rotación aumenta puede indicar que 

estamos alejándonos de equipos comprometidos y perdiendo el esfuerzo de inversión 

en formación. En este ejemplo, corregiremos y adoptaremos medidas para reducir la rota-

ción, identifi cando por qué sucede y con qué estrategias lo conseguiremos.

Para tener nuestro cuadro de mando debemos:

Identifi car los elementos de la estrategia y objetivos que queremos medir; es acon-1. 

sejable no hacerlo con todos sino solamente con los más críticos

Defi nir los indicadores, a través de ratios normalmente. Pueden tener distinta perio-2. 

dicidad según lo que estemos midiendo

Disponer de los sistemas de información con la agilidad y efi ciencia adecuadas para 3. 

disponer de los datos que necesito para los indicadores

Para medir durante y después de la ejecución de la estrategia y conocer el impacto 

es preciso medir al principio, es decir, nada más comenzar. Para saber si hemos avanzado 

tendremos que saber cuál era el punto de partida. Siguiendo con el ejemplo, si medimos 

la rotación el primer año, no sabremos si aumentó o no respecto al momento de partida, 

por lo que las acciones encaminadas a reducirla no se podrán medir.
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Una buena herramienta de medición es el estudio de clima. Para ello, nos asegurare-

mos del apoyo inequívoco de la dirección para tener posibilidad de responder a las ex-

pectativas que crea el estudio de clima. Abordaremos aspectos de todos los módulos que 

estén en nuestra estrategia. Por ejemplo: cultura de trabajo, condiciones laborales, retri-

bución, condiciones “ambientales” de trabajo (ergonomía o psicosociología, más propias 

de prevención de riesgos laborales), relación con los compañeros de trabajo y con los 

responsables, grado de satisfacción, nivel de compromiso, conocimiento e identifi cación 

con los valores de la entidad, comunicación interna, entre otros.

Cuándo y cómo hacer un estudio de clima laboral

Al principio de una nueva política o estrategia de RRHH• 

Al incorporarse un nuevo responsable de RRHH o con una nueva • 

estructuración del departamento

Con carácter preventivo• 

De manera periódica• 

Cuándo y cómo NO hacer un estudio de clima laboral

En momentos de confl ictividad laboral• 

En momentos de importante cambio de contexto• 

De manera reactiva• 

Como solución única, puntual y aislada• 



Claves para la gestión de personas en Entidades no Lucrativas

[25]

4.  ¿Cómo se interrelacionan los diferentes módulos de un sistema de 

gestión integral de recursos humanos?

Todos los módulos de sistema de gestión de personas (selección, formación, evalua-

ción, retribución, descripción de puestos…) están interrelacionados, formando un todo 

integral. No necesariamente tendremos todos los módulos en marcha, de hecho, lo ha-

bitual es que no lo estén. Iremos avanzando comenzando por aquellos que sean prio-

ritarios y después se irán incorporando los demás. El objetivo de este apartado no es 

relacionarlos todos, lo que daría para más de un capítulo, sino mostrar cómo interactúan 

para que seamos conscientes de que cada acción que iniciemos debe estar pensada en 

su conjunto y que servirá para otros módulos y se alimentará a su vez de los que vayan 

añadiéndose. Veamos algunos ejemplos.

Suele ser habitual que se comience con la selección, es el lugar de entrada de las per-

sonas en nuestra entidad. La selección requiere el perfi l de puesto que se podría obtener 

de las descripciones de puesto, siendo prácticamente el mismo documento, más bien 

cambia la fi nalidad. En el proceso, se piden competencias a los perfi les, si estamos en un 

modelo de gestión por competencias y las tenemos identifi cadas, defi nidas y asignadas a 

los diferentes puestos. Acudiremos a la política retributiva para fi jar el salario.

Si atendemos a la evaluación del desempeño, sobre la base de que evaluamos ob-

jetivos y competencias, de nuevo necesitamos “conectarnos” con el sistema de gestión 

por competencias. Si la persona no se adecua al puesto surge una necesidad formativa, 

y el evaluado requerirá formación para sus áreas de mejora; si lo desempeña de manera 

excelente, detectamos potencial y será promocionable e incluso estableceremos planes 

de carrera. Si vinculamos el desempeño a la retribución, la progresión salarial también 

quedará marcada por un buen o mal desempeño.

Un tercer ejemplo, las descripciones de puesto. Nos ayudarán a establecer los perfi les 

para la selección de personal, especifi can la formación requerida del puesto por lo que si 

la persona no la tiene surgen necesidades formativas para el plan de formación, valoran 

los puestos dando como resultado clasifi caciones de puestos o categorías que determi-

nan los niveles o bandas salariales, detallan las competencias y sus niveles y permiten la 

adecuada evaluación del desempeño, que no es otra cosa que comparar persona/pues-

to, desempeño real frente a las funciones que incluye la descripción.

Sirvan estos ejemplos para apreciar la visión integral de modelo. En todo caso, a lo lar-

go de la guía irán descubriéndose muchas de estas interrelaciones con más detalle.
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Capítulo 3. Función y políticas de recursos humanos

5. ¿Qué son y para qué sirven las políticas de RRHH?

Lo primero que debemos destacar es que todas las entidades, de una manera u otra, 

ya contamos con políticas o criterios de actuación en nuestra gestión diaria de recursos 

humanos. Lo que sucede es que son informales, no están escritas y varían o evolucionan 

de manera natural. Veamos algunos ejemplos.

Pensamos quizá que no tenemos política de selección, seguramente no disponemos 

de un documento con esa denominación. Ahora bien, es muy posible que las ofertas de 

nuestros procesos de selección las publiquemos siempre primero dentro de la organiza-

ción para fomentar la promoción interna y así dar preferencia a candidaturas de nuestra 

entidad. Quizá incluimos además a los voluntarios como colectivo preferente en los pro-

cesos. Pues bien, estos detalles que parecen normales, si los realizamos habitualmente ya 

constituyen por sí mismos aspectos de una política de selección.

Veamos otro ejemplo en el caso de formación. Si en nuestra entidad tenemos la prácti-

ca de facilitar la asistencia a cursos a nuestros trabajadores, ya sean gratuitos o subvencio-

nando nosotros parte o la totalidad del coste, cuando la acción formativa tenga relación 

con su puesto de trabajo, y además, en el caso de que tenga lugar dentro del horario 

laboral hemos decidido no pedir la recuperación de las horas, ya son criterios o pautas de 

actuación, en defi nitiva, de una posible política de formación.

Nuestras entidades ya cuentan con políticas de gestión de personas. De manera infor-

mal ya estamos adoptando decisiones y seguimos criterios. Debemos identificarlos y 

ponerlos por escrito.

Es un proceso sencillo y tenemos mucho que ganar.

Por eso, el primer paso para establecer una política de recursos humanos es identifi car 

las pautas de actuación que estamos utilizando en el área que queremos defi nir y utilizar-

lo como punto de partida. A partir de ahí, para evitar una actuación diferente con cada 

trabajador y así establecer una igualdad de criterios, elaboraremos la política de recursos 

humanos de nuestra entidad:
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transmitirá qué valor se da a cada aspecto de la gestión de personas• 

en qué lugar están las personas para la entidad• 

nos ayudará a la gestión del día a día y a la toma de decisiones• 

dotará de transparencia y objetividad nuestras decisiones• 

¿Qué política es la más necesaria?

Sin duda, lo primero que debemos abordar es una política general de recursos huma-

nos. ¿En qué consiste y para qué ha de servir?

La política general de recursos humanos:

es la • guía orientadora de toda nuestra acción en lo que a gestión de recursos humanos 

se refi ere; de hecho en algunas organizaciones se denominan criterios orientadores

facilita la • consecución de nuestros objetivos como entidad y en particular en mate-

ria de personas

encamina la gestión de equipos hacia la visión de nuestra entidad y en particular la • 

visión de recursos humanos

es un conjunto de criterios o pautas de actuación que agilizan la gestión cotidiana de • 

recursos humanos unifi cando la toma de decisiones en base a criterios uniformes

favorece los procesos de comunicación•  dentro de la organización

permite la descentralización de la función recursos humanos• ; esto quiere decir que 

si, por ejemplo, la responsabilidad de la selección se traspasa a los responsables de 

equipos, estos criterios unifi carán la forma de selección dado que ya no será el área 

de recursos humanos quien sea responsable de la selección; es muy útil para man-

tener esa homogeneidad de criterios de forma transversal en toda la entidad; este 

aspecto es especialmente importante para aquellas organizaciones, posiblemente 

mayoría, que no pueden asumir centralizada la función RRHH con un departamen-

to propio y que intentan solventar esa necesidad delegando o descentralizando 

esa responsabilidad en las distintas áreas de la organización; aun así, siempre debe-

ría quedar alguna persona que asuma la perspectiva transversal de la función RRHH 

y que se asegure del cumplimiento de la política, de su adecuación a la estrategia 

y de velar por su encaje con la realidad de la entidad, pero no será la única persona 

que tenga que aplicar y cumplir dicha política, al contrario, todos deben hacerlo

dota de una gran • objetividad la gestión de personas, y por lo tanto motiva y fi deliza 

a los trabajadores porque saben lo que la organización espera de ellos y lo que está 

dispuesta a ofrecerles
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¿Cómo ha de ser una política de RRHH?

Tanto la política general como las de las distintas áreas deben ser:

generales y transversales•  para toda la organización; es verdad que dentro de nues-

tra entidad puede haber distintas realidades, precisamente por eso intentaremos 

redactar una política que sea aplicable a todas estas realidades para buscar esa ho-

mogeneización

claras•  y lo más sencillas posibles; evitarán así confusiones, suelen ser documentos 

que utilizan y a veces interpretan muchas personas, por eso es importante que esté 

escrita de manera inequívoca y transparente

coherentes•  con el resto de políticas de RRHH y de la organización, perfectamente 

alineada con ellas

equitativas•  para todas las personas de la organización, ante situaciones equivalen-

tes y para puestos y responsabilidades similares

estables•  para que se mantengan en el tiempo, deberían durar al menos 2 ó 3 años, 

con pequeños ajustes en ese tiempo, idealmente en paralelo a la estrategia y planifi -

cación de RRHH, que puede ser a 4 ó 5 años, luego se revisarían y darían lugar a otro 

documento actualizado incorporando la evolución de la entidad y del contexto

fl exibles• , en ocasiones se podrán asumir excepciones a la política por razones 

organizativas y de pura fl exibilidad; es difícil que todas las situaciones se puedan 

prever en la política y habrá casos especiales con circunstancias muy particulares 

que merezcan otro tratamiento distinto, pero no por eso privilegiado; es decir, 

cabe la excepción, lo importante es que esté justifi cada y que haya evidentes 

razones para ello, que se puedan explicar claramente porque la situación tenga el 

carácter de excepcional

consensuadas• , muy importante que sean debatidas a nivel directivo, que partici-

pen de ellas y en ellas los órganos de gobierno –al menos en la política global de 

RRHH- y que impliquemos y hagamos partícipes a los trabajadores recogiendo 

sus necesidades y expectativas, que las contrastemos con otras organizaciones 

del Tercer Sector, que las negociemos y demos a conocer a la representación le-

gal de los trabajadores y en general que se conviertan en un documento nuestro 

en el sentido de pertenecer a “todos los trabajadores” y no al departamento de 

RRHH exclusivamente

públicas y conocidas• , evidentemente; se trata de un documento que de no ser co-

nocido por la plantilla es casi como si no existiera; por eso es muy aconsejable pu-

blicarla además en la web, dándola a conocer a los trabajadores contratados, a los 

voluntarios, a los socios o donantes, a las empresas que colaboran y a la sociedad 

en general
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¿Qué diferentes políticas puedo poner en marcha?

Ya hemos explicado en qué consiste la política general de RRHH. Para desarrollarla re-

dactaremos políticas concretas de cada una de las áreas de RRHH. Si bien no es preciso ha-

cerlo de todas, sólo las más importantes o las que puedan ser más necesarias al estar pre-

vistas en nuestra estrategia de RRHH. Vamos a enumerar algunas de las más habituales.

Política de selección

Es importante, como es lógico, porque se trata de las incorporaciones de las personas 

a nuestra organización y tiene siempre un carácter estratégico.

Estableceremos las pautas de actuación para aspectos como:

colectivos que se decidan como prioritarios• 

igualdad de oportunidades, no discriminaciones o positivas en su caso• 

criterios de promoción interna o de movilidad entre puestos• 

criterios generales como seleccionar a la persona que más se ajuste al puesto, es • 

decir, criterio adecuación persona-puesto como principal (frente a otros como an-

tigüedad, ya superados)

selección por valores de candidatos que estén alineados con la misión y valores de • 

la entidad

criterios de agilidad y efi ciencia en los procesos• 

publicidad de los puestos, interna y externa• 

roles de los responsables de equipos y de los representantes de los trabajadores, en • 

toma de decisiones, validación, información

Hacemos constar los anteriores puntos a modo de enumeración, ya que lo que te-

nemos que introducir en nuestra política, tan específi ca y distinta de otras como lo sea 

nuestra actividad y cultura, son aquellos aspectos que tengan que ver directamente con 

las necesidades de nuestra entidad respondiendo a la estrategia de RRHH y enmarcada en 

la política general de RRHH.

Política de formación

Otra política importante sería la política de formación. Nos remitimos a lo explicado 

en la pregunta correspondiente donde se analiza con detalle. En este caso consideramos 

que es especialmente útil y razonablemente asequible elaborar dicha política por lo que 

se ha valorado que sea objeto de especial análisis.

Política de compensación

Denominamos así a la política salarial y de compensación y benefi cios. Muchos de 

estos aspectos se tratan en las cuestiones acerca de retribución por lo que aquí no vamos 

a profundizar en ellas.
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Política de evaluación

En ella determinaremos el valor de la evaluación del desempeño en nuestra entidad y su 

razón de ser: analizar y favorecer el desarrollo de las capacidades de nuestros recursos huma-

nos y detectar sus áreas de mejora, por ejemplo. Se pueden tratar otros aspectos como:

objetivos de la evaluación: favorecer el cumplimiento de objetivos, controlar el des-• 

empeño, orientar y motivar al trabajador, detectar potencial, favorecer el aprendiza-

je, herramienta de feedback, explicitar expectativas

qué es lo que evaluamos en nuestra entidad: objetivos, competencias, valores• 

parámetros de desempeño: porcentaje de objetivos cumplido, niveles de competencias• 

cada cuánto evaluamos formal (anual, semestral, trimestral) e informalmente (cada día)• 

quién evalúa (responsable de equipos, rol de RRHH)• 

encaje con otras políticas, como formación para áreas de mejora, desarrollo a través • 

de planes de carrera, vinculación o no con retribución

sistemas de evaluación: responsable a sus equipos, bidireccional, grupal, 360 gra-• 

dos, assessment center

Otras políticas

Es evidente que no podemos abordar con detalle todas las políticas posibles ni todos 

sus aspectos. Enumeramos otras posibles:

política de igualdad y conciliación• 

política de prevención de riesgos laborales• 

política de contratación• 

política de desvinculación• 

Finalmente, las políticas pueden concretarse en criterios más operativos del día a día 

y posiblemente algo más cambiantes. Por ejemplo, la cantidad que se subvenciona de 

un tipo de curso o el porcentaje de formación de oferta deseable. La política general no 

cambiará de un año a otro pero quizá sí esa cantidad o porcentaje.

Estas políticas y criterios se concretan aun más en procedimientos para llevar a cabo lo 

establecido en las políticas. Así, crearemos procedimientos para la cobertura de vacantes, 

de selección, de solicitud de acciones formativas, etc., que permitirán la aplicación de la 

política en el día a día por parte de los responsables designados.

Aunque ya lo hemos mencionado antes, vale la pena insistir en la necesidad de dar 

publicidad a todas las políticas. De nada sirve una política de formación que otorga becas, 

por ejemplo, si no es claramente conocida por cada trabajador de manera que sepa lo que 

tiene que hacer para solicitarla. Es el concepto de transparencia que debe estar presente 

en toda actividad de las entidades sociales, más aun cuando se trata de las personas que 
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trabajamos en ellas. Por eso, y como decíamos justo al principio del apartado, la realidad 

es que ya disponemos de políticas de RRHH en nuestra entidad (criterios, pautas, ideas 

clave en la gestión de personas), el salto cualitativo lo daremos cuando las escribamos y 

demos máxima publicidad al documento dentro de nuestra organización, comenzado 

desde el mismo momento de la acogida.

Entre los aspectos intangibles más importantes de las políticas de RRHH destacamos dos: 

tienen que ser consensuadas por todas aquellas instancias de la organización que las va-

yan a aplicar, dando participación también a los trabajadores; y han de ser públicas y co-

nocidas por toda la entidad, transparentes en su elaboración, defi nición y aplicación.
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Ficha resumen

Las políticas de recursos humanos actúan como guías orientadoras para la gestión 

de personas, ayudan a la toma de decisiones, aportan transparencia y objetividad y 

motivan a los equipos.

Las políticas de RRHH han de ser:

generales y transversales 

claras y sencillas 

coherentes y equitativas 

estables pero fl exibles 

consensuadas y públicas 

Tendremos que adoptar una política general de recursos humanos. Además, podemos 

completarla con otras políticas como:

selección• 

formación• 

compensación• 

evaluación• 

otras como igualdad y conciliación, prevención de riesgos laborales o desvincu-• 

lación

Finalmente concretaremos las políticas en criterios más operativos y procedimientos.
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Capítulo 4. Selección

6. ¿Cómo puedo planifi car mis recursos y valorar si necesito un nuevo puesto?

Saber si debo acudir a un proceso de selección para cubrir un puesto conlleva primero 

la decisión de contar con un nuevo recurso. En la mayoría de las ocasiones se produce de 

manera clara: un nuevo proyecto, cobertura de una vacante... pero en ocasiones no está 

tan claro y podemos realizar una serie de pasos, relativamente sencillos, para concluir y en 

su caso justifi car la necesidad de un nuevo puesto.

Lo primero será hacer un ejercicio de planifi cación de plantilla o necesidades de perso-

nal, defi nido como la determinación de la estructura necesaria para alcanzar los objetivos 

que se plantea la organización. Los métodos son muy diversos en función de la actividad 

a realizar, horas de jornada, necesidad de sustituir el puesto y muchas otras variables. El 

denominador común consiste en identifi car el objetivo a conseguir en un periodo de 

tiempo, hacer un listado de las funciones o tareas a desempeñar para lograr dicho ob-

jetivo, su periodicidad si es el caso, calcular el número de horas que va a requerir cada 

función, y llegar al cómputo total de horas, que dividido por la jornada anual determinará 

el número de puestos/año que requerimos. Se suele aceptar que sea valorado entre un 

70% y 90% del tiempo total requerido, ya que pensar que sea el 100% puede dar lugar a 

sobrecarga de trabajo por otras cuestiones no previstas del día a día. En todo caso, de-

penderá de muchos factores: si estamos en época de crecimiento e inversión, si se trata 

de apoyar otros proyectos o está claramente identifi cado con un proyecto en particular…

pero puede servirnos para confi rmar la necesidad de un nuevo recurso o para valorar la 

amortización de algún puesto que queda vacante.

A continuación, valoraremos si tenemos recursos internos para abordar alguna de las 

tareas o funciones nuevas que se deben acometer, sobre todo si tras el análisis de la planifi -

cación de plantilla el resultado no completaba ni siquiera un puesto a tiempo completo.

Si con los recursos internos que tenemos no llegamos a completar las funciones, se ha 

de valorar también si se puede externalizar porque sea más económico, una vez calcula-

do el coste de hacerlo con personal propio. Según la naturaleza de la función a desarrollar 

puede ser interesante externalizarla, pensando en actividades que no estén dentro de la 

nuestra habitual o que no sepamos cómo hacerla, así ganamos tiempo con el conoci-

miento externo que se nos aporta. Si por el contrario es específi ca de nuestra actividad y 

además tiene impacto que se realice con nuestra forma y cultura de trabajo, tenderemos 

a la cobertura interna.
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Finalmente, si se descartan estas posibilidades, estaremos ante un puesto vacante y 

por lo tanto con la necesidad de abrir un proceso de selección para incorporar una nueva 

persona a nuestra organización.

El hecho de que se vaya a cubrir un puesto con una persona de nuestra organización a 

través de promoción interna no signifi ca que no exista nuevo puesto y por lo tanto pode-

mos hacer, si lo necesitamos, este análisis. Signifi ca que el reclutamiento se hará interno. 

Además, en todo caso alguien tendrá que cubrir el puesto que deja vacante. A veces se 

confunde la promoción interna con la existencia o no de un nuevo puesto, pero a todos 

los efectos será un nuevo puesto en plantilla, se cubra interna o externamente.

Ficha resumen

- Planifi cación de plantilla

- Valorar recursos internos

- Valorar externalización

- Cobertura interna

- Nuevo puesto

7. Tengo un puesto que cubrir, ¿cómo debo hacer para sustituirlo?

La apertura de un proceso de selección comienza con la descripción del puesto. Es 

posible que tengamos ya la descripción si no se trata de un puesto de nueva creación. Es 

un buen punto de partida, aunque siempre es bueno revisarla porque se podrá actualizar 

o mejorar por la propia evolución del puesto y de las necesidades que cubría, muchas 

veces condicionadas, para bien y para mal, por quien lo venía ocupando.

Si no estaba descrito, hagamos la descripción de puesto. Lo mejor será preguntar al 

responsable del puesto, ya sea elaborando nosotros la descripción con la información 

recibida o mediante un formato que cumplimentará.

Es bueno revisar la descripción de puesto porque haya evolucionado o pueda estar condi-

cionada por quien lo venía ocupando

Con la información que consta en la descripción de puesto podremos elaborar el perfi l 

de puesto que vayamos a publicar para el proceso de selección ya que prácticamente es 

la misma información.
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Los datos esenciales que deberían fi gurar en un perfi l de puesto para el inicio de un 

proceso de selección son los siguientes:

En general, y más en particular en nuestro sector, es aconsejable una introducción • 

inicial que explique a qué se dedica nuestra organización, quiénes somos y la misión 

y valores de la misma con el fi n de atraer candidaturas cercanas a nuestra misión, 

además de las características técnicas del puesto. Aunque hay webs de empleo del 

Tercer Sector (analizadas en otra pregunta) no siempre acudiremos a ellas y para 

estos casos interesa especialmente el detalle de nuestra entidad, incluso un vínculo 

con nuestra página web, para fi ltrar aquellos candidatos no interesados en trabajar 

en el sector y, sobre todo, atraer, desde la misión y valores, a aquellos que sí estén 

cercanos a nuestra entidad.

Nombre del puesto:•  es importante porque es el primer fi ltro que se utiliza por los 

candidatos, las páginas de empleo por internet tienen sistemas de alertas en las que 

el nombre de puesto determina muchas veces qué oferta reciben los candidatos 

o es el campo que utilizan para las búsquedas. Un nombre genérico o inadecuado 

puede dejar fuera candidatos válidos o atraer numerosos CVs que no se ajusten a 

lo que buscamos. Puede ser útil indicar la especifi cidad del trabajo de nuestra enti-

dad: técnico de proyectos para África, trabajador social personas sin hogar. No tiene 

porqué ser el nombre que el puesto tenga luego en la organización sino el que se 

vaya a publicar. Hay que buscar la máxima identifi cación posible de los potenciales 

candidatos con el nombre y defi nición del puesto. Actuará más rápidamente el fi l-

tro y ajustaremos más la búsqueda.

Objetivo del puesto:•  se defi ne el puesto y su razón de ser en nuestra organización. 

Sirve todo lo comentado en el punto anterior. Aquí tenemos algo más de margen 

para detallar lo indicado en el nombre, existe la posibilidad de ser más específi cos.

Funciones:•  son las actividades descritas que tiene que cumplir la persona a seleccio-

nar. No es conveniente escribir muchas sino las más importantes y específi cas del 

puesto. Alrededor de 6 es un buen número; tampoco pasa nada por determinar 10 

funciones pero quizá estaremos sobredimensionando el puesto o detallando tareas. 

Quizá en puestos directivos pueda ampliarse el carácter de las funciones, siendo pues-

tos menos específi cos, de mayor visión general y que abordan más áreas de trabajo. 

Haremos constar las funciones principales, entre 6 y 8, sin detallar las tareas cotidia-

nas sino más bien las funciones permanentes en el tiempo.

Dependencia jerárquica/organigrama:•  aquí especifi caremos de quién depende el 

puesto y si tiene personas a su cargo, incluso el número de personas del equipo o 

áreas de las que va a depender
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Formación requerida:•  formación académica requerida. Es importante valorar si es 

requerida o deseada, a veces se pide titulación sin ser esencial y podemos perder 

candidatos con la experiencia necesaria.

Se añadirá otra formación que sea valorada positivamente, como estudios de post-

grado o muy específi cos relacionados con el puesto. Es especialmente importante 

cuando se estén valorando postgrados específi cos del sector no lucrativo.

Experiencia previa:•  tiempo en un puesto similar dentro de la trayectoria profesional 

del candidato. En la entrevista es un aspecto importante a indagar.

Competencias:•  las requeridas para el puesto, no siendo positivo enumerar un lar-

go listado de deseadas. Hay que priorizar. Así, dada la naturaleza del Tercer Sector, 

importa que en muchos puestos hagamos constar la identifi cación o compromiso 

con la organización como competencia estratégica esencial. A modo de ejemplo, 

destacaremos algunas competencias como capacidad de organización, trabajo en 

equipo, comunicación oral y escrita, fl exibilidad, resistencia al estrés, orientación 

a resultados… en defi nitiva las que consideremos que deben ser relevantes para 

nuestra entidad en general y para el puesto en particular.

Idiomas:•  para puestos de cooperación al desarrollo, atención a inmigrantes o de 

obtención de recursos internacionales, entre otros, el conocimiento de otros idio-

mas puede ser determinante para desplazarse, atender a los benefi ciarios o relacio-

narse con otros países u organismos internacionales. También el conocimiento de 

los distintos idiomas que conviven en España para relaciones con la Administración 

Pública en cada Comunidad Autónoma es un elemento clave a identifi car en el 

candidato.

Conocimientos informáticos:•  ofi mática y software específi cos.

Otros datos•  como disponibilidad para viajar, carné de conducir.

Concluiremos con datos sobre las • condiciones del puesto:

Tipo de contrato –

Jornada –

Salario (bruto anual, banda salarial, según valía del candidato) –

Lugar del puesto, ubicación física –

Fecha de publicación y fecha tope de envío de candidaturas –

Contacto para el envío de la candidatura –

No olvidemos además, que para muchas personas con discapacidad, al incluir una di-

rección para el envío de currículos hay que considerar diversas formas de contacto que 

sean más accesibles; así, evitaremos como única vía el teléfono o carta manuscrita que no 

estará al alcance de personas con una determinada discapacidad. De la misma manera, la 

publicidad de los puestos solamente en papel, como prensa escrita, hace que la oferta no 

sea accesible, al no encontrarse tampoco en la versión digital del periódico. 
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Adjuntamos un modelo de descripción de puesto en el anexo 1, válido para elaborar 

el perfi l de puesto.

Es aconsejable disponer de un cronograma o calendario del proceso, también por si 

mantenemos varios procesos simultáneamente para facilitar el seguimiento y su encaje 

con otras actividades. Facilitará a los demás implicados reservar el tiempo para las entre-

vistas cuando les corresponda.

Con el perfi l de puesto redactamos el anuncio para su publicación. Entonces llega-

mos a la fase de reclutamiento, valorando las fuentes de reclutamiento que nos van a 

resultar útiles.

En otra pregunta vemos las fuentes de reclutamiento y cómo seleccionarlas. Baste de-

cir aquí, para concluir, que en cuanto a la publicación del perfi l tendremos que decidir si 

la hacemos interna o externa. Si primero valoramos que pueda ser cubierto internamente 

no haremos la publicación externa hasta cerrar esa vía. Se puede publicar una semana 

por si tenemos candidaturas internas y si no es el caso abrir el proceso externamente. 

También es posible hacerlo en paralelo, dependerá de nuestra política de selección y de 

la cultura de nuestra organización.

Ficha resumen

Quiénes somos: misión y valores1. 

Nombre del puesto2. 

Objetivo del puesto3. 

Funciones4. 

Ubicación, dependencias5. 

Formación6. 

Experiencia7. 

Competencias8. 

Informática, idiomas, otros datos9. 

Condiciones laborales10. 

Datos de contacto

Fecha convocatoria
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8. ¿A qué fuentes de reclutamiento puedo acudir dentro del Tercer Sector?

El reclutamiento es la fase del proceso de selección que nos permite contar con el 

máximo número de candidatos posible para el puesto que estamos cubriendo. Es una fase 

mucho más importante de lo que parece, ya que tendemos a pensar que será en la fase 

fi nal de entrevistas cuando tomaremos las decisiones más relevantes. Por eso la mejor 

manera de conseguir buenos candidatos para esa fase fi nal es elegir un buen método de 

reclutamiento que nos permita acceder a candidatos del sector o externos que tengan 

interés por incorporarse a nuestro sector.

La fase de reclutamiento es más importante de lo que parece porque puede determinar el 

éxito del proceso y el esfuerzo que destinemos.

Lo primero será manejar correctamente una de las variables esenciales como es el 

tiempo. Si no disponemos de mucho tiempo porque tenemos necesidad de cerrar el pro-

ceso lo antes posible, habrá que buscar fuentes de reclutamiento más específi cas como 

colegios profesionales o bolsas de empleo o bien de las que ya disponemos, como bases 

de datos propias o de anteriores procesos, incluso acudir a una consultora de selección 

externa que dispone de sus propias fuentes. Si disponemos de más tiempo, puede mere-

cer la pena hacer una búsqueda más exhaustiva y acudir a fuentes de reclutamiento más 

generales, llegando así a un número más elevado de posibles candidatos.

El segundo aspecto a valorar es el número de candidaturas que vamos a ser capaces de 

gestionar. En principio se trata de conseguir el mayor número posible pero no siempre es 

así. Tenemos que pensar más en la calidad que en la cantidad, es decir, en el mayor ajuste 

posible entre los currículos recibidos y el perfi l de puesto. Para ello es especialmente im-

portante la información que publiquemos en el perfi l. Por ejemplo, debemos especifi car 

claramente la formación requerida si es verdaderamente necesaria, porque puede servir 

de fi ltro y evitará, si lo publicamos, que candidaturas que no reúnen esos requisitos se 

presenten al proceso. Ya sabemos que muchas veces se reciben candidaturas sin los re-

quisitos imprescindibles del perfi l, a pesar de su clara identifi cación en el perfi l publicado, 

y esto es difícil de evitar, aunque en la webs más conocidas de empleo existen cuestio-

narios previos que fi ltran al candidato con preguntas muy específi cas, por ejemplo, condicio-

nando el envío del CV a disponer de una titulación académica. Por eso, si no publicamos 

con claridad la información esencial del puesto o lo hacemos con cierta ambigüedad, 

podemos encontrarnos con un alto porcentaje de currículos que no responden al perfi l, 

con la consiguiente pérdida de tiempo que lleva aparejada esta fase de reclutamiento. Y 

esta circunstancia es aplicable a todas las características del puesto que defi namos como 

necesarias o requeridas, por lo que decidir correctamente si es imprescindible/requerida 

(formación, experiencia…) o sólo deseable/valorable puede optimizar esta –muchas ve-

ces penosa en términos de tiempo– fase de reclutamiento. 
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Decidir correctamente las características del puesto que son requeridas o imprescindibles y 

no sólo deseables puede optimizar la fase de reclutamiento.

¿Con qué fuentes de reclutamiento contamos dentro del Tercer Sector?

Por la especifi cidad del sector, tienen especial valor las fuentes internas de reclutamien-

to, es decir, dentro de nuestra organización. Tenemos que decidir si el proceso puede 

ser cubierto con alguna persona de nuestra organización a través de promoción interna. 

Signifi ca que tendremos que publicar el puesto internamente para conocer si alguno de 

nuestros trabajadores o voluntarios puede estar interesado en el mismo. Además, tendre-

mos que revisar el convenio colectivo que sea de aplicación o los acuerdos a que haya-

mos llegado con los representantes de los trabajadores, porque puede ser obligatoria la 

convocatoria interna de la vacante. Es aconsejable disponer de una política respecto a los 

voluntarios, ya sea de promoción y prioridad para acceder a puestos internos de la orga-

nización, o bien por el contrario de limitación de su acceso; ello dependerá del sentido 

que demos al voluntariado en nuestra entidad.

Cuando no tengamos posibilidad de acudir a fuentes internas o no existan candidatos 

por esta vía, acudiremos a las fuentes externas de reclutamiento, específi cas del sector o 

generales. Enumeramos algunas de ellas:

La más frecuente es la publicación en Internet; algunas • páginas web especializadas 

del Tercer Sector son las siguientes:

www.hacesfalta.or – g: servicio de canal solidario especializado en empleo y traba-

jo voluntario en ONG españolas. Permite búsquedas detalladas por provincias y 

áreas de conocimiento.

www.congde.or – g: página web de la coordinadora de ONGD. Cuenta con un 

apartado de ofertas de trabajo.

www.sector3.ne – t: página de información y servicios para el Tercer Sector. Cuenta 

con un apartado donde publicar ofertas de empleo.

www.globalcharityjobs.co – m: servicio internacional de selección de personal des-

tinado al Tercer Sector. Para ONG nacionales e internacionales.

www.alertnet.or – g: ofertas de empleo para ONG de todo el mundo.

www.reliefweb.int/vacancie – s: página web especializada en ofertas de empleo en 

los sectores humanitario y de desarrollo a nivel internacional. 

A continuación se transcriben dos ejemplos de oferta de empleo publicada en Internet.
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Ejemplo 1. Trabajador Social.

Trabajador social

Descripción:   Trabajador social, con Diplomatura de Trabajo social. 

Horario de tarde (11h-19h aproximadamente). 1 noche a la semana. 1 domingo al 

mes. Jornada de 40 horas semanales.

Perfi l/Requisitos:   Con conocimientos en alcoholismo/drogodependencias

Sensibilidad a la marginación social

Categorías: Educación, formación y atención social directa

Subcategorías: Trabajo social

Ubicación:  Barcelona

Nivel retributivo:  Entre 18.000 y 24.000€ bruto/anual

Incorporación:  Inmediata

Experiencia:  Mínimo de 1 año en funciones similares a las descritas

Ejemplo 2. Educador.

Educador en piso tutelado

Dependencia jerárquica: Coordinador del Proyecto

Funciones:

Entrenar y apoyar en autonomía a los participantes del programa (grupos de 4 personas con discapaci- -

dad intelectual) en la fase de convivencia en un piso tutelado

Colaborar e informar a las familias para la mejora en el desarrollo de la vida independiente de los usuarios -

Colaborar en la evaluación de los usuarios durante el proyecto - para corregir a tiempo desviaciones, si  -

las hubiera - y al fi nalizar - para valorar el resultado conseguido

Brindar apoyo en la elaboración del material didáctico -

Informar sobre la evolución de los participantes del proyecto -

Participar activamente en las reuniones de equipo con el objetivo de mejorar el desarrollo del proyecto -

Ubicación: Madrid

Horario:  Fines de semana: Desde el sábado a las 10.00 hasta domingo a las 11.00h (Se duerme en 

el piso con los participantes la noche del sábado al domingo. Estas horas nocturnas se 

retribuyen como horas de presencia remuneradas.

Entre semana: Dos martes al mes de 10.00 a 11.30h

Contrato:  Obra y servicio

Nivel retributivo: 8449€ bruto año

Incorporación: Inmediata

Formación:  FPII Técnico en Integración Social

Experiencia:  Mínimo de 1 año en funciones similares a las descritas

Categorías:  Educación, formación y atención social directa

Subcategorías: Educación social

 Fuente: www.hacesfalta.org 

 (se ha suprimido el nombre de la entidad)
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Universidades y centros académicos o centros de formación, postgrados, escuelas de • 

negocios, etc. Resulta especialmente útil para buscar perfi les específi cos, muchas 

cuentan con sus propias bolsas de empleo de antiguos alumnos; así, están los cen-

tros de orientación y empleo de las universidades públicas (COIE).

A modo de ejemplo: www.uam.es/otroscentros/coie 

Por las especifi cidades del sector no lucrativo puede ser más útil esta vía. Existe 

menos oferta de master por ejemplo en cooperación al desarrollo que en admi-

nistración de empresas, por lo que acudir a los centros de formación que impartan 

postgrados específi cos del ámbito de actividad de nuestra entidad puede ser un 

camino directo al reclutamiento muy útil.

Masters y estudios de postgrado:

Master en Acción solidaria internacional en Europa, Universidad Carlos III –

Master en estudios avanzados en Derechos Humanos, Universidad Carlos III –

Programa de gestión directiva de organizaciones no lucrativas. UNED y Funda- –

ción Luis Vives. www.fundacionluisvives.org 

Dirección y Gestión de ONG Esade,  – www.esade.edu

Curso de especialización en Dirección de Fundaciones. Asociación Española de  –

Fundaciones. www.fundaciones.org 

Especialista universitario en cooperación y acción humanitaria, UNED,  – www.uned.es

Experto en Promoción y gestión de ONG, Universidad Complutense de Madrid  –

www.ucm.es 

Acudir a masters y cursos de postgrado específi cos del sector (cooperación al desarro-

llo, medio ambiente, inmigración) es un método de reclutamiento muy directo y útil 

que podemos utilizar

Colegios profesionales• , igual que en el caso anterior, cuando busquemos un determi-

nado perfi l profesional, tienen bolsas de trabajo o pueden publicar nuestra oferta.

A modo de ejemplo:

www.msc.es/profesionales/socCientifi cas/colegios.ht – m Ministerio de Sanidad y 

Política Social, listado de colegios relacionados

www.graduadosocial.co – m Colegio ofi cial de graduados sociales

www.enfermeriacyl.co – m Colegio de Enfermería

www.cop.e – s Colegio Ofi cial de Psicólogos

www.cgae.e – s Consejo General de la Abogacía Española

www.cgcom.or – g Consejo General de Colegios Ofi ciales de Médicos de España

www.colegios-ofi ciales.e – s Listado general
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Anuncios en prensa escrita:•  es muy útil y se recibe gran número de CVs, pero es 

más caro al menos en periódicos de tirada nacional; si son de ámbito local es más 

económico. Hay que tener en consideración el tamaño del anuncio. Normalmente 

podremos publicar menos información que por otras vías, por lo que debemos 

precisar mucho la información para que el candidato identifi que si se adecua a su 

perfi l. Para ello destacaremos los aspectos más relevantes y distintivos del puesto.

Es un excelente momento para dar una buena imagen de nuestra entidad y hacer 

selección en base a nuestros valores, exponiendo de manera clara y explícita nues-

tra misión y valores atrayendo así candidatos que los compartan y puedan aportar 

un valor añadido más allá del aspecto técnico o puramente profesional dado que 

estamos en un sector de una especial identifi cación con los valores.

En otro caso hablamos de un anuncio “ciego” (en el que no se da a conocer la en-

tidad). Aunque siempre podemos especifi car “ONG de cooperación al desarrollo” o 

“entidad de carácter social de trabajo con inmigrantes”, por ejemplo.

Consultora externa de selección• . Para acudir a este recurso hay que hacer algunas 

consideraciones en función del tipo de puesto. En el sector no lucrativo, en general, 

nos encontraremos con dos tipos de puestos a seleccionar. Respecto a puestos que 

sólo existan en el sector (técnicos de cooperación al desarrollo, sensibilización) será 

mejor dar preferencia a los métodos de reclutamiento manejados desde dentro de 

la organización por tener el conocimiento de la propia especifi cidad. Si hablamos 

sin embargo de puestos de estructura, apoyo o más estandarizados (RRHH, contabi-

lidad, centralita) también han ser seleccionados en base a la especifi cidad de nues-

tra organización pero ya hablamos de perfi les que existen en el mercado privado 

de trabajo. En todo caso, si optamos por la externalización es aconsejable entonces 

trabajar frecuentemente con la misma empresa consultora de selección para que 

conozca bien nuestras especifi cidades y nuestros perfi les.

Nuestra propia base de datos• , formada tanto por las candidaturas espontáneas que 

se reciben en las organizaciones, por ejemplo a través de nuestra página web, como 

por los CVs de otros procesos que hemos tenido y que puedan encajar, o bien los 

recibidos por asistencia a congresos, foros de selección o universidades en los que 

hemos dado a conocer nuestra organización. Para ello es aconsejable mantener 

una base de datos de candidatos debidamente clasifi cada de los procesos ante-

riores, teniendo en cuenta que transcurridos entre 6 meses y un año perderá su 

actualidad. No olvidemos cumplir la legislación en materia de protección de datos 

de carácter personal para conservar los CVs.

Por relaciones personales•  de los empleados o bien de otros profesionales del sector. 

También existen webs de networking (trabajo en red) de ámbito profesional, donde 

pueden publicarse anuncios que tienen alcance en todo el mundo. Entre las más 

conocidas están:

LinkedIn:  – www.linkedin.com 

Xing:  – www.xing.com 
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Ficha resumen

Fuentes de reclutamiento internas 

Fuentes de reclutamiento externas 

Webs especializadas –

Universidades, escuelas de negocios y centros de formación –

Colegios profesionales –

Prensa escrita –

Consultora externa de selección –

Nuestra base de datos –

Relaciones personales –

Networking –

9. ¿Cómo puedo preparar una entrevista de selección?

La situación con la que nos encontramos es un proceso de selección. Para ello tene-

mos que entrevistar a uno o varios candidatos. Es probable que no hagamos procesos 

con regularidad y que incluso no esté dentro de nuestras funciones habituales, pero no 

contamos con departamento de RRHH. A continuación se explican los pasos que hay que 

dar, desde la preparación hasta el momento posterior de la entrevista.

Lo primero que debe hacerse es, antes de mantener la entrevista, preparar toda la do-

cumentación necesaria:

descripción de puesto:•  requisitos del puesto, la organización, el nivel retributivo y las 

condiciones de trabajo.

anuncio publicado• , ya que a veces es la única información que tiene el candidato 

sobre el proceso y basa sus preguntas en ella.

currículum vitae•  del candidato, así como carta de presentación en su caso; también si 

es un candidato interno no por ello dejaremos de hacer una entrevista normalizada.

otra información:•  si otras personas de la organización o una consultora externa han 

contactado o entrevistado ya a la persona que tenemos citada, es muy conveniente 

que dispongamos de la información que se han intercambiado. Es muy frecuente que 

las consultoras especializadas de selección emitan informes de cada candidatura.

También si hemos previsto alguna • prueba técnica, de idiomas o test psicológico 

prepararemos dicha documentación o material que necesitemos para ello.
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Acordados con cada uno de los candidatos la fecha, lugar y hora de la entrevista, reser-

varemos un espacio adecuado y el tiempo necesario evitando las interrupciones y aten-

diendo con puntualidad a cada candidato; no olvidemos que estamos dando también la 

imagen de nuestra organización.

Habremos fi jado los objetivos de la entrevista, que serán, en la mayoría de los casos:

comprobar la información profesional y técnica que fi gura en el CV: formación, ex-• 

periencia, nivel de idiomas

conocer al candidato personalmente y así detectar sus expectativas, competencias • 

personales (capacidad de comunicación, trabajo en equipo…) y su motivación por 

la organización y por el Tercer Sector

Este punto es especialmente importante, dado que podemos tener candidatos que 

no hayan trabajado antes en el sector social y es esencial que se encuentre identifi -

cado con los valores y la actividad de nuestra entidad. Con mayor razón si el puesto 

que va a desempeñar está directamente vinculado al trabajo con los benefi ciarios, 

aunque también para puestos que son de apoyo o de estructura. La cultura y valo-

res de nuestra entidad, y en general la del Tercer Sector, ha de ser conocida y razo-

nablemente compartida por el candidato, y la entrevista es un momento perfecto 

para conocer estas motivaciones.

dar a conocer la organización y el puesto al candidato; toda la información que • 

podamos dar sobre el puesto es importante, ayudará al candidato a valorar si la 

entidad y el proyecto que le ofrecemos se corresponde con sus intereses y está 

particularmente motivado para trabajar en nuestro proyecto

en particular debemos constatar las expectativas reales del candidato, dado que • 

por la especifi cidad del sector en ocasiones hay personas que no conocen con de-

talle la realidad del ámbito social y pueden venir con altas expectativas respecto a 

las posibilidades de participación, ritmos de trabajo o clima laboral, que pueden no 

ser sufi cientemente respondidas por la entidad, desde luego no por el sólo hecho 

de ser social

Objetivos de la entrevista:

1. Conocer experiencia y formación del candidato

2. Conocer motivaciones y competencias del candidato

3. Dar a conocer la organización y el puesto de trabajo

4.  Conocer expectativas reales del candidato en cuanto al sector y al proyecto de 

nuestra entidad
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Con toda esta información fi nalmente prepararemos un guión de la entrevista. Este 

guión contendrá en la mayoría de las ocasiones los mismos ítems pero podremos adap-

tarlo a las dudas que tengamos de cada candidato o bien será el mismo para todos los 

candidatos de un mismo proceso. De esta manera nos aseguramos de que no olvidamos 

ningún elemento o pregunta importante para la valoración y que lo hacemos de manera 

homogénea con todos los candidatos. Podemos encontrar un modelo de guión de en-

trevista en el anexo 2.

¿Cómo realizamos la entrevista?

Empezaremos con la recepción del candidato y la presentación o presentaciones en 

caso de que otra persona de la entidad también nos acompañe. Hay que evitar “tribuna-

les de selección” con más de dos personas, vale la pena separar las entrevistas en ese caso. 

Se puede empezar preguntando qué conoce sobre nuestra organización o qué motivos 

le han llevado a enviarnos su candidatura, por ejemplo. A continuación, y en función del 

guión que hayamos preparado, comenzaremos a preguntar al candidato sobre su expe-

riencia y formación; otra posibilidad es comenzar comentando nosotros las característi-

cas del puesto para enfocar así la entrevista en los puntos más relevantes del mismo. Los 

aspectos personales o de actitudes y motivaciones es conveniente abordarlos después de 

los meramente técnicos o profesionales puesto que ya es algo mayor el nivel de confi an-

za y son cuestiones más difíciles de comentar. Finalmente cerraremos la entrevista expli-

cando los siguientes pasos del proceso (como siguientes entrevistas en su caso o plazo de 

incorporación) y quedando en algo concreto con el candidato.

Un aspecto que debemos abordar como esencial es la identifi cación de la sensibilidad 

y motivación social del candidato, y en particular en el ámbito en que trabaja nuestra or-

ganización. Estos aspectos más intangibles y menos técnicos se pueden valorar en base 

a distintos criterios. Así, es posible que el candidato venga trabajando dentro del sector 

social desde hace tiempo, incluso en el mismo ámbito que nuestra entidad. Toca valorar 

entonces si mantiene la motivación y averiguar por qué le interesa el proyecto que le 

ofrecemos. Otras veces serán candidatos que provienen de otros sectores. En muchos de 

estos casos, podremos observar esa motivación social a través de trabajos de voluntariado 

o iniciativas solidarias que aparecerán en su CV indagando cuál ha sido su participación 

real en las mismas. Interesémonos por ellas y por qué son importantes para el candidato. 

Expliquemos y pidamos opinión sobre los principios en que se basa nuestra organización 

dando la oportunidad al candidato de expresarse y mostrar así su motivación más allá del 

propio puesto trascendiendo al ámbito social en que nuestra organización trabaja.

Algunas consideraciones útiles durante la realización de la entrevista:

Comenta la estructura de la entrevista y su duración• 

Lleva el control y dirige la entrevista• 

Haz que hable más el entrevistado, escucha con interés, ejercita la escucha activa, • 

procura hablar menos
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Utiliza y cuida la comunicación no verbal para reforzar la escucha• 

Toma notas de los aspectos más relevantes, procurando no interrumpir el contacto • 

visual en lo posible; a veces hacemos muchas entrevistas y luego es difícil recordar 

con detalle aspectos destacados de los candidatos

Haz preguntas abiertas cuando quieras obtener información; las preguntas cerra-• 

das son útiles cuando el candidato se dispersa o no responde a la pregunta, pero 

condicionan demasiado la respuesta y sólo deberían utilizarse para reconducir la 

entrevista y volver así a preguntas abiertas

Evita abordar varios asuntos en la misma pregunta, será más clara la respuesta• 

Hay casos en los que es difícil que el entrevistado hable; pídele que amplíe la infor-• 

mación, es muy útil para ello utilizar el “porqué” y el “cómo”

No prejuzgues al candidato, esto te permitirá emitir una valoración basada en • 

datos objetivos

Pregunta al candidato sobre lo que ha hecho y cómo lo ha hecho y no cómo lo • 

haría; llévale al “yo” frente al inconcreto “nosotros”, es decir, “lideré este proyecto… 

coordinaba tal equipo de trabajo” frente al “conseguimos buenos resultados…llevá-

bamos más de mil voluntarios…”

Aclara los siguientes pasos del proceso• 

Finalizada la entrevista entraremos a valorar la información recogida. Tendremos el CV, 

la entrevista y las pruebas técnicas que hayamos decidido hacer. Lo importante es valorar 

la adecuación al puesto de trabajo y con el resto del equipo. Tenemos que evitar la ten-

dencia a elegir al mejor candidato en términos generales (más experiencia laboral, mejor 

formación…) pero no necesariamente en el puesto que queremos cubrir.

Aspectos a valorar de los diferentes candidatos:

formación y conocimientos para el puesto, capacidad técnica• 

capacidades personales, competencias y actitudes• 

experiencia profesional y trayectoria en el puesto y en el sector no lucrativo• 

intereses, motivaciones y expectativas• 

potencial de desarrollo• 

Finalmente tomaremos una decisión sobre el candidato que deseemos incorporar. Es 

importante que tengamos claro desde el principio quién toma la decisión o si debe ser 

consensuada. Tomada la decisión, llamaremos a la persona seleccionada para comunicar-

le la decisión y confi rmar que acepta el puesto. Una vez aceptada, comunicaremos a los 

demás candidatos del proceso que no han sido seleccionados, agradeciendo su partici-

pación y que mantenemos sus datos por un tiempo para posibles procesos futuros.
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Ficha resumen. Esquema.

Antes de la entrevista

Preparar documentación 

Fecha, lugar y hora de la cita 

Marcar objetivos y preparar guión 

Durante la entrevista

Conocer al candidato en aspectos técnicos y competenciales 

Valorar el grado de identifi cación del candidato con el proyecto de la entidad,  
misión y valores de la misma. Gestionar sus expectativas

Informar al candidato 

Despues de la entrevista

Valorar la información 

Tomar la decisión 

Comunicar a los candidatos la decisión 

10.  ¿Cómo puedo realizar una buena acogida de una persona 

que se incorpora a mi organización?

La acogida es importante para la persona que se incorpora a nuestra entidad. Deja una 

imagen muchas veces difícil de borrar y puede determinar el desempeño y motivación 

de la nueva incorporación según el acompañamiento y apoyo que ofrezcamos.

Puede ser especialmente determinante en las entidades sociales que por sus peculiari-

dades requieren un mayor esfuerzo en la integración de las personas a sus equipos, sobre 

todo si provienen de otro sector. La forma de hacer, la cultura de trabajo, el estilo de inter-

vención, la vivencia y transmisión de los valores de nuestra organización están presentes 

a cada momento y con intensidad, y todo refuerzo y apoyo que seamos capaces de dar 

a las personas que se incorporan a nuestra entidad irán directamente a mejorar no sólo 

su desempeño sino también facilitar su integración y adecuación a una realidad que, en 

ocasiones, es bien distinta de otros sectores. Es bueno para la persona y para la entidad.

¿Qué queremos conseguir con un plan de acogida?

Los objetivos de un plan de acogida son principalmente los siguientes:

Dar a conocer la organización: departamento o área a la que se incorpora, otras • 

instancias organizativas, proyectos o centros

Presentar a los compañeros de trabajo• 
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Facilitar la parte “logística” acerca de las ofi cinas, materiales, horarios, costumbres…• 

Explicar las políticas y procedimientos de trabajo de nuestra entidad, tanto formales • 

como informales

Completar con formación, la que sea necesaria para el puesto y en general para la • 

organización

¿Quién debe intervenir en la acogida?

evidentemente, el departamento de RRHH o la persona que haya llevado el proce-• 

so de selección o se encargue de los mismos

el responsable del puesto• 

los demás compañeros de trabajo, especialmente del mismo departamento• 

Para ello se suele utilizar la fi gura del “tutor” o “mentor”, que es la persona de referencia 

que tiene la responsabilidad de hacer el seguimiento del plan de acogida que se haya 

establecido y estar disponible para resolver las dudas que puedan ir surgiendo. Es acon-

sejable que sea una persona de su departamento o el propio responsable del puesto.

Lo normal es que el departamento de Recursos Humanos o quien tenga atribuida 

la función sea quien comunica las condiciones laborales con más detalle, en concreto la 

fi rma del contrato y otras posibles circunstancias legales y administrativas. Junto con la 

presentación al resto de compañeros, esta debería ser la primera acción a realizar.

Después podremos establecer un calendario de reuniones o entrevistas con todas las 

instancias organizativas que consideremos relevantes, incluyendo visitas a los proyectos 

o centros si es posible y siempre en función del puesto que sea.

En puestos que vayan a ser fuera del centro de trabajo habitual porque se trate de in-

tervención directa con benefi ciarios o bien expatriados sobre el terreno, es especialmen-

te importante la acogida. A veces hay que explicar la cultura y costumbres de otro país o 

cómo actuar en determinadas situaciones. Para estos casos, más que una acogida debería 

existir un curso de formación o preparación del puesto, en particular si se desempeña por 

primera vez o al menos en la entidad. Se suele hacer un briefi ng que explica con detalle las 

características del puesto y de la intervención, siendo especialmente importante en estos 

casos la colaboración del resto de compañeros que sí conocen la realidad de la interven-

ción. Incluso en ocasiones es preciso desde el punto de vista de los benefi ciarios que, 

según el colectivo de que se trate, han creado relaciones de confi anza con otros miem-

bros de la organización y ahora es preciso trasladar o compartir esa confi anza a la nueva 

persona que hemos incorporado. Para lograrlo, periodos de solapamiento o traspaso, si 

son posibles, serán de mucha utilidad.

Todo ello irá acompañado de la entrega de un conjunto de documentación general 

sobre la entidad y específi ca del puesto. 
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La documentación incluiría de manera general:

Misión, visión y valores de la entidad• 

Plan estratégico y planes operativos• 

Memoria de actividades• 

Organigrama• 

Políticas generales de la entidad: utilización de ofi cinas, seguridad, uso de equipos, • 

procedimientos formales

Políticas de recursos humanos: calendario laboral, horario, vacaciones, benefi cios • 

sociales, plan de formación

Claves de acceso a la intranet, en su caso• 

Y de manera específi ca

Descripción del puesto detallada• 

Objetivos del departamento al que se incorpora• 

Con todo ello podemos hacer un paquete de acogida que sea estándar para cada 

puesto de trabajo incluyendo la información general. Muchas organizaciones cuentan 

con un documento que sistematiza, resume y explica toda esta información, algo que es 

muy interesante porque unifi ca la información para todas las incorporaciones, evita tener 

que comunicarlo verbalmente cada vez, garantiza la comprensión de los principales as-

pectos de nuestra organización y ofrece una imagen excelente de nuestra entidad. Está 

especialmente indicado en organizaciones que tienen muchas incorporaciones a lo largo 

del año o alta rotación de personal por razón de su actividad. Es una herramienta habitual 

que se denomina Manual de Acogida.

Podemos hacerlo en papel como revista o también entregarlo en formato digital (me-

diante un CD, pen drive o lápiz de memoria) o hacerlo accesible en la intranet. Mostramos 

a continuación un esquema que pueda ser más habitual y estándar.
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Manual de Acogida

Bienvenida• 

Qué es nuestra entidad: misión, visión, valores• 

Qué hace la entidad: descripción de los proyectos• 

Personas que componen la organización: órganos de gobierno, órganos de dirección, or-• 

ganigrama, voluntarios

Ámbito territorial de actuación: ubicación de los proyectos• 

Objetivos estratégicos• 

Políticas de RRHH y otras políticas transversales• 

Prevención de Riesgos Laborales• 

Boletines, revistas, intranet• 

De hecho, si existen numerosas incorporaciones se suele ofrecer un “Curso de Acogida” 

que puede durar entre uno y varios días y que incluye la entrega de la documentación, 

la explicación de los materiales y de todos los aspectos organizativos por sus respectivos 

responsables y en ocasiones formación adicional, como la de Prevención de Riesgos La-

borales que es obligatoria. Esta formación inicial agiliza la integración e incluiría los mis-

mos aspectos antes señalados en el Manual de Acogida, con la ventaja de que muchos 

de ellos serían explicados por personas de la organización directamente llegando así más 

rápida y efi cazmente a los nuevos trabajadores.

No olvidemos que la Ley 31/1995 de Prevención de Riesgos Laborales establece en su 

artículo 19 que “el empresario debería garantizar que cada trabajador reciba una forma-

ción teórica y práctica sufi ciente y adecuada en materia preventiva, tanto en el momento 

de su contratación, cualquiera que sea la modalidad o duración de esta…” Esta formación 

deberá impartirse, siempre que sea posible, dentro de la jornada de trabajo o, en su defec-

to, en otras horas pero con el descuento del tiempo invertido en la misma. La formación 

se podrá impartir por la empresa mediante medios propios o concertándola con servicios 

ajenos, y su coste no recaerá en ningún caso sobre los trabajadores.

Bien en el curso de acogida bien en el momento de la incorporación, será imprescin-

dible esta formación a todos los trabajadores que incorporemos. El trabajo social requiere 

una especial atención a este aspecto cuyos riesgos van en ocasiones más allá de los es-

tándares de empresas de servicios.

Para terminar el aspecto de la formación, es probable que la persona que hemos de-

cidido que se incorpore no reúna toda la formación o experiencia que precisábamos, 

puede tener áreas de mejora que conocemos desde el momento en que hacemos las 

entrevistas. Para corregir esta circunstancia, identifi cadas las áreas de mejora, establece-

remos un plan de formación inicial que complete estas áreas. Por ejemplo, si el nivel de 
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inglés era medio y requería alto, podemos desde la misma incorporación planifi car un 

curso de inglés para que alcance el nivel deseado, y así en otros aspectos formativos o de 

experiencia requerida; en este segundo caso, haciendo pasar a la persona por áreas de la 

organización donde pueda adquirir esa experiencia que es importante para el puesto.

Por último, el rol que debería asumir el responsable de recursos humanos no será tan-

to el de acompañar a la persona que se incorpora como asegurarse de que se están si-

guiendo todos los procesos y acciones pautadas en cada nueva incorporación.

A modo de resumen, y reuniendo esquemáticamente todas las actuaciones antes se-

ñaladas, lo aconsejable es que la mayoría de ellas se integren en un único proceso de 

acogida que podrá incluir todas o algunas de las acciones enumeradas. Las podemos ver 

resumidas en la fi cha.

Ficha resumen

Acciones de acogida

Recepción de la persona el primer día con entrega de la documentación esen- 
cial: contrato de trabajo y Manual de Acogida

Elaboración de un calendario de visitas o reuniones 

Curso de acogida inicial 

Plan de formación de los primeros meses 

Designación de un tutor o mentor 





Formación

55

Reclutamiento y selección

Descripción de puestos

Formación y 

desarrollo

Compensación y 

benefi cios

Salida

Continuidad

Movilidad

Promoción

Objetivos y competencias

Evaluación del 

desempeño

Políticas de 
Recursos 
Humanos

Ciclo de vida profesional
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Capítulo 5. Formación

11.  ¿Cuáles son los documentos básicos que permiten gestionar 

la formación en una ONG?

Evidentemente no se trata aquí de enumerar todos los posibles documentos relaciona-

dos con la formación hasta llegar a los sistemas más desarrollados que tendrán herramien-

tas y metodologías avanzadas, incluso con plataforma tecnológica como las universidades 

corporativas. La idea es dar una visión global sobre los elementos básicos en materia de 

formación para una entidad que ejecute acciones formativas con cierta regularidad.

El principal documento con que tenemos que contar es la política de formación. En ella 

vamos a recoger los criterios por los que guiar las decisiones que tomemos en materia de 

formación. Es un documento básico, por eso le dedicamos una pregunta completa.

Junto a la política, elaboraremos un Plan de Formación en el que recogeremos de 

manera sistemática todas las acciones formativas previstas para el año. Para la elabora-

ción del mismo será necesario un análisis de necesidades formativas que elaboraremos 

a través de formularios individuales o dinámicas grupales. También se le dedica una 

pregunta específi ca.

Finalmente elaboraremos una memoria o informe anual de formación que resuma to-

das las acciones realizadas. Podrá tener formato de cuadro de mando mediante indicado-

res que sirvan para la adecuada gestión de la actividad formativa y su ajuste a las líneas 

estratégicas defi nidas.

Junto a estos documentos básicos acompañaremos otros que complementarán muy 

bien este esquema:

procedimiento de solicitud y aprobación de acciones formativas• 

cuestionarios de evaluación de acciones formativas• 

base de datos de seguimiento que permita elaborar el informe• 
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Ficha resumen

Documentos relativos a Formación

Política de formación 

Plan de formación 

Informe anual o cuadro de mando 

Otros documentos: 

Procedimientos –

Cuestionarios de evaluación –

Base de datos de seguimiento –

12. ¿Cómo puedo tener un plan de formación en mi entidad?

En ocasiones sucede que las acciones formativas que desarrollamos en nuestra enti-

dad no tienen lugar de manera planifi cada sino más bien reactiva cada vez que alguna 

persona lo solicita. Surge un curso, se comprueba que existen recursos y que la acción 

formativa tiene sentido y se ejecuta la acción formativa. Es una forma muy habitual de 

funcionar. Si bien no es un mal sistema cabe la posibilidad de mejorarlo sin hacer un gran 

esfuerzo adicional. Es lo que vamos a intentar mostrar en esta pregunta. Estamos hablan-

do de la detección de necesidades formativas y planifi cación de acciones resultantes a 

través de la elaboración de un Plan de Formación. La pregunta es, ¿cómo podemos llevar-

lo a cabo?

Un Plan de Formación es un conjunto coherente y ordenado de acciones formativas, 

concretado en un periodo determinado de tiempo –normalmente coincidiendo con el 

año natural– y encaminado a dotar y perfeccionar las competencias necesarias para con-

seguir los objetivos estratégicos predeterminados. Ha de ser:

dinámico y fl exible, es decir, que permita a lo largo del año cambios en las acciones • 

formativas

realista, dimensionada y efi caz, ajustándose de verdad a las necesidades formativas • 

y recursos disponibles de la organización

coordinado con el resto de políticas de recursos humanos, como planes de desarro-• 

llo o sistemas de evaluación, y alineado con los objetivos estratégicos

permanente e integral, es decir, no para un periodo de tiempo de manera aislada • 

y conectado con el proceso de planifi cación estratégica y de objetivos operativos 

de la entidad

efi ciente y motivador, por responder a las necesidades de los equipos de manera • 

adecuada y sufi ciente y promover su desarrollo personal y profesional
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comunicado adecuadamente, conocido por los responsables y por los trabajadores• 

aprobado por la gerencia de la entidad y en su caso por los responsables de equipos• 

Plan de Formación

Ha de ser:

dinámico y fl exible• 

realista y dimensionado• 

permanente e integral• 

efi caz• 

efi ciente y motivador• 

bien comunicado• 

aprobado por la gerencia• 

coordinado con el resto de políticas de RRHH• 

Para poder preparar un Plan de Formación hemos de seguir las siguientes fases:

Fase de análisis• 

Fase de diseño• 

Fase de ejecución• 

Fase de evaluación• 

Veamos qué acciones hay que realizar en cada una de estas fases.

Fase de análisis

Análisis del plan estratégico• : ver nuestro plan estratégico y los objetivos que se pre-

sentan para el periodo y la estrategia y políticas de RRHH

Análisis y evaluación de la formación•  que se ha llevado a cabo durante el periodo 

anterior, resultados conseguidos, niveles de satisfacción, presupuesto destinado, 

grado de cumplimiento y acciones excepcionales o no previstas…

Análisis de recursos disponibles• : humanos y económicos

Fase de diseño

Detección de necesidades formativas• . Es la parte más importante para disponer de 

un buen Plan de Formación. Le dedicamos una pregunta propia por su relevancia y 

su especifi cidad dentro del Tercer Sector
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Se pueden detectar de manera individual o grupal, además de la visión transversal 

desde RRHH. Habrá que priorizar las necesidades detectadas porque posiblemente 

no contemos con recursos para abordarlas en su totalidad

Fase de ejecución

Una vez disponemos de toda la información, podemos elaborar el Plan de Formación, 

entendido como un documento que se realiza todos los años y en el que tiene que apa-

recer la siguiente información:

acciones formativas (qué)• 

tipo de acción (cómo)• 

formadores (por quién)• 

lugar (dónde)• 

calendario (cuándo)• 

destinatarios (a quiénes) • 

Así, el Plan de Formación se vería como un cuadro que establezca esta información: 

Acción formativa:  Curso de inglés

Modalidad: EAO (enseñanza asistida por ordenador) y presencial

Proveedor: Academia English First

Lugar impartición: Ofi cinas de la entidad

Duración: 3 horas (90 minutos, 2 veces por semana)

Afecta a: Departamento de proyectos

A veces aparece como un catálogo de cursos que ofrece la entidad y que permite 

abiertamente la inscripción de cada trabajador.

Debemos al mismo tiempo elaborar el presupuesto del Plan de Formación diseñado, 

tanto gastos directos de las acciones formativas como los indirectos. Así, la formación su-

pone gastos tanto de la propia acción formativa (formador, aula o materiales) como viajes, 

alojamiento o sustitución del puesto si fuese preciso.

Este es el momento en que podremos buscar los proveedores de formación al conocer 

las acciones formativas que tenemos previsto realizar a lo largo del año y así disponer de 

más capacidad para negociar. Es posible que el mismo proveedor pueda ejecutar más de 

una acción formativa, o repetir un curso porque tengamos más personas que quieran o 

necesiten formarse al respecto. De esta manera se conseguirán mejores precios y fortale-

ceremos la relación con nuestros proveedores.
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Para cuestiones técnicas, los proveedores de formación tienen que pertenecer al sector.

Para formación genérica intentaremos fi delizar a nuestros proveedores para que conozcan 

a fondo las características propias de nuestra entidad.

En relación a los proveedores hay un tema importante que es preciso destacar. Si es-

tamos buscando formación técnica de nuestra actividad tendrán que ser especializados 

del sector: inmigración, personas sin hogar, drogodependencia, atención psicosocial, vio-

lencia de género, cooperación al desarrollo. Es importante, pues, que busquemos y nos 

aseguremos de la capacidad técnica en el ámbito de lo social, donde además no es raro 

que haya distintos enfoques de la intervención. Si buscamos, por otro lado, formación 

genérica como pueda ser gestión de equipos, la búsqueda del proveedor de formación 

tampoco es irrelevante. El enfoque de gestión de equipos en nuestra entidades difi ere de 

los genéricos del sector privado: orientación a resultados, evaluaciones por objetivos, por 

ejemplo, que en el ámbito de lo social es más complejo. Esto quiere decir que lo deseable 

es contar con proveedores de formación que conozcan nuestra realidad y nuestro sector, 

ya sea porque trabajen con otras ONG o bien porque vengan trabajando tiempo con 

nosotros. La fi delización de nuestros proveedores de formación, al igual que antes comen-

tamos con los de selección, es importante para mantener nuestra especifi cidad y cultura 

alineados con nuestros colaboradores.

Por otro lado, al disponer de un Plan de Formación, los formadores internos tendrán 

más tiempo para planifi car y preparar su impartición y los asistentes a los cursos la posi-

bilidad de planifi car con anticipación su trabajo y poder acudir al curso. Esto último es 

importante porque uno de los problemas habituales es la falta de tiempo de los equi-

pos para acudir a los cursos, algo que se puede corregir con una adecuada planifi cación, 

disponiendo las acciones formativas en las épocas más adecuadas dependiendo de la 

actividad de nuestra organización. Habrá materias sobre las que interese formar lo antes 

posible –un cambio legislativo por ejemplo– y otras que puedan esperar a momentos de 

menos carga de trabajo de los equipos.

Es interesante que comuniquemos y hagamos público el Plan de Formación para que 

aquellas acciones formativas abiertas sean conocidas por toda la plantilla con la posibi-

lidad de incorporarse a ellas. Esto no signifi ca que todos los puestos puedan acceder a 

todas las acciones, por eso es importante que tengamos una política de formación que 

priorice adecuadamente las peticiones.

No vamos a hablar aquí en detalle acerca del funcionamiento de la Fundación Tripartita, 

pero es imprescindible mencionarlo ya que muchas veces el principal presupuesto con 

que vamos a contar es el crédito de la Fundación y tenemos que saber que disponemos de 

este crédito para la ejecución de nuestras acciones formativas. Además, no es incompatible 

con la elaboración de un Plan de Formación, más bien nos ayudará el plan para así saber 

qué acciones podremos fi nanciar por el crédito y cuáles con nuestro propio presupuesto.
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La Fundación Tripartita para la Formación en el Empleo, perteneciente al Sector Pú-

blico Estatal, es uno de los órganos que componen la estructura organizativa y de par-

ticipación institucional del subsistema de formación profesional para el empleo. Tiene 

carácter tripartito y su patronato está constituido por la Administración Pública y por las 

organizaciones empresariales y sindicales más representativas. Sus responsabilidades se 

desarrollan en el marco del Real Decreto 395/2007 de 23 de marzo que regula el subsis-

tema de formación profesional para el empleo. Entre sus funciones principales está la de 

contribuir a la formación profesional para el empleo. Como hemos dicho, las entidades 

dispondrán de un crédito para impartir acciones formativas cumpliendo una serie de 

requisitos y formalidades. Se puede disponer de toda la información detallada en www.

fundaciontripartita.org/ 

Fase de evaluación

Existen varios niveles de evaluación de la formación, desde el nivel de satisfacción de 

los participantes hasta la transferencia de los aprendizajes y el impacto de la formación en 

la entidad. No vamos a entrar en cada uno de los niveles porque sería demasiado exten-

so. Tan sólo comentar que todo Plan de Formación tiene que ser evaluado: contenidos, 

formadores, aulas y materiales, adecuación y utilidad diaria para el puesto… Fruto de esta 

evaluación se podrán adoptar medidas correctoras o continuar por el mismo camino en 

aquello que está funcionando. Adjuntamos ejemplos de evaluación de acción formativa 

en el anexo 3.

Puede ser interesante elaborar un informe o pequeña memoria de la ejecución del Plan, 

documento que a su vez nos servirá para abordar con mejor perspectiva el nuevo Plan.
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Ficha resumen

Diagnóstico de las necesidades de formación: 

análisis de necesidades individual y grupal –

herramientas de diagnóstico: cuestionarios, entrevistas, dinámicas grupales –

fuentes de información: resultados de la evaluación del desempeño y des- –

cripción de puestos de trabajo

Determinación de la acción formativa más adecuada para cada necesidad de- 
tectada y objetivo

Priorización de las necesidades detectadas 

Defi nición del Plan de Formación:  

acciones formativas (qué) –

tipo de acción (cómo) –

formadores (por quién) –

lugar (dónde) –

calendario (cuándo) –

destinatarios (a quiénes) –

Evaluación de la formación 

13.  ¿Qué tipo de recogida de necesidades de formación es 

más aconsejable realizar en una ONG? 

Como hemos visto en la pregunta referida a la elaboración de un Plan de Formación, 

la fase más importante del plan es la de diseño, en concreto, la detección de necesida-

des formativas.

La detección de necesidades puede ser individual o grupal. Si el número de personas 

no es elevado podremos hacerlo a nivel individual aunque si son muchas las personas 

que desempeñan un mismo puesto podrá hacerse por una muestra representativa. Pue-

de haber varias formas de recoger esta información. Podemos utilizar cuestionarios de 

detección de necesidades individuales, entrevistas con los interesados o recoger esa in-

formación de las herramientas de evaluación del desempeño. En estas últimas fi jamos 

normalmente objetivos a cumplir y para ello suelen detectarse necesidades de formación 

que contribuirán a dicho cumplimiento. Por eso, esta segunda opción es muy aconseja-

ble siempre que dispongamos de un sistema de evaluación y lo vinculemos a las estrate-

gias de formación y desarrollo. Adjuntamos un cuestionario de detección de necesidades 

individuales, ver anexo 4.

También podemos abordar la detección de necesidades de manera grupal. Tiene la 

ventaja de que se identifi can áreas de necesidad de grupos funcionalmente homogé-
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neos y es más colaborativa. Así, reuniremos un conjunto de personas de la misma área 

funcional o departamento (contabilidad y fi nanzas, comunicación, cooperación) o por 

tipos de puesto (técnicos, responsables de equipos), que identifi carán de manera grupal 

las necesidades colectivas en materia formativa. Es útil porque permite conocer necesida-

des formativas que afectan a un conjunto de personas y por lo tanto tienen más impacto 

en la entidad, además de ser especialmente motivadora.

Para el equipo directivo también es interesante realizar una detección de necesidades 

formativas a nivel grupal, identifi cando así áreas de mejora que puedan ser abordadas 

con acciones formativas para todo el equipo, con materias como por ejemplo políticas 

sociales, presupuestos, habilidades en gestión de equipos, idiomas…

Detección de necesidades formativas:

individuales• 

cuestionarios individuales –

entrevistas con los interesados –

sistemas de evaluación del desempeño –

grupales• 

plan estratégico y planifi caciones operativas o de objetivos• 

Para conocer más necesidades formativas podemos ampliar la recogida de informa-

ción con el resultado del análisis de la estrategia y objetivos, vistos en el punto anterior. 

Puede que alguna línea estratégica o actividad concreta requiera reforzar o adquirir unos 

conocimientos o habilidades que incorporaremos a nuestro Plan de Formación con ca-

rácter estratégico.
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Balance anual

Planifi cación anual

Herramienta de 

refl exión

Plan de formación

RRHH consolida y 

prioriza todas las 

necesidades de formación

Necesidades formativas 

individuales

Necesidades formativas 

grupales

Necesidades formativas 

directivas

Gráfi co 6. Esquema del Plan de Formación   Fuente: Mercè Vilarroig-Sonia Fajardo

Vistos estos sistemas, ¿cuál sería el método más apropiado para las ONG?

Detrás de la detección de necesidades individuales está el modelo denominado di-

rectivo o normativo, es decir, de arriba a abajo, basado en la discrepancia entre lo que 

es y lo que debería ser, y en las grupales por el contrario se refl eja el modelo llamado 

colaborativo, de abajo a arriba, al ser de consulta a grupos de personas. Precisamente por 

el carácter de entidades no lucrativas y por la misión y valores que acreditamos estamos 

verdaderamente más cerca de culturas participativas que normativas, por lo que adop-

taremos un sistema mixto que permitirá identifi car necesidades desde otra perspectiva 

menos frecuente en las empresas privadas y porque son metodologías más motivadoras 

por la implicación de los equipos en su propia identifi cación de necesidades.

Una vez recogidas todas las necesidades formativas por todos o alguno de los méto-

dos antes señalados, tenemos que priorizar los resultados. Para ello es importante recor-

dar que en los cuestionarios, entrevistas individuales o dinámicas grupales, al preguntar 

por las necesidades de cada persona, pidamos que prioricen las que hayan identifi cado.

A esta priorización debemos añadir la perspectiva más transversal que acreditamos 

desde el ejercicio de la función RRHH. Aunque muchas de las entidades del Tercer Sector 

son medianas o pequeñas, posiblemente sin contar con departamento de RRHH, siempre 

alguien va a desempeñar la función RRHH y es importante porque aportaremos esa visión 

transversal que no existe en otras áreas de la organización. Así, hay elementos que desde 

esa transversalidad nosotros conocemos bien y que pueden determinar más o menos 

prioridad en las necesidades detectadas. Elementos como:
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carácter estratégico de la necesidad• 

alineamiento con las políticas de recursos humanos• 

presupuesto disponible en función del coste de las acciones formativas• 

número de personas que han identifi cado la necesidad para su puesto• 

acciones realizadas otros años que ya no corresponde que sigan ejecutándose• 

costes adicionales como viajes o dietas si son fuera de la localidad en que nos en-• 

contramos, dispersión geográfi ca

Sistema mixto

Ficha resumen

Métodos de detección de necesidades formativas: 

Detección de necesidades individuales –

Detección de necesidades grupales –

Necesidades del equipo directivo –

Análisis de estrategia y objetivos –

Priorización de los resultados 

Perspectiva transversal 

14. ¿Cómo puedo desarrollar una política de formación?

¿Por qué una política de formación?

Cada vez más existe en las ONG la necesidad de elaborar políticas de gestión de per-

sonas que concreten nuestras especifi cidades estableciendo criterios para la toma de de-

cisiones en el día a día alineadas con la cultura y valores de cada entidad, evitando actuar 

de manera reactiva y dispersa en materia de personas, siendo este el principal valor de 

nuestras organizaciones.

Para organizaciones que no tengan muy desarrollada la función RRHH es un problema 

frecuente no tanto la gestión de la formación como las estrategias y políticas que permi-

tan que esa gestión vaya encaminada al mejor cumplimiento de los objetivos de nuestra 

entidad mejorando las capacidades y motivación de los equipos.

También es verdad que aunque no dispongamos de una política de formación escrita 

y formalmente aprobada, seguro que tenemos prácticas habituales y criterios por los que 

decidimos realizar o no las acciones formativas. En otras palabras, seguramente ya dispo-

nemos de una política de formación de facto y por la propia práctica de la organización. 

Nuestro esfuerzo será identifi carla, redactarla por escrito y fi nalizar un documento estruc-

turado que complete esa práctica que venimos realizando.
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Política de formación

Desarrollo

Adaptación

InversiónGasto

1. Innovación

4. Promoción3. Reciclaje

2. Perfeccionamiento

Gráfi co 7. Tendencias y enfoques en nuestra Política de formación.  Fuente: Pilar Pineda

La política de formación es un documento que defi ne y orienta la formación de cada 

entidad, basado en los principios y valores de la misma, alineado y extraído de la política 

de personas general de la organización. 

Actúa de marco de referencia que ayuda a la toma de decisiones del día a día en esta 

materia y dota de objetividad y transparencia nuestras decisiones, algo especialmente im-

portante para entidades sociales en las que la transparencia no ha de ser sólo hacia fuera 

sino también hacia nuestros propios equipos.

Es muy posible que ya contemos en nuestra entidad con una política de formación infor-

mal y por la propia práctica del día a día.

Elaborar una política formal de formación no será más que el esfuerzo de identifi car esos 

criterios que ya venimos aplicando y su formalización por escrito y de manera estructurada, 

dándola además a conocer a toda la organización.

¿Qué aspectos desarrolla una política de formación?

Toda la política debe estar basada en una fi losofía o principio general de enfoque de 

personas, desgranado del propio enfoque de nuestra política general de recursos huma-

nos. Puede ser el aprendizaje, la mejora constante, el desarrollo como clave, la responsabi-

lidad de cada trabajador de velar por su propio desarrollo. En todo caso alineado con los 

valores de la entidad y aterrizado en el concreto contexto de la formación y desarrollo.

A partir de ahí, desarrollaremos otros aspectos más concretos en base a este eje defi -

nido. Tendremos varias decisiones que tomar:
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Formación de oferta versus formación de demanda

Depende del momento en que se encuentre nuestra organización, potenciaremos un 

tipo u otro de formación. La formación de oferta consiste en realizar planteamientos globa-

les para toda la plantilla, sin tener en cuenta las peculiaridades y las necesidades específi cas 

de los distintos puestos de trabajo. Se diseñan cursos con áreas formativas y materias co-

munes para todos los trabajadores, partiendo de la premisa de que la formación es buena 

por sí misma. La formación a demanda parte de las necesidades específi cas de cada puesto 

de trabajo, es más proactiva por parte del trabajador y suele ser más motivadora.

Si nuestra intención es que la formación alcance a la mayor parte de la plantilla con un 

impacto global optaremos más bien por la oferta, vía catálogo de formación. Si queremos 

potenciar la especifi cidad de determinados puestos y tenemos presupuesto disponible, 

podemos optar por la de demanda. Ahora bien, nunca los extremos son buenos, a veces 

sólo se da formación al que la pide y no al que la necesita, no realizamos detección de 

necesidades formativas situándonos prácticamente en formación de demanda lo que 

puede dejar sin acceso a la misma a parte de los trabajadores de nuestra entidad, lo que 

tampoco es bueno.

Formación de oferta

planteamientos globales para toda la plantilla• 

no considera especifi cidad de los distintos puestos de trabajo• 

se diseñan cursos con áreas formativas comunes para todos los trabajadores• 

el alumno no manifi esta sus preferencias• 

uso intensivo de paquetes formativos estándar• 

mayor alcance del impacto formativo a nivel organizativo• 

Formación a demanda

parte de la evaluación previa y las necesidades específicas de cada puesto de trabajo • 

o colectivo

se busca directamente la solución a problemas reales detectados en algún puesto• 

se preocupa por la mejora continua de habilidades en los puestos• 

busca la participación activa• 

paquetes formativos adaptados• 

mayor motivación• 
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Decidido cada tipo de formación, estableceremos un porcentaje de referencia de cada 

una de las dos que servirá de guía para la ejecución de acciones formativas y el destino 

del presupuesto a cada tipo.

Formación prioritaria y no prioritaria

Llamamos formación prioritaria a la que se ajusta a las necesidades del puesto. Así, un 

curso sobre gestión de proyectos para un técnico de proyectos lo será. Y no prioritaria 

las demás. Esto nos permitirá conceder o denegar una acción formativa en función de su 

consideración o no como prioritaria.

Dentro o fuera de jornada laboral

Al margen de formación obligatoria como la de Prevención de Riesgos Laborales por 

ejemplo, que ha de ser durante la jornada o lo que establezca el convenio de aplicación, 

tenemos que decidir qué acciones formativas se realizarán durante la jornada o fuera de 

ella, o preferentemente durante la jornada. Y si siendo fuera de jornada se compensan o 

no las horas dedicadas por el trabajador. Es relevante por los costes asociados porque no 

es obligatorio –en la formación ordinaria– que sea en jornada o que deban compensarse 

las horas de formación fuera de jornada. Será una decisión política de la entidad. 

Procedimientos más o menos descentralizados

En la política de formación se puede incorporar el procedimiento de solicitud y valida-

ción de una acción formativa. En función de los recursos que tengamos el sistema estará 

más o menos descentralizado.

Gestión del presupuesto

Hay básicamente dos sistemas, la gestión del presupuesto por cada una de las áreas o 

departamentos de la entidad o centralizado en la persona que gestiona la formación. Este 

segundo es el más frecuente.

Ayudas a la formación

Hay que pensar posibles ayudas como becas o ayudas para estudios, cursos especiali-

zados, subvenciones del total o de parte de coste de las acciones formativas, también en 

función del tipo de acción formativa.

Gestión de las excepciones

Siempre surgirá alguna excepción y la fl exibilidad y dinamismo han de ser características 

de nuestro Plan de Formación. Lo importante es clarifi car cuándo estamos ante una excep-

ción o quién decide en ese caso, dotando así de objetividad y transparencia a la decisión.

Valor de la tecnología

Determinaremos en la política el valor que damos a la tecnología tanto en la imparti-

ción como en la gestión. Impulsar el e-learning o la inscripción a cursos, publicación del 

Plan de Formación a través de la intranet de nuestra entidad y cuestionarios de evalua-

ción on line son apuestas por la tecnología.
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Metodología de detección de necesidades

Como vimos anteriormente, existen distintos métodos para recoger información acer-

ca de las necesidades formativas. Decidiremos hasta qué punto potenciamos o equilibra-

mos la detección de necesidades grupales y las individuales para dotar de más participa-

ción a los trabajadores, algo importante por estar cerca de la cultura de las entidades del 

Tercer Sector.

Grado de implicación de los responsables de equipos

Decidiremos, en función sobre todo de la política general de RRHH de nuestra entidad, 

cuál es el grado de implicación de los responsables de equipos: información, validación, 

decisión, gestión… Desde luego que será positivo para nuestra organización que los res-

ponsables de equipos sean quienes dan el visto bueno y autorizan o no cada acción 

formativa, siempre dentro del resto de parámetros de la política de formación y preferi-

blemente consensuado con quien asuma la responsabilidad de recursos humanos que 

aporta la visión transversal y además conoce la disponibilidad presupuestaria, adecuación 

de la solicitud al Plan de Formación y en general alineamiento con la política.

Grado de implicación de los representantes de los trabajadores

Se puede crear una comisión o comité de formación que tome decisiones o emita 

informes acerca de la pertinencia o no de una acción formativa. También puede consen-

suarse con los representantes de los trabajadores el Plan de Formación cada año e incluso 

la propia política de formación.

Publicidad e información de la política

Dentro del Tercer Sector sabemos que la transparencia es un aspecto clave, y como 

hemos dicho antes, también hacia dentro en nuestras entidades. Hay que hacer un es-

fuerzo para que el Plan de Formación y la política sean claramente conocidos por los 

trabajadores y que tengan acceso a ellos.

Por último, hay que tener en cuenta lo que establezca la legislación aplicable en cuan-

to a horas de formación, en particular convenios colectivos o acuerdos con los repre-

sentantes de los trabajadores respecto a las horas de formación, su impartición dentro o 

fuera de jornada, colectivos prioritarios y otras materias.
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Ficha resumen

Una política de formación defi ne y orienta la formación de cada entidad de  
acuerdo a sus principios y valores y en el marco de la política general de perso-

nas de la organización

Ayuda a las decisiones del día a día 

Puede que ya dispongamos de dichos criterios, tan sólo habrá que formalizarlos 

Se basará en un principio general 

Otros aspectos a decidir: 

Formación de oferta vs. formación a demanda –

Formación prioritaria vs. no prioritaria –

Jornada laboral –

Implicados: grado de descentralización, niveles de decisión, representación  –

legal de los trabajadores

Gestión de excepciones –

Detección de necesidades formativas –

Publicidad –

15. ¿Cómo puedo medir la formación que ofrezco en mi entidad?

La mayoría de las entidades realizan acciones formativas con mayor o menor planifi ca-

ción o aplicando políticas formalmente defi nidas o derivadas de la práctica. Y muchas ve-

ces no llevamos un control de las mismas a través de un seguimiento con indicadores que 

nos permitan conocer si nos estamos desviando o acertamos en la línea de la ejecución.

Vamos a exponer una serie de indicadores sencillos para controlar la ejecución de las 

acciones formativas que sin mucho esfuerzo nos facilite la gestión.

¿Cómo se elabora un cuadro de mando de formación?

Primero debemos decidir qué es lo que queremos medir y por qué. Para ser efi cientes 

sólo deberíamos medir aquello sobre lo que vayamos a realizar acciones correctoras o 

tomar decisiones que orienten o ajusten la línea de trabajo, y no sólo por el mero hecho 

de disponer de información. El objetivo es tomar decisiones documentadas y fundamen-

tadas, más ágiles y efi caces. 
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¿Qué podemos medir?

Hay muchos indicadores posibles, algunos de ellos propios de cada entidad. Mencio-

naremos algunos más generales.

Lo principal será plantearse la recogida de información sobre el • porcentaje del per-

sonal que recibe formación y horas que recibe. A partir de esta información se pre-

tende averiguar si la formación ofertada es o no signifi cativa, si mejora el trabajo y 

si llega a una mayoría de personas. En entidades del Tercer Sector es un indicador 

relevante porque permite orientar la formación hacia la totalidad de la plantilla y no 

hacia colectivos “privilegiados” porque reciban la mayoría de la formación. Se trata 

de favorecer la distribución equitativa de los esfuerzos en materia de formación, 

alineando esa equidad con los valores de las entidades no lucrativas y por tanto 

especialmente motivador para los equipos.

También podríamos considerar interesante comprobar cómo se reparten las • horas 

de formación entre los diferentes colectivos que forman parte de la organización. 

Dentro de esto, conoceremos si hay algún colectivo que reciba más formación que 

otro y, en el caso de que sea así, intentar averiguar el porqué y si es necesario y ade-

cuado que sea así o debemos rectifi car esa tendencia. Puede ser que haya algún co-

lectivo que reciba más formación porque se debe a un objetivo de la organización, 

es acorde con el Plan de Formación o a una decisión estratégica de la misma.

Podría ser útil identifi car en qué porcentaje se dan los diferentes tipos. Es decir, si • 

realiza más formación externa o interna, prioritaria o no prioritaria, etc. Podremos así 

establecer a qué tipo de formación se le da más importancia, analizar el porqué y si 

debería ser así o no.

También se puede medir el • porcentaje de formación impartido en cada una de las 

modalidades: presencial, a distancia, mixta.

Otro indicador útil será el • porcentaje, distribución o número de horas dentro o fuera 

de jornada; relevante por ejemplo para entidades que tengan limitación de recur-

sos porque pueda tener alto impacto económico si es frecuente la formación du-

rante la jornada.

Recogiendo lo que se explica en la pregunta relativa a la política de formación acer-• 

ca de las diferencias entre formación de oferta y de demanda nos ayudará medir el 

porcentaje, distribución o número de horas en formación de cada tipo, y corregir el 

porcentaje deseado o decidido en la política de formación o en nuestros objetivos 

estratégicos.

Muchas veces la formación responde a distintos objetivos. Así, cabe el análisis de la • 

formación según sea de acogida, de promoción, específi ca para el puesto de trabajo 

o de reciclaje.

Otra forma de categorizar la formación es por los contenidos. Dado que pueden ser • 

muy diversos lo habitual es crear antes un conjunto de categorías de contenidos 
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propios. Por ejemplo: gestión de proyectos, trabajo social, gestión de equipos, ha-

bilidades directivas, institucional, cooperación al desarrollo, fundraising, marketing, 

idiomas, informática… Así, cada vez que realicemos una acción formativa anotare-

mos a qué categoría de contenidos pertenece para saber el coste, horas o emplea-

dos por cada categoría y mediremos la distribución porcentual o con datos absolu-

tos por contenidos.

En cuanto a los costes, o mejor dicho, inversión, es muy habitual el indicador referi-• 

do a la inversión media por empleado. Se pueden valorar los costes directos o tam-

bién los indirectos, conjunta o separadamente, si bien a veces los indirectos no son 

fáciles de determinar. En ocasiones puede servir, si lo damos a conocer, para “poner 

en valor” la formación a nuestros trabajadores que no siempre conocen el esfuerzo 

que la organización está haciendo en materia de desarrollo de personas.

Para completar el anterior indicador mediremos el • volumen de inversión en relación 

a la masa salarial, porcentaje que suele ser un gran indicador de si estamos consi-

derando estratégica o no la formación en nuestra entidad. Se puede medir también 

respecto al total del presupuesto de la entidad y no sólo con respecto la masa sa-

larial. Este dato permitirá, conociendo el de otras entidades, hacer comparativas y 

conocer cómo estamos en inversión en formación respecto a otras ONG.

Otro indicador frecuente es la • inversión o coste por hora de formación. Dado que los 

gastos pueden ser muy variados en función de la acción, del número de asistentes, 

será interesante conocer la media. A veces tendremos que identifi car en el análisis 

algunas acciones que desvirtúan bastante este dato, dado que son cursos con un 

alto coste/hora que no es habitual. Un dato demasiado bajo puede no ser bueno 

por ser formación “barata” pero no de calidad, y si es alto pero no es bien valorado 

algo está fallando también.

Evidentemente mediremos la • valoración o grado de satisfacción de las acciones for-

mativas llevadas a cabo. Mide el grado de calidad de las acciones. Puede desglosar-

se por proveedores de formación para valorar su nivel de impartición.

Cada acción formativa puede ser abonada con presupuesto de nuestra entidad o • 

por crédito. Por eso es interesante conocer el porcentaje de formación abonado por 

crédito de la Fundación Tripartita y con presupuesto propio. Mide además el esfuer-

zo adicional de la entidad.

Completando el dato anterior recogeremos información sobre la ejecución presu-• 

puestaria, es decir, cuál ha sido el gasto total respecto a lo presupuestado, ejercicio 

habitual de seguimiento presupuestario.

Existe también el seguimiento del Plan de Formación en cuanto a acciones planifi -• 

cadas, midiendo cuál ha sido el grado de ejecución de acciones formativas sobre el 

total planifi cado. Es la capacidad de ejecución real.
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Al seguimiento del Plan de Formación podemos añadir la fecha para conocer en • 

qué periodos del año tenemos más volumen y cuáles son las etapas valle.

Respecto al crédito de la Fundación Tripartita, cuyo cálculo conocemos para cada • 

año, es interesante medir qué porcentaje hemos conseguido descontar del crédito 

acumulado. Mide la efi cacia en este aspecto.

Decididos los indicadores, crearemos un archivo a modo de base de datos con la infor-

mación “maestra”, puede ser una hoja de cálculo donde haremos constar de cada acción 

formativa la información que sea necesaria para elaborar los indicadores. Después bastará 

con crear tablas que crucen unos datos con otros.

Para dar respuesta a la mayoría de los indicadores anteriores nos bastaría con recoger 

en esa base de datos la siguiente información:

Número de horas por acción formativa• 

Asistentes al curso: trabajador, puesto, departamento• 

Fecha del curso• 

Categoría de los contenidos o área formativa• 

Tipo (interna/externa; prioritaria o no) modalidad (presencial, a distancia, mixta) y • 

objetivos de la acción formativa

Si se trata de una acción incluida en el Plan de Formación (formación de oferta) o • 

a demanda

Si se ejecuta dentro o fuera de jornada• 

Costes del curso, directos e indirectos• 

Quién imparte el curso• 

Presupuesto y ejecución• 

Curso subvencionado con crédito de la Fundación Tripartita o por presupuesto propio• 

Hay que añadir que la medición tiene siempre vinculación con el factor tiempo. Al-

gunos indicadores nos interesará que se conozcan cada mes para poder reaccionar y 

otros más bien trimestrales o incluso anuales. Según el tipo de indicador valoraremos 

su periodicidad.

Por otro lado, no sólo hay que ver los indicadores cada vez sino a lo largo de su evolu-

ción en el tiempo. Dicha evolución nos marcará las tendencias.
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Finalmente, y dado que estamos en entidades del Tercer Sector con la transparencia 

como elemento muy presente, es aconsejable elaborar un informe o memoria periódica 

para comunicar de manera transparente al resto de la organización muchos de estos da-

tos. Algunos son de gestión, pero otros responden a estrategias y políticas de RRHH en 

general y de formación en particular y la comunicación y transparencia respecto a lo que 

hace la entidad para sus trabajadores reforzará la labor y el esfuerzo que conlleva además 

de mejorar su motivación.

Ficha resumen

Para elaborar un cuadro de mando:

Qué queremos medir y por qué1. 

Decidir listado de indicadores2. 

Crear base de datos, listado “maestro” con toda la información3. 

Periodicidad de los indicadores4. 

Evolución de los datos5. 

Informe o memoria con los datos6. 
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Capítulo 6. Descripción de puestos de trabajo

16.  ¿Cómo puedo organizar el trabajo de mi entidad y clarifi car las funciones 

de las distintas personas de un área o departamento?

Esta es una necesidad frecuente en un escenario de pequeñas y medianas organi-

zaciones donde se suele decir: “aquí todos hacemos de todo”. Esta afi rmación es clásica. 

La lista de tareas es tan variada como interminable y además no hay responsables clara-

mente asignados para cada una de ellas. Puede ser incluso fuente de confl ictos. ¿Cómo 

abordaremos esta situación? La respuesta es, desde la perspectiva de RRHH, clarifi cando 

funciones y responsabilidades.

Para clarifi car las funciones la herramienta de recursos humanos más poderosa es la 

descripción y análisis de puestos de trabajo. La descripción de puestos tiene como fi nali-

dad principal identifi car, describir y defi nir no sólo el trabajo, sino también las exigencias 

(formativas o de experiencia del ocupante del puesto), responsabilidades y competencias 

necesarias para desempeñar el puesto adecuadamente.

La descripción del puesto de trabajo debe ser lo más completa posible, pero teniendo 

en cuenta un principio de síntesis valorando lo esencial de cada puesto. Por ejemplo: no 

sería lógico refl ejar todos y cada uno de los procesos o tareas que componen cada fun-

ción; esto aumentaría la complejidad de la descripción y haría perder la visión auténtica 

del puesto.

La principal función de la descripción del puesto de trabajo es representar lo más ob-

jetivamente posible y de una forma clara, concisa y ordenada las responsabilidades del 

puesto y servir de base para el diseño de los demás sistemas de Recursos Humanos.

¿En qué consiste una descripción de puestos de trabajo?

Lo más importante es que consideremos que estamos defi niendo un puesto en abstrac-

to y no a la persona ocupante del puesto. Con el tiempo y la evolución de los puestos es 

habitual que tendamos a identifi carlos y aunar características del puesto a las habilidades 

o aptitudes de la persona que lo ocupaba. Por ejemplo, un trabajador social de nuestra 

entidad que también tiene experiencia y formación en sistemas de la información era el 

encargado, además de sus funciones como trabajador social, de solucionar los problemas 

informáticos de los compañeros ya que nadie se hacía cargo de esto. Si esta persona deja 

la organización y buscamos su sustituto, es evidente que no es preciso que tenga dicha 

formación o experiencia informática, sino que tendrá que ser trabajador social. Pongamos 
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otro ejemplo: tenemos un trabajador con perfi l de abogado experto en inmigración que 

habla francés, por lo que la atención a inmigrantes francófonos la acabará haciendo él; esa 

función se acabará asimilando a su puesto sólo por el hecho de que esa persona habla 

francés, no porque el puesto estuviera pensado para francófonos sino que lo estaba para 

un abogado experto en extranjería. Aunque parece evidente en estos ejemplos, en otras 

ocasiones las funciones del puesto resultan muy condicionadas por las características de 

quien lo ocupaba y no siempre es tan evidente. 

La principal función de la descripción del puesto de trabajo es representar lo más objetiva-

mente posible y de una forma clara, concisa y ordenada las responsabilidades del puesto y 

servir de base para el diseño de los demás sistemas de Recursos Humanos.

Por lo tanto:

se analiza el • contenido del trabajo y no las características de la persona que lo ocupa

puede haber varias personas que estén desempeñando el mismo puesto, tendre-• 

mos un sólo puesto aunque varios ocupantes del mismo; de hecho, cuando elabora-

mos un mapa de todos los puestos de la organización el número de puestos debería 

ser menor que el de personas en plantilla, sobre todo si la organización es grande

ha de describirse en un • contexto y entorno habituales y normalizados del puesto, y 

actuales, no lo que debería ser o lo que el responsable del puesto desearía tener, 

sino lo que está siendo

en este sentido es importante que • revisemos el resultado porque a veces se están 

pidiendo puestos casi imposibles: perfi l administrativo con autonomía en la toma 

de decisiones que haga seguimiento de proyectos y su archivo y a cargo de la co-

municación, etc. todo ello en el mismo perfi l, algo que resulta complicado y que 

no suele haber en el mercado de trabajo porque mezclamos muchas áreas y bus-

camos demasiada polivalencia vertical (directivo/administrativo) u horizontal (áreas 

funcionales muy diversas)

se describe con arreglo a lo que se considere un • desempeño adecuado del mismo, 

es decir, si el ocupante no alcanza lo que se pide al puesto o excede de lo requerido, 

hay que intentar no refl ejarlo en la descripción

se trata de hablar de funciones y no de tareas, es decir, una • descripción sintética de 

las funciones generales y permanentes del puesto

es importante que sea objetiva sobre la realidad del puesto • evitando juicios de valor

Se trata, dicho en dos palabras, de conocer no las responsabilidades que el puesto 

teóricamente debería desempeñar sino las que realmente desempeña.
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Qué es una descripción de puesto

Lo que es la descripción: Lo que no es la descripción:

Análisis Enumeración

Personas

Juicios de valor

Puestos

Hechos

Gráfi co 8. En qué consiste una descripción de puestos de trabajo Fuente: elaboración propia

Matizando lo anterior, cuando tenemos un puesto de nueva creación o estamos re-

distribuyendo funciones y en procesos de diseño organizativo, u otros casos similares, la 

lógica es distinta ya que estamos pensando en abstracto la distribución del trabajo más 

adecuada, a veces partiendo de algo que ya tenemos a veces creando una nueva estruc-

tura partiendo de cero. Y también estaremos describiendo puestos, pero no es el caso 

más generalizado, sino el que hemos abordado, que es obtener la “foto” descriptiva de 

nuestra entidad en lo que a distribución de responsabilidades se refi ere.

¿Qué acciones debo llevar a cabo para concluir una descripción de puestos?

Para llevar a cabo una descripción de puesto tenemos que:

recoger información• 

analizar la información recogida• 

redactar la descripción de puesto• 

revisar/validar la descripción por el titular/es y por el responsable del mismo• 

aprobar defi nitivamente la descripción• 

Pueden parecer demasiados pasos, pero en muchas ocasiones el resultado es determi-

nante. Piénsese el caso de una descripción de puestos que lleva aparejada una valoración 

de los mismos y esto determinará la categoría profesional y por tanto una posición retri-

butiva. De hecho, desde el punto de vista formal, es conveniente refl ejar el proceso por 

escrito con fi rma incluso del documento fi nal por los implicados.
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Fases en la descripción de puestos

Recogida de información 

sobre el puesto

Análisis de la información 

recogida

Redacción de la 

descripción del puesto

Revisión de la descripción 

por el titular y el superior

Aprobación DPT

Gráfi co 9. Fases para elaborar una descripción de puesto Fuente: elaboración propia

¿Qué formatos puedo elegir para la descripción de puesto?

Lo primero que debemos hacer es decidir para qué queremos la descripción de pues-

to. En función de los objetivos tendremos que incluir unos u otros apartados.

En todo caso, algunos aspectos se pueden considerar como mínimos esenciales. Son 

los siguientes:

Identifi cación del puesto:1.  básicamente es la denominación del puesto; si existen 

categorías profesionales defi nidas en la organización se indicará a cuál pertenece; 

también se añade la ubicación del puesto dentro de la organización, dependencia 

jerárquica, número de personas a cargo, incluso puede incorporar un organigrama; 

podemos incluir la fecha de la descripción dado que se trata de una “foto” del pues-

to en un momento determinado, es muy útil para las actualizaciones.

Misión:2.  recoge el cometido principal del puesto, por qué y para qué existe, en qué 

marcos de actuación y con qué resultados esperados.

¿Cómo se defi ne la misión?

Qué hace: –  actividades, tareas, acciones que el puesto asume para conseguir los 

objetivos. Se redacta con un verbo de acción

Dónde: –  dentro de qué actividad o área funcional está ubicado

De acuerdo con qué: –  normas, marcos de actuación o instrucciones conforme a 

las cuales desarrolla su acción

Para qué: –  resultado esperado del puesto y lo que aporta a la organización
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Ejemplo: responsable de recursos humanos

Misión: “Coordinar y controlar (acción) la aplicación de las políticas de recursos huma-

nos, gestión del conocimiento y prevención de riesgos laborales (función), conforme a la 

normativa legal y procedimientos de la entidad (guía), con el fi n de garantizar la dispo-

nibilidad de los recursos humanos y generar el clima laboral que permita la consecución 

de los objetivos (resultado)”.

Funciones del puesto:3.  las funciones principales del puesto conforman la razón de 

ser del puesto en la organización, las responsabilidades que asume.

¿Cómo se describe una función?

Qué (acción): –  a través de un verbo de acción

Cómo (función): –  sobre qué incide y cómo

Para qué (resultado): –  objetivo del puesto

Las funciones que debemos describir:

son las principales, y son de carácter permanente –

alrededor de 5 ó 6 funciones –

podemos detallar después funciones secundarias o complementarias –

no debemos confundirlas con tareas, más concretas –

no confundirlas con objetivos que no son permanentes sino determinados en  –

el tiempo.

Formación requerida:4.  son los conocimientos técnicos (titulación académica, forma-

ción) así como otros requerimientos necesarios (carné de conducir, disponibilidad, 

movilidad, etc.) para el buen desempeño en un puesto de trabajo.

Un dato muy importante es que no estamos pidiendo los conocimientos y experien-

cia del titular actual. Puede existir la tendencia a refl ejar la formación del ocupante 

del puesto pero no tiene por qué ser así. Como antes dijimos, nos referimos al pues-

to y no a la persona. Sobre todo, si la primera redacción de la descripción de puesto 

la realiza el ocupante difícilmente hará constar una formación que él no posee o 

dejará de refl ejar la que sí posee que pudiera no ser esencial para el puesto. Por esta 

razón es aconsejable que este apartado de formación no sea cumplimentado por 

el ocupante sino por el responsable del puesto o por parte de RRHH.

La formación incluye los siguientes aspectos:

formación básica: –  titulación ofi cial en conocimientos que es requerida en un 

campo concreto

conocimientos específi cos: –  conocimientos especializados con indicación del tipo 

y la amplitud o profundidad de los mismos

podemos incluir aquí la experiencia previa: –  tiempo de trabajo con otros puestos 

que se requiere con carácter previo para desempeñar adecuadamente un puesto

periodo de adaptación: –  tiempo de adaptación, en condiciones normales, a la or-

ganización y a la cultura que requiere el puesto analizado
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Organigrama:5.  ubicación del puesto de trabajo dentro de la organización

Se puede hacer constar al principio, en la identifi cación del puesto, de hecho ahí 

se refl eja la dependencia jerárquica y puestos a cargo. Por eso también se pueden 

indicar aquí con más detalle estos dos aspectos, descendente y ascendente.

* * *

Hasta ahora hemos visto los apartados mínimos que debería incluir una descripción 

de puesto. A partir de aquí hay muchos otros aspectos del puesto que podemos hacer 

constar pero no son esenciales. Dependerá de la fi nalidad de la descripción. Iremos dan-

do pistas de los casos en que es aconsejable cada apartado.

Competencias:6.  son un conjunto de características intrínsecas del individuo relacio-

nadas con un desempeño exitoso en el trabajo y que se refi eren a “cómo” hacemos 

nuestro trabajo, la actitud en el mismo. Podrían ser ejemplos de competencias el 

trabajo en equipo o la capacidad de comunicación y están vinculadas a cada pues-

to de trabajo, ya sea por su área funcional o por su nivel gerencial. Es un apartado 

habitual dentro de las descripciones de puesto. Más adelante se explica con detalle 

en otra pregunta en qué consisten las competencias por lo que no vamos a exten-

dernos más en este punto

Dimensiones: 7. nos referimos a una relación de magnitudes asociadas al puesto.

Puede hablarse principalmente de recursos humanos o materiales. Así:

Número de personas en el equipo: –

número total de personas que dependen del puesto, tanto directos como • 

indirectos

número total de personas que dependen funcionalmente• 

número de voluntarios que gestiona• 

Magnitudes económicas: –

variables económicas (presupuestos, gastos, objetivos,, etc..) sobre las que el • 

puesto incide

presupuesto anual de ingresos o gastos que el puesto de trabajo administra • 

directamente

Puede ser relevante para valoraciones de puesto que luego determinen una polí-

tica retributiva. La responsabilidad se puede medir, entre otros factores, por el pre-

supuesto del que alguien es responsable o el número de personas a su cargo. De-

penderá del valor que demos a estos aspectos. Así, podemos tener un responsable 

de voluntariado de una zona que se haga cargo de 500 voluntarios y otro que deba 

gestionar 1.500, siendo relevante la diferencia entre ambos; o puestos de responsa-

bles con 10 personas a cargo y otros que no tienen equipo de colaboradores. Son 

elementos diferenciadores.
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Relaciones principales del puesto:8.  las relaciones que mantiene el puesto dentro y 

fuera de la entidad: con otros departamentos, instituciones públicas, proveedores, 

empresas, voluntarios, otras organizaciones... Incorporaremos el detalle: frecuencia 

de la relación (si no es frecuente quizá no vale la pena refl ejarla, salvo que sea rele-

vante pese a lo no frecuente) y el porqué de la misma.

Es especialmente útil este apartado si las descripciones de puesto van aparejadas a 

reestructuraciones o diseños organizativos, o para puestos de nueva creación que 

deban detallar con quién se relaciona y para qué, delimitando así mejor su ámbito 

para la persona que se incorpora nueva.

Naturaleza de los problemas:9.  algunas descripciones de puesto incluyen un aspecto 

denominado así que se identifi ca a la complejidad del puesto. Dicha complejidad 

puede estar relacionada con cuestiones técnicas, de gestión de personas, de ur-

gencia de la respuesta, trabajo bajo plazos y cualesquiera otras circunstancias que 

puedan dotar al puesto de mayor complejidad.

En los casos de descripción de puestos para valorar la carga psíquica de trabajo 

puede ser interesante este dato. También para la valoración del mismo en diseño 

de políticas retributivas.

Grado de responsabilidad:10.  será la libertad de actuación del puesto para realizar sus 

funciones. Podrá moverse en entorno de decisión, cuando tomamos la decisión y la 

ejecutamos, informando o no a nuestro responsable, pero lo somos de la decisión 

tomada. Menor grado de responsabilidad tendremos si hablamos de propuesta, 

que corresponderá a otra persona la decisión.

Este apartado es propio también para casos de valoración de puestos.

Terminaremos este apartado diciendo que no es exhaustiva la enumeración. Por la 

especifi cidad de la actividad que lleva a cabo nuestra entidad pueden añadirse otros as-

pectos, como la localización geográfi ca

Véase también anexo 1, modelo de descripción de puesto. 

* * *

En función del tamaño de la organización, de la naturaleza de la actividad que se de-

sarrolle, del número de puestos con que se cuente, su dispersión geográfi ca o de ámbito 

de intervención y muchos otros factores, detallaremos más o menos aspectos. Lo impor-

tante es decidir y conocer para qué se hace la descripción y en función de ello elegir los 

apartados de la misma.

Tiene mucho impacto en este sentido la relación con el resto de políticas y módulos 

del sistema de gestión integral de RRHH, como se estudia en otra pregunta.
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Resumen de elementos DPT

Identifi cación1. 

Misión2. 

Funciones3. 

Formación requerida4. 

Organigrama5. 

Competencias6. 

Dimensiones7. 

Relaciones internas y externas8. 

Naturaleza de los problemas9. 

Grado de responsabilidad10. 

Gráfi co 10. Elementos para incluir en descripciones de puestos   Fuente: elaboración propia

Ficha resumen

Defi nimos un puesto, no una persona 

Un sólo puesto, varios ocupantes 

Desempeño adecuado 

Descripción objetiva 

Apartados de una descripción de puesto

Identifi cación1. 

Misión2. 

Funciones3. 

Formación requerida4. 

Organigrama5. 

Competencias6. 

Dimensiones7. 

Relaciones internas y externas8. 

Naturaleza de los problemas9. 

Grado de responsabilidad10. 

Para saber qué apartados elegir: decidir y conocer para qué se hace la descripción en 

relación al sistema de gestión integral de RRHH.
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17.  ¿Cómo puedo comenzar a elaborar un organigrama y agrupar 

los puestos de mi entidad?

Cuando nos encontramos con un escenario de varios puestos de trabajo de distintas 

áreas, conectados entre sí pero distintos, tenemos difi cultades para igualar condiciones 

entre ellos o para la ordenación de la estructuración de nuestra entidad. Incluso los nom-

bres de los puestos son variados y producen cierta confusión dentro nuestra entidad, y a 

veces hacia fuera…

La organización de los puestos de trabajo, su ordenación o estructuración además 

puede resultar especialmente útil para muchos de los procesos de RRHH: selección, for-

mación, evaluación, gestión por competencias, retribución… Esta ordenación de puestos 

puede hacerse a través de un mapa de puestos estableciendo categorías profesionales.

¿Cómo establezco estas categorías?

Hay básicamente dos métodos para la clasifi cación de puestos.

En organizaciones que no son demasiado complejas o que no tienen alto número 

de puestos, optaremos por métodos cualitativos de clasifi cación. Son métodos más bien 

sencillos y por tanto aconsejables para hacerlo con menor esfuerzo siendo el resultado 

razonablemente válido.

Consiste en identifi car uno o varios puestos de la entidad que sean representativos. 

Podríamos elegir un puesto clave por área, ya sea porque está muy bien defi nido o por-

que lleva mucho tiempo en la organización, está consolidado y es muy conocido. Una 

vez identifi cados, trataremos de comparar estos puestos clave con otros de la entidad, 

ubicándolos –y agrupándolos por tanto– por encima, por debajo o al mismo nivel que di-

chos puestos clave. No deja de ser un método más intuitivo y de resultados más “gruesos” 

en cuanto a la valoración que resulta de cada puesto.

Si estamos ante un número mayor de puestos, existe mayor complejidad organizativa 

o simplemente no nos sirve el método anterior y deseamos resultados muy ajustados y 

pulidos, optaremos por métodos cuantitativos. El más habitual es el de puntuación de 

los puestos. Numerosas consultoras de RRHH que diseñan políticas retributivas acuden a 

estos sistemas porque permiten muy fácil comparación (benchmarking) con otras entida-

des, incluso de otros sectores o países.

Existen métodos cualitativos de valoración de puestos y métodos cuantitativos. Los prime-

ros son más fáciles de utilizar y son útiles para pequeñas y medianas organizaciones. Los 

segundos sirven sobre todo para organizaciones más complejas o con mayor número de 

puestos y suelen ser más precisos en sus resultados.



Capítulo 6 Descripción de puestos de trabajo

[92]

Para cuantifi car el valor de cada puesto y así poder agruparlos en categorías en función 

de la puntuación de cada uno de ellos, decidiremos en primer lugar criterios o factores 

de valoración. ¿Cuáles pueden ser estos factores? Serán aquellos que para nuestra enti-

dad sean valiosos, en términos de contribución a la organización. El valor de un puesto 

se mide en función de lo que aporta a la organización y por eso al medirlo o cuantifi carlo 

hay que elegir factores que sean “valiosos” para nuestra entidad. A modo de ejemplo, 

valoremos los puestos con factores como gestión de equipos, responsabilidad, magni-

tudes económicas, experiencia -ya sea general o en el puesto-, valor estratégico, ámbito 

relacional… Decididos los factores, ponderamos cada uno de ellos. Así, si hemos elegido 

5 factores, no todos tendrán un 20% de valor, sino que puede que dos factores se valo-

ren en un 25%, dos en un 20% y el restante en un 10%. Lo haremos en función del valor 

estratégico para nuestra entidad, como puedan ser por ejemplo los puestos que trabajan 

directamente con los benefi ciarios, por lo que esta circunstancia podía valorarse como 

un factor de valor, o ser un elemento de énfasis en el valor resultante de cada puesto. 

Para saber cuánto corresponde a cada puesto en cada factor, defi niremos el mismo en 

general y por niveles, asignando una puntuación a cada nivel. Por ejemplo, en gestión de 

equipos, al que hemos asignado 25 puntos sobre 100, no puntuará o lo hará en el mínimo 

no tener personas a cargo, y puntuará 10 quien tenga hasta 3 personas a cargo, 15 si hasta 

10 personas, y así sucesivamente. Otros no son tan fáciles de cuantifi car. Lo importante 

es establecer una defi nición que permita con la mayor objetividad posible establecer el 

ajuste entre el puesto descrito y el nivel del factor y por tanto los puntos que tiene en el 

mismo. Finalmente, sumaremos el total y nos dará un resultado absoluto que nos permi-

tirá ordenar todos los puestos y agruparlos por puntuaciones iguales o similares.

Es importante lo que decidamos sobre los factores porque estamos priorizando unos 

aspectos de los puestos y de las personas sobre otros a los que hemos decidido dar me-

nos valor, y nuestros equipos reciben ese mensaje, por ejemplo, del valor mayor que se da 

a la gestión de personas sobre la experiencia, o al valor estratégico que tienen los pues-

tos que trabajan en el terreno con nuestros benefi ciarios frente a los puestos de apoyo. 

Además, podremos reforzar nuestras líneas estratégicas, o los ajustes que hagamos sobre 

ellas, recalculando los factores, eso sí, de manera paulatina y a medio plazo.

No es raro que después de puntuar tengamos que realizar algunos ajustes incorpo-

rando la visión transversal de todos los puestos y ciertos matices que no siempre quedan 

bien refl ejados en los métodos cualitativos.

Con cualquiera de estos dos métodos agruparemos los puestos y tendremos sufi cien-

te información para defi nir categorías de puestos. Así, pueden resultar 4 categorías: direc-

tores, responsables, técnicos y administrativos. Y a partir de ahí tenemos la ordenación de 

todos los puestos por grupos o categorías.

Además, podemos elaborar un documento denominado Manual de Puestos de Trabajo 

que contendría todos los puestos y categorías, además del procedimiento de elaboración 

y actualización. Este Manual y en general todas las descripciones deberían ser actualizadas 

cada 2 ó 3 años dado que los puestos evolucionan como lo hace la organización. Esta ac-

tualización estará determinada por la propia agilidad en la evolución de nuestra entidad.
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Podemos concluir diciendo que si contamos con un convenio colectivo aplicable, 

este establece categorías y un sistema de clasifi cación profesional. Algunos convenios 

de nuestro sector más o menos identifi can los puestos, pero hay muchas entidades que 

están dentro del convenio de ofi cinas y despachos. Por lo tanto, si existe convenio debe 

respetarse y lo aconsejable es establecer equivalencias entre sus categorías y las que he-

mos defi nido en nuestra entidad. Pero habiendo convenio incluso, y desde luego cuando 

no lo hay, es siempre aconsejable la organización de los puestos de trabajo por medio 

de categorías propias de nuestra entidad porque sólo así refl ejaremos de verdad la es-

pecifi cidad de nuestra actividad y distribución del trabajo, nunca tan concretada en un 

convenio sectorial.

¿Cómo podré elaborar el organigrama?

El resultado fi nal de la clasifi cación será el mapa de puestos o visión global del con-

junto de puestos en nuestra organización. Con ello podremos defi nir un organigrama 

para nuestra entidad, categorizar los puestos para procesos de selección, homogeneizar 

condiciones laborales, establecer acciones formativas para tipos de puestos, defi nir com-

petencias por puestos y en general la mayoría de los módulos del sistema de gestión 

integral de personas.

La elaboración de nuestro organigrama con toda esta información será mucho menos 

compleja. Siempre tenemos una imagen informal del organigrama pero vale la pena plas-

marla por escrito tras este ejercicio de valoración y clasifi cación de puestos.

Ficha resumen

Objetivo: mapa de puestos 

Métodos de clasifi cación: 

Cualitativos: puesto representativo –

Cuantitativos: factores de valoración: puntuación, ponderación –

Agrupamos puestos 

Creamos categorías 

Revisamos convenio colectivo 

Elaboramos organigrama 
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18.  ¿Qué aplicaciones prácticas tiene la descripción de puestos de trabajo 

en relación a otros aspectos del modelo integral de gestión de RRHH?

Como se ve a lo largo de toda la guía, los distintos módulos de gestión de recursos hu-

manos están interrelacionados. Y dentro de las relaciones, las más conectadas con todo el 

sistema son las descripciones de puesto.

Así, por ejemplo, utilizamos las descripciones para diseños de carrera, para elaborar 

el plan de formación sobre los ajustes persona/puesto, para los procesos de selección o 

para su valoración y establecimiento de políticas de retribución, en defi nitiva, para todos 

los demás módulos del sistema de gestión integral de RRHH.

¿Qué utilidad tiene la descripción de puestos en relación a…?

Selección:

Para abrir • procesos de selección utilizaremos las descripciones de puesto que ten-

gamos hechas, por lo que son una información esencial para cubrir las vacantes co-

menzando con la elaboración del perfi l de puesto. De esta manera se sistematizan 

y agilizan los procesos de selección.

De manera recíproca, para • alimentar y actualizar nuestro manual de puestos de tra-

bajo tendremos los perfi les publicados en los procesos de selección como un ele-

mento inicial y esencial de recogida de información.

Formación y desarrollo:

Saber las funciones de un puesto de trabajo y la formación que se requiere nos da • 

información clave para la identifi cación de necesidades formativas de cada uno de 

los puestos y por lo tanto para crear acciones formativas en nuestro plan de forma-

ción para los ocupantes de estos puestos, en el caso de que no tengan esa forma-

ción o que deban completarla.

Partiendo de la premisa de que el ocupante de un puesto tiene la formación nece-• 

saria, además de lo anterior, será útil en términos de desarrollo de personas, en parti-

cular para promoción interna o planes de carrera. Quien desempeña un puesto y sea 

propuesto para otro, ya sea de manera inmediata ya sea a medio plazo mediante un 

itinerario de desarrollo, deberá adquirir la formación o experiencia requeridas para el 

nuevo puesto al que opta, y esta viene refl ejada en la descripción de puesto.

Evaluación del desempeño:

Se complementa con la evaluación del desempeño. Esta consiste en • valorar el gra-

do de desempeño de la persona que ocupa el puesto en relación al desempeño 

que sería deseable o adecuado para dicho puesto. Por lo tanto, es esencial ya que 

es la referencia sobre la que se mide.

Sirve de • patrón de medida de los requerimientos actuales y potenciales de los ocu-

pantes de los puestos.
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Si dotamos a la herramienta de evaluación de un apartado que pregunte por las • 

posibles variaciones que haya tenido la descripción de puesto la habremos actuali-

zado, normalmente cada año, periodicidad habitual del sistema de evaluación.

Retribución:

Sirve de documento base para la • valoración de puestos.

Es una herramienta esencial • para elaborar mapas de puestos que permitan estable-

cer categorías o grupos profesionales.

Una vez valorados los puestos y agrupados se establecen • políticas de retribución. 

Para ello es clave el resultado de la descripción, relacionando el contenido del pues-

to y su contribución a la organización con un nivel o banda salarial. Nos sirve así 

para separar la retribución que corresponde a cada persona, el valor real de su sala-

rio, de la retribución por puesto, el valor teórico del puesto dentro de la entidad.

Con las descripciones de puesto bien defi nidas estaremos en condiciones de • 

comparar las retribuciones de puestos distintos de una organización y entre dis-

tintas organizaciones.

Diseño y estructura organizativa:

Las descripciones se pueden utilizar como • instrumento de diseño organizativo para 

defi nir nuevos puestos, tanto en momentos de diseño del plan estratégico como 

de cambio o rediseño de nuestra organización.

Nos ayuda a mantener actualizada la foto de nuestra estructura organizativa. Así, • 

cada vez que se produzca un cambio de funciones, una promoción o un confl icto, 

lo actualizaremos de manera sistemática.

Sirve • para delimitar responsabilidades entre puestos paralelos o entre responsables 

y sus equipos.

Determina • agrupaciones homogéneas de puestos dentro de la organización (pues-

tos-tipo).

Identifi ca • vacíos y solapes funcionales.

Analiza la • idoneidad del reparto de responsabilidades y su adaptación permanente 

a la estrategia organizativa.
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Ficha resumen

La descripción de puestos servirá como base para diferentes sistemas 

de RRHH. Así, se relaciona con:

Procesos de selección 

Delimitación de necesidades formativas y elaboración de planes  
de formación

Promociones internas o planes de carrera 

Retribución 

Evaluación del desempeño 

Procesos de reestructuración o diseño organizativo 
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Capítulo 7. Evaluación del desempeño

19. ¿Cómo puedo dotar de mayor objetividad mis valoraciones del equipo?

Parece que esta pregunta sólo sería aplicable si disponemos de un sistema de evalua-

ción pero no es así. Y es que, de hecho, los responsables estamos evaluando constante-

mente a nuestros equipos, desde el mismo momento de la entrevista hasta su incorpora-

ción, la duración del periodo de prueba y en el día a día. Lo hacemos con frases intuitivas 

como: “es un buen trabajador”, o “me suele dar problemas”, o “hay que estar encima de él” 

o por el contrario “puedo confi ar en que lo hará perfectamente”. Cualquiera de estas frases 

tan habituales supone en sí misma una evaluación del desempeño de las personas que 

trabajan con nosotros. Una evaluación subjetiva, lo que no signifi ca discrecional. Lo que 

vamos a intentar es mejorar esa evaluación dotándola de mayor objetividad a través de 

herramientas, un sistema de evaluación y la fi jación de criterios para la evaluación. Será un 

elemento que mejorará el desempeño de los equipos además de su motivación.

Podemos mencionar tres características o problemáticas de los sistemas de evaluación 

que son específi cas dentro de su puesta en marcha en una entidad sin animo de lucro. 

Los vemos a continuación.

En primer lugar, el enfoque de la herramienta. Es cierto que los sistemas de evaluación 

nacen en el sector privado y están muy vinculados al ámbito empresarial. Esto no impide 

sin embargo que puedan resultar útiles para las organizaciones del Tercer Sector. La clave 

será adaptarlos a la cultura y valores de nuestra organización extrayendo los aspectos más 

acordes con la naturaleza del sector, como la transparencia, y obviando otros más propios 

del ámbito empresarial, como la competitividad.

Otra difi cultad añadida para la puesta en marcha de estos sistemas es la naturaleza de 

la actividad que se trata de “evaluar”. La evaluación del trabajo en el ámbito social resulta 

especialmente difícil por la complejidad de las causas y por lo tanto la medición del im-

pacto social. No obstante, hay que considerar que estamos evaluando el desempeño de 

las personas y no el impacto o resultados del proyecto en general, que, si bien están muy 

vinculados, no son exactamente lo mismo. En defi nitiva, dado que resultará de más difícil 

medición, nos esforzaremos en pensar sistemas más objetivos y cuantitativos y más cen-

trados en el desempeño real de los equipos y no tanto de los proyectos en su conjunto.

Y en tercer lugar, otra especialidad de la evaluación en el sector no lucrativo es la im-

portancia del “cómo”, frente a la primacía del “qué” o el “cuánto”. En ocasiones no se trata 

tanto de lograr un alto número de resultados como de hacerlo con arreglo a los criterios 
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y enfoque de nuestra entidad, desde el compromiso y cultura propias. Así, el alineamiento 

con los valores, traducido en compromiso con la organización, será clave en el desempe-

ño y será un aspecto central en la evaluación del trabajo de nuestros equipos. Le daremos 

más valor por lo tanto a la evaluación por competencias y en particular a las actitudes que 

estén alineadas con los valores de nuestra entidad.

Aunque no dispongamos de sistemas formales de evaluación siempre estamos evaluan-

do a nuestros equipos, puede que de manera informal o no sistematizada, subjetiva que 

no discrecional.

Los sistemas de evaluación permiten alinear y homegeneizar los criterios por los que me-

dimos y dotar de mayor objetividad algo que siempre será subjetivo: valorar el trabajo de 

una persona.

Evaluación

Descripción puesto 

de trabajo

Objetivos y 

competencias

Cultura 

organizacional

Rendimiento/

desempeño

Persona

Misión y 

valores

Autorrefl exión

Entrevistas

Compromisos

Gráfi co 11. Esquema de la evaluación del desempeño  Fuente: elaboración propia

En este contexto vamos a dar varias pautas para poner en marcha un sistema de eva-

luación en nuestra entidad. 
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¿Qué ventajas tiene un sistema de evaluación del desempeño?

Partiendo de la idea de que • ya estamos evaluando, dotaremos de mayor objetividad 

dicha evaluación

Nos ayuda y anima a conseguir objetivos y a desarrollar competencias• 

Sirve de • guía y orientación para la fi jación de objetivos

Contribuye al desarrollo de las personas y ayuda a identifi car potencial• 

Facilita momentos de feedback entre el responsable y el trabajador• 

Facilita la identifi cación de las personas con la cultura, valores y estrategia de la or-• 

ganización

Permite valorar el grado de ajuste persona/puesto• 

Supone, por todo lo anterior, un claro elemento de motivación y fi delización, no • 

sólo porque ayuda al desarrollo sino porque a través de estos sistemas sabemos lo 

que se espera de nosotros y podemos enfocar en esa dirección nuestros esfuerzos

Para la promoción interna es un mecanismo de selección objetivo• 

En itinerarios de desarrollo o planes de carrera da información sobre la evolución • 

del trabajador en distintos puestos

Lo que es

Una ocasión para defi nir las claves de la adecuación profesional del trabajador en su  -

puesto actual

Una actividad de comunicación transparente y constructiva entre responsable y colabo- -

rador en la que se analizan los aspectos claves del trabajo

Un compromiso hacia la mejora personal -

Un aspecto clave de la gestión y desarrollo de personas: formación, desarrollo profesional,  -

retribución…

Una oportunidad de desarrollo y de cambio -

Una ocasión para clarifi car: roles, responsabilidades, objetivos, expectativas… -
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Lo que no es

Un acto aislado, desvinculado del día a día y de la dinámica de trabajo, destinado a “cu- -

brir el expediente”

Un momento único, ya que debería ser continuo, combinando momentos formales e in- -

formales

Un juicio o un examen de premio o castigo -

Un monólogo distante que provoca recelo, desconfi anza y desmotivación -

Una crítica sobre la personalidad o sobre juicios de valor al margen de la dinámica labo- -

ral y de relación del equipo de trabajo

¿Qué pasos debemos dar para ponerlo en marcha?

1º. Defi nir los objetivos del sistema

Decidiremos para qué queremos el sistema de evaluación. Así, podrá destinarse a 

orientar los resultados, alinear esfuerzos, como herramienta de desarrollo, para vincularlo 

a retribución, para facilitar la gestión de equipos con dispersión geográfi ca o cualesquiera 

otros objetivos, conjunta o separadamente.

2º. Identifi car qué vamos a evaluar

Valores: grado de alineamiento de la conducta de nuestros equipos con el enfoque de 

trabajo y forma de hacer de nuestra entidad, en cuanto al nivel de compromiso y cómo se 

lleva a la práctica. Es un modo de hacer que se actúe con arreglo a códigos de conducta 

o por buenas prácticas de la entidad.

Objetivos: cuantitativos, el “qué” hacemos, los resultados. Han de ser medibles, especí-

fi cos, retantes y alcanzables y determinados en el tiempo.

Competencias: el “cómo” lo hacemos, la perspectiva cualitativa, la persona. Especial-

mente relevante valorando los comportamientos observables que indican el grado de 

cada competencia: trabajo en equipo, comunicación, fl exibilidad, etc..

3º. Adaptar el sistema a nuestra forma de trabajar

Por las especifi cidades de nuestra entidad debemos pensar qué cambios o ajustes hay 

que incorporar al sistema. Así, si nuestra entidad es muy participativa, podemos pensar en 

mecanismos de evaluación bidireccional y no sólo de arriba abajo, o no vincularla a retri-

bución si nuestro sistema retributivo no quiere distinguir a nivel individual. En cualquier 

caso, se trata de adaptarlo al sector peculiar en que estamos trabajando.

Por otro lado, los responsables deberíamos estar evaluando a nuestros equipos lo más 

objetivamente posible de manera continua y sin caer en efectos distorsionadores ancla-

dos en los que nos gusta o no.
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4º. Relaciones con otros módulos de gestión integral

Ya lo hemos comentado entre las ventajas, es importante destacarlo. Desde el mo-

mento en que estamos evaluando el grado de desempeño del ocupante del puesto res-

pecto a lo que está previsto en la descripción, nos aporta información muy relevante para 

los demás módulos de gestión de RRHH. A modo de ejemplo:

Relacionado con la formación• , si alguien no consigue alcanzar los objetivos y desa-

rrollar las competencias, o para conseguirlo en el año que entra, se planifi carán las 

acciones formativas que refuercen esos aspectos de mejora.

Relacionado con planes de carrera• , para cuyo desarrollo se van fi jando metas que se 

cumplen paulatinamente con evaluaciones de los logros.

Relacionado con retribución• , como es frecuente en la empresa privada y existen 

casos en el Tercer Sector. En particular un buen desempeño puede signifi car una 

mejor evolución salarial de la persona dentro del margen que permita la política 

retributiva para su puesto.

Relacionado con la gestión por competencias• , desarrollando a los equipos de ma-

nera alineada en las estratégicas o clave para la entidad, a nivel general, y en las 

específi cas por puestos o áreas funcionales, a nivel particular.

5º. Comunicar

Tiene especial importancia la comunicación de la puesta en marcha del sistema y de 

los objetivos que se pretenden alcanzar con él. Implicar a los representantes legales de 

los trabajadores puede ser ventajoso para hacerles comprender que no es un sistema 

de control y competitividad sino de motivación y desarrollo de los equipos, dotando de 

mayor objetividad las evaluaciones.
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Ficha resumen

Ya estamos evaluando, se trata de aportar más objetividad.

Los sistemas de evaluación tienen especifi cidades dentro de las entidades del Tercer 

Sector, por lo que:

habrá que adaptarlos a la cultura y valores de nuestra organización 

evaluar en el ámbito social resulta especialmente difícil y complejo por lo que  
nos centraremos en las personas

daremos más importancia al “cómo” frente al “qué” o el “cuánto” 

Pasos para ponerlo en marcha:

Defi nir los objetivos del sistema1.º 

Identifi car qué vamos a evaluar2.º 

Adaptar el sistema a nuestra forma de trabajar3.º 

Relaciones con otros módulos de gestión integral4.º 

Comunicar5.º 

20.  ¿Cómo puedo introducir las competencias dentro de la gestión 

de RRHH de mi entidad?

En realidad, la gestión por competencias no es uno de los problemas prioritarios a los 

que se enfrentan las entidades. Hay otros aspectos del desarrollo de personas que hay 

que abordar antes que las competencias, como es la selección o la formación. Hay dos 

razones para tratarlo en esta guía. 

La primera es que está íntimamente vinculado a todos los módulos del sistema de ges-

tión integral de recursos humanos. Hacemos selección por competencias, alimentamos 

el plan de formación con acciones que desarrollan las competencias de nuestros equi-

pos, forman parte de la descripción de puestos y se vinculan a la evaluación del desem-

peño. Es decir, la gestión por competencias, quizá de manera informal, está efectivamente 

presente dentro de nuestro sistema de gestión de personas y lo está interactuando con 

el resto de módulos.

La segunda razón tiene que ver con el sector en el que trabajamos. Lo importante es, 

desde luego, qué hacemos y qué conseguimos. Pero el “cómo” lo hacemos forma parte 

inseparable de la visión y valores de nuestra entidad, supone además formas de hacer 

tan distintas incluso dentro de organizaciones del sector que lo incorporamos a nuestros 

objetivos como esencial. Y las competencias se refi eren precisamente a “cómo” hacemos 
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las cosas, actitudes y comportamientos que nos defi nen y por lo tanto defi nen a nuestra 

entidad y su razón de ser.

Por estas dos razones, consideramos que vale la pena explicar en una pregunta cómo 

incorporar formal y técnicamente la gestión por competencias a nuestra entidad. Nos 

tendremos que plantear para ello el objetivo de cómo plantear la gestión por competen-

cias como herramienta de gestión de personas y su aplicación práctica en el modelo de 

gestión integral de RRHH.

¿Qué signifi ca gestionar por competencias?

La gestión por competencias es un modelo de gestión de recursos humanos que se 

centra en la idea de que el desarrollo de las organizaciones se basa en desarrollo de las 

personas. Las competencias son un conjunto de características intrínsecas del individuo 

que se demuestran a través de conductas que están relacionadas con un desempeño exi-

toso en el trabajo.

Ejemplos de competencias serían: trabajo en equipo, capacidad de planifi cación, 

orientación a resultados, capacidad de comunicación, toma de decisiones, construcción 

de relaciones o compromiso/identifi cación con la organización, entre muchas otras.

Sus características esenciales son:

están • ligadas a las personas

se ligan a • resultados superiores o exitosos en el puesto de trabajo desempeñado

son • específi cas de cada organización, por lo que están estrechamente relacionadas 

con la estrategia y cultura de la empresa

son • medibles: en cada característica se describen conductas observables que se 

pueden desarrollar

cada competencia • se puede graduar

son las que • determinan lo diferencial en el puesto, es decir, el llamado modelo “ice-

berg”, lo que sé (aprendido, saber), lo que sé hacer (practicado, saber hacer), es lo 

que se ve; y lo que no se ve pero es determinante es lo que quiero (querer hacer), mi 

actitud. Debemos hacer la selección primando este último aspecto que es el que 

permitirá mejoras cualitativas
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¿Qué es una competencia?

Conocimientos
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Gráfi co 12. ¿Qué es una competencia?  Fuente: elaboración propia

¿Por qué gestionar por competencias?

Encontramos las siguientes ventajas:

Favorecen la identifi cación•  de las personas con la estrategia de tu organización y 

sobre todo con la cultura y forma de hacer de la entidad, derivada directamente de 

los valores, y por lo tanto esencial en las entidades del Tercer Sector.

Desarrollo de personas• , serán actitudes que permanecerán en la persona por lo que 

implicarán desarrollo personal y profesional.

Identifi cación de potencial• , ya que aquellos que tengan competencias en nivel su-

perior al requerido son potenciales candidatos a promocionar o hacer carrera en la 

organización.

Ajuste persona/puesto• , comparando desempeño real respecto al deseado.

Motivación/fi delización• , como decíamos antes, por el desarrollo personal y profe-

sional que signifi ca, dotando de empleabilidad al mismo tiempo.
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Selección objetiva• , pudiendo incrementar por encima del 50% los niveles de objeti-

vidad sobre la competencia evaluada, en función de la herramienta utilizada.

Incremento del desempeño• , orientando hacia los resultados las mejores actitudes 

para conseguirlos.

Hay que prever una serie de difi cultades o problemas:

Nos podemos encontrar con resistencia porque sea un modelo extraído del sector • 

privado. Tenemos que mantener la perspectiva de que es un modelo válido para el 

mundo de las organizaciones, en general, que desde luego tendrá que ser adaptado 

a nuestra entidad, y lejos de alterar, podrá utilizarse para reforzar nuestra identidad.

Puede creerse que se utiliza como mecanismo de control de la persona. Tenemos • 

que dotar el modelo de un enfoque de desarrollo, como herramienta de feedback 

y apoyo.

Si se pudiera pensar que no está dentro de nuestra cultura, venceremos esta resisten-• 

cia haciéndolo de manera participativa, se trata de elaborar un modelo propio, técnica-

mente basado en la teoría pero cuya puesta en práctica lo haga específi co nuestro.

Tendremos que manejar correctamente las expectativas, si se esperan resultados • 

de implantación a corto plazo, porque no va a ser así. Veremos el impacto positivo 

en el medio/largo plazo.

¿Cómo gestionar por competencias?

La primera fase es el análisis de nuestro modelo de gestión de RRHH para saber en qué 

módulos impacta y hasta qué punto. Decidiremos el colectivo al que vaya a aplicar. Elegi-

remos el modelo que vayamos a adoptar. No hay tiempo ahora para explicar los posibles 

modelos (lineal o estratifi cado, evidencial o conceptual, micro o macro). Finalmente, viene 

la fase de sensibilización sobre el modelo que pretendemos poner en marcha.
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Competencias y Niveles
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Gráfi co 13. Competencias por puestos  Fuente: elaboración propia

La segunda fase será la elaboración de nuestro propio diccionario de competencias. 

Para ello, recabaremos información como sigue:

paneles de expertos• : son “expertos” en nuestra organización y en el puesto que este-

mos analizando. Nos ayudarán a identifi car las características personales que propi-

cian el desempeño exitoso y excelente del puesto.

Estudio de perfi les anteriores• , tanto de nuestros procesos de selección como de nues-

tro mapa de puestos, si ya disponemos de él.

Entrevistas de • incidentes críticos. Es una técnica muy elaborada que permite iden-

tifi car y nivelar con alto grado de fi abilidad las competencias de una persona en el 

puesto que desempeña.

Cuestionarios de identifi cación de competencias• . Se pueden hacer por puestos o por 

áreas funcionales.

Del resultado de las competencias identifi cadas y sus niveles, podremos elaborar este 

diccionario de competencias:

comprende el listado de competencias de nuestra entidad• 

podrá agruparlas por puestos, áreas funcionales y genéricas o institucionales; exis-• 

ten otras clasifi caciones por el tipo de competencia: técnicas, personales…

cada competencia tendrá una defi nición; es importante que, aunque podamos uti-• 

lizar como referencia otros diccionarios, la defi nición sea propia, precisamente eso 

es lo que distinguirá nuestro modelo de los demás y hará que la herramienta sea 
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absolutamente útil, al alinear todos los comportamientos de nuestra organización 

en la dirección que nosotros mismos hemos defi nido

niveles por cada competencia, suelen ponerse de 1 a 4, a veces 5, a veces un nivel • 

0 cuando no se tiene la competencia; cada nivel detalla las conductas asociadas o 

comportamientos observables medibles que corresponden a ese nivel

interrelaciones entre las distintas competencias• 

Se adjunta modelo para la identifi cación y evaluación de competencias, ver anexo 5.

La tercera fase, una vez disponemos del diccionario, es incorporar al modelo de ges-

tión de RRHH el enfoque por competencias a través de distintas herramientas. Lo vemos a 

continuación.

Por último, la evaluación y seguimiento del modelo así como su actualización y mejora 

constante. ¿Se cumplen las expectativas previstas? ¿Se aplica en la realidad o existen re-

sistencias? ¿Está actualizado el modelo? ¿Existen más posibilidades de interactuación con 

otros módulo del modelo?

¿Cómo se interrelaciona la gestión por competencias?

Como vimos, una vez que hemos identifi cado y defi nido nuestras competencias tene-

mos que relacionarlas con los demás módulos de gestión de RRHH. Así.

reclutamiento y selección:•  el perfi l de puesto incluirá las competencias requeridas, 

y por lo tanto las evaluaremos en las entrevistas de selección; nos aseguramos así 

de que las personas que entran a formar parte de nuestra entidad disponen de las 

competencias que pedimos para el puesto que van a desempeñar

formación:•  reforzaremos, a través de acciones formativas, el desarrollo de cada una 

de las competencias de nuestro diccionario para aquellos puestos que lo requieran, 

y las genéricas dentro del plan de formación institucional

evaluación del desempeño:•  si evaluamos objetivos (“qué hacemos”) también eva-

luaremos las competencias (“cómo lo hacemos”)

retribución:•  podemos vincular el desempeño cualitativo a mejoras salariales o una 

mejor progresión salarial; de todas maneras no es aconsejable porque puede per-

vertir el modelo, al ser una evaluación que no puede eliminar dosis de subjetivi-

dad y porque puede desvirtuar su principal fi nalidad de desarrollo en términos de 

aprendizaje, no económico

promoción, desarrollo, itinerarios de desarrollo o planes de carrera• 

Para todo ello, tendremos que contar con herramientas de evaluación de competen-

cias como la entrevista de incidentes críticos o cuestionarios de identifi cación, antes se-

ñalados, además de otros como feedback 360 grados (evaluación de una persona por sus 

responsables, compañeros y colaboradores) o el denominado assessment center (potente 
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técnica de evaluación que combina las anteriores técnicas con entrevistas, simulación de 

escenarios o role-playing y tests psicológicos). 

Se adjunta cuadro con las técnicas de evaluación recomendadas para los distintas fi na-

lidades de una evaluación.

Técnicas de evaluación recomendadas

Assessment 

center

Entrevista 

incidentes 

críticos

Cuestionario 

90/360 grados

Cuestionario 

autoevaluación

Entrevista 

evaluación

Selección de 

personal

Promoción

Evaluación 

desempeño

Itinerarios 

desarrollo

Gráfi co 14. Técnicas de evaluación recomendadas en función del objetivo  Fuente: elaboración propia

Para concluir, señalar algunos factores que pueden facilitar el éxito de la puesta en 

marcha de este sistema:

relacionarlo con los objetivos estratégicos y el conjunto de políticas de la organiza-• 

ción y de RRHH

esperar resultados visibles a medio/largo plazo• 

que sea posibilista, es decir, no pretender llegar más allá de lo que sea posible en • 

nuestra entidad

implantación gradual, si es que no puede ser asumido de una vez por toda la or-• 

ganización, para ello puede ser interesante pilotar el sistema en algún área de la 

organización o comenzar con el ejemplo del equipo directivo

invertir en información y formación adecuadas• 

evaluación, seguimiento y actualización del sistema• 

personalización, del modelo, del enfoque, y sobre todo de las competencias, pro-• 

pias y específi cas de nuestra entidad, porque es lo que nos hará distintos y mejores 

que otras entidades, lo que nos identifi ca y hace excelentes.
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Ficha resumen

Las competencias son un conjunto de características intrínsecas del individuo que se 

demuestran a través de conductas que están relacionadas con un desempeño exito-

so en el trabajo.

Se caracterizan porque:

se refi eren a las personas e implican desempeño excelente 

son graduables y medibles por comportamientos observables 

son específi cas por entidad 

Para gestionar por competencias:

Analizaremos nuestro modelo de gestión de RRHH y cómo interactúa1. 

Elaboraremos diccionario de competencias2. 

Incorporar al modelo el enfoque por competencias3. 

Evaluación del modelo4. 

El modelo de gestión por competencias se interrelaciona con:

selección 

formación 

evaluación del desempeño 

retribución 

desarrollo de personas 
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21.  ¿Cómo puedo hacer una entrevista de evaluación y 

desarrollo de equipos?

Si disponemos de un sistema de evaluación del desempeño, tendremos que realizar 

entrevistas de seguimiento con nuestros equipos. Si somos los responsables de la fun-

ción RRHH, tengamos o no equipos a cargo, tendremos que formar y apoyar a los respon-

sables de equipos a realizar este tipo de entrevistas, o bien hacerlas nosotros mismos de-

pendiendo de nuestra responsabilidad y puesto. En todo caso, es importante completar 

el apartado de evaluación con estas técnicas o consejos para lograr que la objetividad del 

sistema refuerce su valor con este estilo de comunicación. Abordamos pues la entrevista 

de evaluación.

¿Cuándo hago las entrevistas?

Entrevista inicial

Comenzaremos con una primera entrevista normalmente al principio del año natural, 

coincidiendo con el periodo de nuestro plan de acción anual. En ella:

se defi nen los objetivos para el periodo a evaluar• , se denominan objetivos cuantita-

tivos; han de ser claros y precisos, medibles, retantes pero alcanzables, específi cos y 

concretados en el tiempo

se fi jan las competencias a desarrollar• , denominados objetivos cualitativos, no es ya 

el “qué” hacer sino “cómo” lo hacemos

se identifi can necesidades individuales de formación•  en función de los objetivos a 

cumplir y de las competencias a desarrollar

Si contamos con un sistema de evaluación es deseable que incluya todos estos apar-

tados. Una vez cerrados los objetivos, competencias y necesidades formativas, se fi rma el 

documento (suele ser útil para asegurar que es el documento fi nalmente acordado, sobre 

todo si han circulado varias versiones, es relevante en sucesivas entrevistas conocer con 

exactitud el compromiso fi nal). Evaluador y evaluado guardarán su copia del documento. 

Se enviarán al responsable del Plan de Formación las necesidades formativas identifi cadas.

Entrevista intermedia

Es conveniente mantener una entrevista intermedia, a mitad de periodo, para com-

probar si:

ha habido cambios signifi cativos respecto de las funciones y responsabilidades del • 

puesto

ha habido cambios en el plan de acción o en los objetivos del área o departamento • 

que supongan un cambio en los individuales, tanto en los cuantitativos como en 

los cualitativos

la carga de trabajo es excesiva y perjudica el grado de cumplimiento de los objeti-• 

vos y provoca un grado de estrés preocupante
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existe integración de posibles nuevas incorporaciones• 

el trabajo del equipo funciona correctamente• 

la relación y el apoyo entre el responsable y el colaborador son fl uidos y ayudan a • 

la realización del trabajo

Si hay acuerdo sobre los cambios, se revisa sin ningún problema.

Entrevista fi nal

Al fi nal del periodo llega el momento de la evaluación. Estamos contrastando el desem-

peño esperado de un determinado puesto con el real llevado a cabo por el ocupante del 

mismo. Valoraremos:

nivel de cumplimiento de los objetivos• 

grado de desarrollo de las competencias• 

puntos fuertes y logros• 

áreas de mejora y cómo se podrían mejorar• 

prioridades para el siguiente periodo de planifi cación, que podrá incluir lo que no • 

hayamos logrado en este periodo

si ha habido cambios signifi cativos en las descripciones de puesto; este aspecto se • 

puede valorar en cualquier otro momento, quizá este sea el mejor; la ventaja de ha-

cerlo en la entrevista de evaluación es que mantendremos así siempre actualizado 

el mapa de puestos sin demasiado esfuerzo y coste de tiempo, además de permitir 

la revisión por parte del responsable y el ocupante del puesto en un momento 

en que están abordando una “comparativa” de persona/puesto; tendrá que ser un 

cambio signifi cativo, por el paso del tiempo y su propia evolución o por circunstan-

cias excepcionales que lo justifi quen; y deberá enviarse o recogerse este apartado 

por RRHH para la actualización de las descripciones de puesto

establecer posibles compromisos, incluso explorar acerca del desarrollo de la per-• 

sona y planes de futuro dentro de la organización, expectativas, motivación

Para concluir, no olvidemos que estamos hablando de momentos formales de una 

entrevista de evaluación. No debe en absoluto evitar que apoyemos y hagamos segui-

miento cotidiano de nuestros equipos de una manera informal.
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Evaluación fi nal del periodo

Fijación de objetivos del nuevo periodo

Seguimiento intermedioC
o
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Dos momentos

1ª entrevista

2ª entrevista

Gráfi co 15. Momentos de la evaluación del desempeño  Fuente: elaboración propia

¿Cómo hago las entrevistas?

Hemos propuesto un esquema cronológico de un sistema de evaluación del desem-

peño. Ahora bien, es importante dar algunas pistas sobre cómo hacer cada una de estas 

entrevistas. Lo abordaremos por fases.

Fase de preparación

Puede que sea la fase más importante y la más olvidada. Este es el momento en que 

refl exionamos acerca de la entrevista, objetivos a cumplir, valoración del colaborador, ac-

ciones de mejora y planes de futuro. Lo demás será dedicar el tiempo de la entrevista con 

exclusividad y atención para alcanzar las metas que nos hemos planteado en la prepara-

ción. Para ello:

prepara cada etapa de la entrevista, desde el inicio hasta los contenidos, cierre y • 

pasos siguientes

es importante elegir un lugar donde haya pocas interrupciones y reservar tiempo • 

sufi ciente, no será bueno dejar la entrevista a medias porque había otra reunión 

cercana o porque surjan temas imprevistos; es verdad que es difícil, pero pensemos 

que se trata de estar dedicados alrededor de dos horas cada seis meses, vale la pena 

intentarlo

recoge toda la información necesaria: planes de acción del área o departamento, • 

evaluaciones anteriores (para retomar objetivos no cumplidos total o parcialmen-

te), descripción de puesto, detalles de los proyectos, diccionario de competencias, 

plan de formación, pueden ser documentos que sean útiles durante la entrevista
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Primera fase: comienzo de la entrevista

Algunos consejos para este momento:

lleva todo bien preparado, este no es el momento de preparación• 

crea un entorno cordial, sin prisas• 

concreta la duración de la entrevista y el esquema que vas a seguir• 

Segunda fase: desarrollo de la entrevista

Comenzamos la entrevista, con distinto contenido como hemos visto, en función de si 

es la inicial, intermedia o fi nal. Algunas pautas a seguir:

considera sólo el periodo a evaluar, a veces tendemos a incluir etapas pasadas que • 

debieron quedar ya evaluadas y tratadas

sé honesto y sincero con el colaborador, es el momento del año que escogemos • 

para comentar logros y áreas de mejora, hagamos que sea útil y constructiva

basa tus argumentos en hechos y no en suposiciones, intuiciones o rumores, • 

sé objetivo

no empieces con temas confl ictivos, corres el riesgo de que el resto de la entrevista • 

quede sesgada por ese tema inicial

escucha; haz preguntas abiertas; escucha; no hables más que tu colaborador; escu-• 

cha activamente, asiente, utiliza el lenguaje no verbal, el silencio, no hay prisa, es el 

momento para escuchar lo que tengan que decirnos para mejorar y para continuar 

haciéndolo bien

centra la conversación en lo importante, evitando las discusiones que no llevan a • 

nada o largas justifi caciones, mutuas

controla el tiempo• 

busca acuerdos, consensos, compromisos• 

registra ideas, anota el feedback• 

oriéntate a la mejora• 

Tercera fase: cierre de la entrevista

Para cerrar la entrevista:

resume cada una de las etapas destacando los puntos fuertes y los de mejora• 

deja claro qué se espera de la persona, sobre todo si estamos en la entrevista inicial • 

de fi jación de objetivos

busca el consenso y el compromiso• 
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no crees falsas expectativas, por ejemplo, sobre planes de futuro o promociones si • 

no puedes dar respuesta a ellas

concluye de forma positiva• 

agradece sinceramente la participación• 

agradece el feedback y • nunca lo justifi ques, o dejarás de recibirlo…

registra los contenidos y compromisos en los formularios y envíalos• 

fi ja la siguiente entrevista y siguientes pasos a dar• 

Paso 1: 

Felicitar

Paso 2: 

¿Puntos fuertes?

Paso 3: 

Posibilidades de mejora

¿Qué propones?

Objetivos medibles y 

controlables 

Pasado Presente Futuro

Gráfi co 16. Esquema de una entrevista de “evolución”  Fuente: elaboración propia
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Ficha resumen

Se analiza la entrevista individual de evaluación y desarrollo

¿En qué momentos?

Entrevista inicial: fi jación de objetivos, competencias, necesidades formativas 

Entrevista intermedia: valoración de posibles cambios 

Entrevista fi nal: valoración del grado de cumplimiento 

¿Cómo hago las entrevistas?

Fase de preparación 

Desarrollo de la entrevista 

Cierre de la entrevista 

Esquema de la entrevista de evolución





Compensación

88

Reclutamiento y selección

Descripción de puestos
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Capítulo 8. Compensación

22.  ¿Cómo puedo establecer escalas salariales y disponer de una política 

retributiva para mi entidad?

Cuando comenzamos a hablar de retribución tenemos que pensar cada vez más en un 

concepto más amplio que se denomina compensación total y que incluye, además de la 

compensación económica, otros aspectos de condiciones laborales. Esto es especialmen-

te relevante en organizaciones no lucrativas donde lo limitado de sus recursos o el origen 

público de la mayoría de sus fondos no permite muchas veces márgenes económicos 

para mejorar las condiciones salariales más allá de los contratos con la administración.

El modelo de compensación total engloba todo aquello que un trabajador percibe 

como contraprestación a su aportación personal a la entidad. Incluye componentes in-

trínsecos y no sólo extrínsecos, es decir, no sólo retribuciones dinerarias sino benefi cios 

sociales, fl exibilidad en el trabajo, formación, participación o reconocimiento. En otra pre-

gunta veremos otras posibilidades de compensación que no suponen un coste directo 

en la masa salarial.

Ahora bien, el aspecto económico como motivación extrínseca es uno de los que 

primero tenemos que abordar en la gestión de RRHH. Si no tenemos salarios adecuados 

de poco servirá hablar de planes de carrera o desarrollo personal. Primero tenemos que 

satisfacer, en la medida que podamos, este aspecto. Y para ello, disponer de una política 

retributiva es de gran ayuda. La retribución es un mensaje que, a través de la política, la 

organización pasa a sus trabajadores respecto a su posicionamiento salarial respecto al 

sector, su voluntad de equidad salarial, actualizaciones anuales, variable, entre muchos 

otros aspectos. Vamos a tratar de explicar cómo se puede, de manera sencilla, sistematizar 

y regular la política retributiva de nuestra entidad.

Las fases a seguir para elaborar una política retributiva son las siguientes:

Descripción de puestos de trabajo1. 

Valoración de puestos2. 

Análisis de equidad interna3. 

Análisis de competitividad externa4. 

Propuesta de política retributiva5. 

Aprobación y comunicación6. 



Capítulo 8 Compensación

[122]

Fases elaboración política retribución

Comprensión de la 

organización

Análisis y 

valoración 

de puestos

Defi nición de 

categorías 

profesionales

Análisis retributivoPolítica retributiva

Gráfi co 17. Fases para la elaboración de una política de retribución  Fuente: elaboración propia

A lo largo de la guía ya hemos visto cómo describir puestos para disponer del mapa 

de puestos y su clasifi cación y valoración. En otra pregunta se analizan desde otra pers-

pectiva las fases 3 y 4 de equidad interna y competitividad externa, aunque como tiene 

relación directa con la propuesta política fi nal abordaremos con este punto de vista estos 

aspectos. Donde nos vamos a centrar es en la 5ª fase: cómo elaborar una política retribu-

tiva y qué aspectos hay que considerar. El resultado más visible de nuestra política consis-

tirá en disponer de escalas salariales en mi entidad.

Disponer de una política retributiva es de gran ayuda.

La retribución es un mensaje que, a través de la política, la organización pasa a sus traba-

jadores respecto a su posicionamiento salarial respecto al sector, su voluntad de equidad 

salarial, actualizaciones anuales, variable, entre muchos otros aspectos.
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Aspectos a considerar en una política retributiva. Especial consideración de la 

retribución económica.

Equidad interna.•  Consiste en pagar igual puestos de la misma categoría. No es pre-

ciso que sean salarios idénticos, normalmente estamos dentro de la zona de equi-

dad si nos movemos dentro de una banda que no supere el ±20% de la media 

de los salarios de la misma categoría. Tenemos que valorar qué grado de equidad 

interna establecemos en nuestra entidad. Cuanto más estrecho sea el margen más 

alta será nuestra equidad.

Bandas salariales.•  La banda salarial nos permite un margen de maniobra. Se defi ne 

con una referencia de banda y un ±x% que será el ancho de la banda. Cuanto menor 

sea el “ancho” de la banda salarial, mayor equidad interna en nuestra organización. 

Hay que conseguir sufi ciente holgura como para que permita dentro de la banda 

reconocimientos particulares por desempeño. Adjuntamos cuadro explicativo.

Categorías 

entidad
Referencia

Valor medio 

(euros/año)
Banda

Máximo de 

banda

Mínimo de 

banda

I - Directores
Referencias 

retributivas 

del sector no 

lucrativo

Referencias 

del mercado 

general

Posicionamiento 

respecto a mercado

% de amplitud 

de banda 

(normalmente 

±20%)

+20% -20%

II - Responsables

III - Tecnicos

IV - Administrativos

Gráfi co 18. Esquema de política salarial por sistema de bandas  Fuente: elaboración propia

Si tenemos bandas podemos separarlas por categorías de manera que el máximo 

de una sea menor que el mínimo de la siguiente, o podemos solapar las bandas, lo 

que signifi caría que una persona que por mayor experiencia, valoración del puesto 

o mejor desempeño estuviera en la zona alta de la banda podría tener un salario 

mayor a otra que acaba de entrar, por su menor experiencia por ejemplo, en el mí-

nimo de la banda inmediatamente superior. Estas decisiones son mensajes a la or-

ganización acerca del grado de equidad de nuestra política retributiva y el carácter 

más plano o piramidal de nuestra estructura retributiva.

Niveles salariales.•  También podemos establecer niveles en lugar de bandas: cada 

categoría tiene un salario asignado, como las tablas salariales de los convenios por 

ejemplo. Desde luego implica más equidad al igualar totalmente los salarios aun-

que tiene el inconveniente de que deja menos margen para la distinta progresión 

salarial de cada persona.

Actualización anual.•  Tanto los niveles como las bandas se pueden actualizar cada 

año. Es mejor establecer criterios que engloben varios aspectos: evolución de los 
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precios (IPC), evolución anual de los salarios (dato que aparece en estudios retribu-

tivos), posibilidades presupuestarias, marcha de la organización, entre otros.

Abanico salarial.•  Muy relacionado con lo que acabamos de decir, es la diferencia 

entre el salario más alto y el más bajo de nuestra estructura salarial expresada nor-

malmente como el número de veces que cabe el segundo en el primero. Aunque 

no hay datos del Tercer Sector que permitan una comparativa objetiva, las organi-

zaciones no lucrativas pueden estar moviéndose entre un 2,5 y un 4 frente al 7 del 

sector público y el 10 del sector privado. De todas maneras, depende mucho de los 

perfi les de los puestos y del tamaño de la entidad, entre otros factores.

Posicionamiento respecto al mercado.•  Es lo que se denomina competitividad ex-

terna. En este apartado decidimos cómo queremos estar posicionados respecto a 

otras ONG. Para ello intentaremos contar con estudios de retribución, preferente-

mente del sector no lucrativo. En todo caso, dado que para dicho sector no existen 

casi informes o están poco consolidados, hay que valorar la posibilidad de compa-

rarse con otros -sector privado o público- que cuentan con información más con-

solidada en el tiempo y fácil de actualizar.

El posicionamiento que elijamos puede ser el mismo para todos los puestos de la 

organización o podemos diferenciar por categorías; por ejemplo, podemos elegir 

una categoría concreta y posicionarnos por encima de la mediana para conseguir 

mayor competitividad en esos perfi les, o diferenciar en base a la cultura y valores 

de nuestra organización haciendo más plana la estructura retributiva posicionando, 

por ejemplo, los puestos directivos por debajo de las demás categorías.

Estructura salarial.•  Tenemos que decidir la estructura salarial. Por un lado tenemos 

el salario fi jo. En esta cantidad buscaremos el posicionamiento respecto a otras en-

tidades o sectores en relación al puesto y su categoría, formación requerida, expe-

riencia. Los conceptos salariales como la antigüedad están cada vez más desapa-

reciendo de las entidades e incluso de las negociaciones colectivas o bien permi-

tiéndose su absorción de manera que no sea el mero transcurso de los años lo que 

suponga incremento salarial sino la experiencia profesional y mayor conocimiento 

y compromiso con la entidad, adquiridos con el tiempo.

El concepto de retribución variable es cada vez más utilizado en el mercado gene-

ral y poco utilizado en el sector, donde sin embargo cada vez es más frecuente. La 

razón de que se utilice poco puede ser que suele vincularse al cumplimiento de 

objetivos, algo de difícil medición en lo social y por el hecho de ser una lógica más 

empresarial no del todo alineada con el sector no lucrativo. En todo caso depende-

rá de la cultura de nuestra organización.

Progresión salarial.•  Aquí decidiremos los criterios por los que un salario progresa. 

Tenemos varias opciones. Entre otras: por criterios de equidad tratando de igualar 

ese salario con los demás puestos de la misma categoría, por criterios de igualdad 

aplicando el mismo porcentaje para todos o por la valoración del trabajo por lo que 

contaremos con un sistema de evaluación del desempeño.
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Impacto fi nanciero.•  Por último, para poner en marcha nuestra política, como parti-

mos de una realidad salarial, hay que calcular el impacto fi nanciero que supondría 

en caso de signifi car –como suele suceder- incremento de la masa salarial. Si no se 

puede asumir en un único ejercicio presupuestario calcularemos el tiempo que re-

quiere, aprobando las correspondientes partidas. También habrá que decidir cuánto 

y cómo será la adecuación de los salarios actuales a los propuestos en la política.

Desde un punto de vista más de fi losofía de la política que de pura retribución dinera-

ria, valoraremos además:

Compensación total.•  Para completar una política retributiva, y desde el concepto de 

compensación total, podemos establecer otros benefi cios, elementos intrínsecos 

de la compensación, como entorno de trabajo, fl exibilidad y conciliación, oportuni-

dades de desarrollo profesional o formación, como vimos antes. Deben incorporar-

se a la remuneración para que se perciban como parte de la misma. Comunican los 

valores de la organización y su nivel de compromiso con sus trabajadores.

Estas medidas deben ser explicadas de manera clara. Han de ponerse en valor, por 

lo que es importante que detallemos bien que suponen un coste para que el traba-

jador sepa realmente cuál es su retribución en total y no vea sólo el salario.

Individualización del salario. • Hasta qué punto se individualiza o personaliza el sa-

lario en relación al compromiso y valor añadido de cada persona o se generaliza 

para toda la plantilla. La realidad es que los paquetes retributivos son cada vez más 

complejos, compuestos de fi jo y variable (este último a veces en pago diferido para 

retener al trabajador), incluyendo más componentes intrínsecos (formación, desa-

rrollo) o benefi cios sociales o mejora de condiciones laborales (calidad de vida labo-

ral y personal, fl exibilidad) con la idea de no pagar más sino pagar mejor. Para ello se 

empieza a generalizar la idea del “salario a la carta” en la que el trabajador de algu-

na manera elige aquellas retribuciones que más se ajustan a su situación personal, 

buscando así la organización la mayor rentabilidad del gasto salarial. Por ejemplo, 

se pueden ofrecer ayudas para guardería o seguros médicos, y que cada trabajador 

opte por aquello que le resulte más benefi cioso, optimizando así el esfuerzo por 

ajustarse más a la necesidad de cada persona. De todas maneras estos sistemas son 

más sofi sticados y además requieren un cierto esfuerzo de gestión, por lo que no 

profundizaremos en ellos.

En defi nitiva, la política retributiva tiene que refl ejar la cultura y valores de nuestra or-

ganización. Es decir, debemos realizar una refl exión para saber, por ejemplo, si estos va-

lores responden a una estructura más plana (algo que cabe pensar generalizado en el 

sector no lucrativo) o por el contrario es más individualizada y jerárquica, si diferenciamos 

colectivos dentro de la entidad, qué diferencia es razonable entre los salarios más altos 

y los más bajos, qué valor le damos a la parte económica respecto a la más cualitativa 

y muchos otros factores que quedarán refl ejados en las decisiones que tomemos en la 

propuesta de política retributiva de nuestra entidad.
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El modelo retributivo se decide en función de la estrategia y políticas de RRHH de nuestra 

organización. En defi nitiva, la política retributiva tiene que refl ejar la cultura y valores de 

nuestra organización.

Hecha la propuesta de política retributiva, es importante que sea aprobada, tanto en 

su términos cualitativos como cuantitativos, por la Dirección y órganos de gobierno.

Tiene especial importancia a lo largo de todo el proceso la fase de comunicación. Des-

de el principio para explicar el proceso que se va a abordar, gestionar expectativas –la más 

común es que una nueva política retributiva equivale en sí misma a incremento salarial, 

y no tiene por qué ser así- hasta su cierre dando a conocer la política a todos los trabaja-

dores. Explicaremos bien los criterios a adoptar, conceptos, fases de puesta en marcha, 

actualización y todo aquello que pueda ser relevante. La transparencia en esta política es 

importante así como la claridad. La retribución es un mensaje tanto para los trabajadores 

como para los demás colectivos de nuestra organización (socios, donantes o voluntarios) 

por lo que ha de ser conocido, claro y transparente.
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Ficha resumen

Perspectiva de un modelo de compensación total

Fases de una política retributiva:

Descripción de puestos de trabajo1. 

Valoración de puestos2. 

Análisis de equidad interna3. 

Análisis de competitividad externa4. 

Propuesta de política retributiva5. 

Aprobación y comunicación6. 

Aspectos a considerar en una política retributiva

Equidad interna 

Bandas salariales 

Niveles salariales 

Actualización anual 

Abanico salarial 

Posicionamiento respecto al mercado 

Estructura salarial 

Progresión salarial 

Impacto fi nanciero 

Valorar además:

Modelo de compensación total 

Individualización del salario 

La política retributiva refl eja la cultura y valores de nuestra organización.
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23. ¿En qué criterios puedo basarme para fi jar el salario de un puesto?

Lo explicado en la pregunta anterior es lo deseable. Sin embargo, en muchas ocasio-

nes no dispondremos de una política salarial o de escalas que aplicar con facilidad a los 

puestos. Para estos casos existen varios criterios orientadores que podemos adoptar y 

nos servirán de referencias. Por otra parte, es posible que tengamos importantes limita-

ciones presupuestarias derivadas del propio proyecto que hagan muy difícil una política 

retributiva.

Para poder decidir un salario podemos recoger toda o parte de la siguiente información:

el salario del ocupante (el que ocupaba) el puesto, si no es de nueva creación• 

hacer una búsqueda activa de los salarios de mercado (el llamado • benchmarking); 

no hay apenas estudios del sector y se han hecho de manera localizada. Es posible 

que en organismos que agrupan distintas organizaciones como coordinadoras o 

federaciones puedan disponer de algunas referencias. Si efectivamente no lo te-

nemos, podemos buscar otras ofertas similares y comprobar las condiciones que 

ofrecen en relación a las nuestras

acudir a las tablas salariales del convenio colectivo de aplicación, sin olvidar que • 

son mínimos lo que establece; además establecerá otras condiciones, más allá del 

mero salario por categoría, que pueden tener impacto económico como el plus de 

transporte o de nocturnidad, por ejemplo

revisar el presupuesto del proyecto, sobre todo si se trata de un contrato con la • 

Administración Pública porque entonces no podremos hacer grandes esfuerzos se-

gún lo presentado en la memoria económica

comparar con los salarios de otros puestos similares dentro de nuestra organiza-• 

ción, sea el puesto de nueva creación o no

Recogida toda o parte de esta información, tenemos ya varias referencias para poder 

fi jar el salario del puesto.

Es importante destacar que no es preciso fi jar el salario de la persona que ocupaba el 

puesto. Puede ser lo más habitual pero a veces nos lleva al error de realizar la valoración 

del puesto por el salario de quien lo desempeñaba. Puede ser que esta persona tuvie-

ra un desempeño excepcional que hubiera signifi cado una brillante evolución salarial o 

que desde su incorporación mantuviera un salario distinto por su candidatura de más o 

menos valía en relación al puesto, o que provenga de otra área de la organización con 

distintos salarios y simplemente permaneció con él, incluso que tuviera antigüedad entre 

sus conceptos salariales. Y por ahora estamos valorando el puesto, no la persona. Por eso 

está bien que nos sirva de referencia, pero no tiene por qué ser el mismo salario.

Del análisis de toda la información podemos resolver una cifra concreta o nivel salarial 

o una banda en la que nos movemos con un margen en función del candidato. Es el mo-

mento de analizar la equidad interna salarial (defi nida en general como una diferencia no 
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mayor de un ±20% del salario medio de puestos del mismo nivel) y tratar de no alejarnos 

de la misma. No se trata de pagar “lo mismo” sino equitativamente, lo que permite un mar-

gen en función de características del puesto o del candidato que tengamos.

Así, podemos defi nir algunos criterios internos que doten de mayor valor unos pues-

tos que otros, como complejidad, responsabilidad, personas a cargo, cercanía al terreno o 

trabajo con benefi ciarios, o cualesquiera otros que sean estratégicos para la organización. 

Hecho esto, si el puesto responde a uno o varios de estos criterios cabría ponderar el nivel 

salarial, sin necesidad de abandonar la zona de equidad. En todo caso, este tipo de valo-

raciones es más aconsejable realizarlas dentro del diseño de una política retributiva que 

por cada puesto, lo que sucede es que no siempre tenemos esa política o apenas contra-

tamos nuevos puestos y no vale la pena ese esfuerzo global de elaborar una política, por 

lo que lo más práctico será adoptar este sistema que desde el punto de vista técnico es 

más bien “informal”.

Finalmente, nos encontramos con el candidato seleccionado. Habremos manejado 

algunas cifras de referencia, pero no necesariamente hemos dado un salario cerrado. Si es 

así, entramos en la valoración de la experiencia del candidato en el puesto. Puede ser un 

candidato muy valioso y de más experiencia, lo que nos llevaría a elevar la cifra ofrecida a 

la zona más alta dentro de la de equidad, y no perder un buen candidato por apenas un 

incremento del 10% del coste que seguro repercute muy positivamente en la organiza-

ción, eso sí, siempre que el presupuesto nos lo permita. Por el contrario, puede disponer 

de menos experiencia y ser más “junior” pero con potencial y también nos sirve como 

candidato, lo que signifi ca que cabe ofrecerle la banda mínima. Es posible pactar incre-

mentos en base a resultados y consolidación en el puesto, por lo que estimularemos al 

candidato y aseguramos que actualiza debidamente su retribución una vez consolida el 

puesto. Siempre tenemos la herramienta de la progresión salarial o evolución del mismo 

para manejar incluso desde el momento de la incorporación.

Terminaremos con un aspecto más concreto, la distribución del salario. No olvidemos 

que tenemos que decidir cuánto ocupará cada concepto salarial, considerando que algu-

nos tienen distinta tributación y cotización (por ejemplo el plus de transporte) y comple-

tarlo con otros aspectos no dinerarios, como retribuciones en especie, y la posibilidad de 

ofrecer un variable o bonus anual si es una práctica propia de nuestra organización.

Ficha resumen

Para fi jar el salario de un puesto podemos seguir los siguientes pasos:

recogida de información acerca del salario: interno y externo1. 

analizar equidad interna: salarios de mi organización2. 

defi nir criterios internos de valoración del puesto3. 

valoración del candidato4. 
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24.  ¿Qué medidas de mejora de condiciones laborales puedo adoptar 

sin incremento directo de la masa salarial?

El hecho de que se cuente con recursos limitados en las organizaciones es más evi-

dente en las del Tercer Sector, tanto por su naturaleza de no lucro como quizá y sobre 

todo por su empeño en destinar el máximo de ellos al cumplimiento de la misión. Con-

secuencia de ello es el poco margen para la compensación y benefi cios en términos 

puramente dinerarios, por lo que la búsqueda de la motivación en estos aspectos tiene 

que venir a través de medidas que no supongan alto coste directo y desde la mayor fl e-

xibilidad organizativa. Por eso probablemente es habitual encontrarse con entidades del 

sector que adoptan este modelo para con sus trabajadores con la principal intención de 

mejorar sus condiciones laborales.

Estamos hablando de poner en marcha medidas de fl exibilidad que mejoren directa-

mente las condiciones laborales y que no conllevan un coste directo para las entidades. 

Debemos aclarar que estamos dentro del módulo de retribución, o, para ser más exactos, 

de lo que se denomina compensación total, es decir, un concepto más amplio que inclu-

ye más allá de las retribuciones dinerarias cualquier otro concepto de compensación por 

el trabajo, como medidas de fl exibilidad, benefi cios sociales e incluso formación.

Vamos a poner algunos ejemplos de este tipo de medidas para conocer qué podemos 

hacer en nuestras organizaciones y así elegir o adoptar algunas de estas medidas y, lo 

que es más importante, disponer de una política general de fl exibilidad o conciliación en 

nuestra entidad.

¿Cómo elaboro una política de fl exibilidad?

Un plan de conciliación es algo más que un listado de medidas: ha de estar perfecta-

mente integrado en la estrategia de la organización y de RRHH y coherente con las políti-

cas y modelo de gestión de personas que tenemos en nuestra entidad.

Acciones a realizar:

Diagnóstico de la entidad:•  analizaremos nuestro modelo operativo: perfi les profe-

sionales (titulaciones), perfi l demográfi co (edad, sexo, nacionalidad), características 

del trabajo (ámbito espacial, temporal), ritmo de trabajo y estrés, absentismo. Po-

dríamos añadir un diagnóstico de la cultura de la entidad y así identifi car frenos e 

impulsores en esta materia.

Diagnóstico de medidas actuales:•  analizaremos las medidas de que ya disponemos 

en esta materia. Algunas puede que ni las tengamos identifi cadas, que no sean visi-

bles, pero son medidas de fl exibilidad: pensemos en la fl exibilidad para abandonar 

el puesto de trabajo por alguna emergencia o fl exibilidad horaria, que pueden estar 

tan consolidadas y ser tan “naturales” que no las vemos, pero existen y son medidas 

que ya adoptamos en nuestra entidad y que podremos incluir en el listado de me-

didas. También tenemos que preguntar cuál es el grado de conocimiento y de uso 

por parte de nuestra plantilla de las medidas que ofrecemos. Ver anexo 6.
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Diagnóstico de medidas posibles:•  preguntaremos a nuestros trabajadores qué medi-

das son las que más valoran para saber así cuáles son las medidas más solicitadas.

Grado de alineamiento: coherencia•  entre las medidas que ofrecemos y las que nos 

piden. Y también compatibilidad entre cada medida propuesta y la realidad del tra-

bajo de la entidad o de los puestos implicados.

Listado propuesta de medidas:•  con toda esta información habrá que valorar cuáles 

se pueden adoptar y cuáles no es posible por la naturaleza de la actividad, bajo in-

terés de la plantilla o por el coste que conlleven. Puede haber distintos grupos de 

medidas por colectivos o tipo de puestos, siempre que esté justifi cada la diferencia 

de tratamiento. Ver anexo 7.

Decisión•  sobre las medidas a adoptar. Correspondería a un órgano de gobierno y 

no es un aspecto técnico sino político.

Plan de acción • acerca de las medidas a poner en marcha, plazos y responsables. 

Puede ser aconsejable designar una persona como “responsable de conciliación” 

que asegure su ejecución y asuma la comunicación.

Comunicación•  del plan de acción. Es un elemento clave, en realidad desde el prin-

cipio del proyecto hasta el fi nal, en constante información de los objetivos del pro-

yecto, estado del mismo y plan de acción y medidas fi nalmente a llevar a cabo.

Un plan de conciliación es algo más que un listado de medidas: ha de estar perfectamente 

integrado en la estrategia de la organización y de RRHH y coherente con las políticas y mo-

delo de gestión de personas que tenemos en nuestra entidad.

Para comenzar con el diagnóstico analizaremos la medidas de que ya disponemos, identi-

fi cándolas y valorando su conocimiento y uso dentro de nuestra entidad.

¿Qué diferentes medidas podríamos adoptar?

Después de este análisis, decidiríamos ejecutar una serie de medidas. Vamos a ver a modo 

de ejemplo de cuáles estaríamos hablando. Podemos agrupar estas medidas en tres gru-

pos: políticas de fl exibilidad laboral, servicios de apoyo al empleado y benefi cios sociales.

Políticas de fl exibilidad laboral

Consiste en establecer medidas de organización fl exible del trabajo en cuanto al tiem-

po o en cuanto al espacio. Veamos algunas de ellas.

Flexibilidad en el tiempo

Reducciones de jornada por motivos personales• , evidentemente con la proporcio-

nal reducción de salario.

Libre elección de horario• , que se puede traducir en fl exibilidad en el horario de en-

trada y por tanto de salida. Por ejemplo, entrada entre las 8 y las 9 de la mañana, 
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porque puede que algunos trabajadores necesiten llevar a sus hijos a primera hora 

de la mañana y no puedan estar antes de las 9, o viceversa, que deban salir antes 

y por eso les resulte necesario entrar antes. En todo caso deberíamos asegurar un 

horario de coincidencia en el cual siempre deben estar los trabajadores dentro de 

esta fl exibilidad.

Semana laboral intensiva o comprimida• , es decir, a lo largo de la semana se acumu-

lan más horas de trabajo en unos días lo que da lugar a recibir a cambio un día o 

tardes libres en esa semana. El ejemplo más claro es liberar el viernes por la tarde 

mediante la realización de esas horas distribuidas a lo largo de la semana. Hay que 

recordar, no obstante, que dependerá del puesto de trabajo y de la actividad de la 

organización; podemos estar trabajando con colectivos que requieren ser atendi-

dos en horas que no sean de ofi cina, por las tardes por ejemplo, o bien actividades 

con otros países que por el cambio horario nos necesitan por las tardes.

Jornada intensiva• , es decir, distribuir la jornada anual de manera que todo el año o 

parte del mismo (normalmente en verano) no se trabaje por las tardes.

Puesto de trabajo compartido•  por al menos dos personas, job sharing.

Excedencias para el cuidado de personas dependientes• . Es decir, acordar que duran-

te un periodo se pueda, con reserva del puesto de trabajo y sin remuneración (o 

parcial, o manteniendo sólo cotización), disfrutar de un tiempo para cuidar descen-

dientes o ascendientes.

En caso de enfermedad grave de un pariente, permitir la • reducción de jornada o pe-

riodos cortos de excedencia o permisos sin sueldo para cuidar del familiar; incluso 

podría asumirse durante un periodo breve, por ejemplo un mes, el total del salario 

por hacer tan sólo media jornada en circunstancias tan graves.

Mejorar los periodos de maternidad, paternidad u horas de lactancia • renunciando 

al sueldo en ese periodo. Para impulsar que los periodos de maternidad sean com-

partidos por ambos progenitores y evitar la discriminación, se podría ampliar por 

ejemplo una semana a cargo de la entidad en caso de que sea el padre el que asu-

ma parte del mismo (discriminación positiva).

Flexibilidad en los periodos de disfrute de las vacaciones•  o días de permiso, para 

poder tomarlos fuera de periodos tradicionales lo que puede favorecer disponer de 

vacaciones más económicas.

Limitar las reuniones• , por ejemplo, no más allá de unas horas de la tarde, o los viernes.

Abandono del lugar de trabajo•  por una emergencia familiar.

Flexibilidad en el espacio

Trabajo desde casa o • teletrabajo. El trabajador podrá desarrollar sus funciones des-

de casa, disponiendo de lo necesario: conexión a Internet, teléfono, videoconferen-

cia, correo electrónico, mensajería instantánea con la organización, en general todo 
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lo necesario para desempeñar su trabajo. Ahorra costes de espacio para la entidad 

y desplazamiento y tiempo para el trabajador.

Flexibilidad en el puesto

En el caso de que el trabajador vuelva después de un periodo de inactividad, se • 

puede hacer una adaptación gradual al mismo.

Cambio o • rotación en el puesto de trabajo. Muchas veces, realizar trabajo social du-

rante varios años con el mismo colectivo acarrea un desgaste físico y psicológico 

que se puede mejorar cambiando el puesto y por tanto el colectivo o la zona de 

trabajo, si es que la entidad trabaja siempre el mismo colectivo.

Muchas de estas medidas tienen su origen en la ley o en convenios colectivos. Aquí se 

plantean con el ánimo de que la entidad las acuerde con la voluntad expresa de mejorar 

los criterios pactados.

Servicios de apoyo al empleado

Guarderías•  fuera o dentro de la organización, subvencionando el coste de las mis-

mas, por ejemplo.

Servicios para el cuidado de personas dependientes• , también subvencionando o 

apoyando en la reserva de plazas.

Facilitar • información acerca de diferentes servicios cerca de la entidad, como pue-

dan ser los recién mencionados: guarderías, centros para personas dependientes.

Otros servicios•  como gimnasios, compras, aparcamiento, transporte, con precios 

especiales o facilidades para acceder a los mismos.

Política de asesoramiento o apoyo profesional:•  legal (se suele excluir el asesoramien-

to laboral), profesional (políticas de recolocación o desvinculación), para expatria-

dos y sus familias.

Benefi cios sociales

Seguros de vida• 

Seguros médicos• 

Planes de jubilación• 

Ayudas de comida, tickets restaurante• 

Benefi cios “coste cero” como ofertas o precios especiales para viajes, cursos de idio-• 

mas, equipos informáticos, etc.

Retribución a la carta: el trabajador podrá dedicar un eventual “crédito” de benefi cios• 

Muchas de estas medidas tienen importantes ventajas fi scales que no son objeto de 

estudio en este momento.
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Finalmente es preciso matizar que en esta pregunta no se ha tratado de exponer de 

manera detallada cómo elaborar un plan de conciliación o de igualdad, temas muy ex-

tensos y que no son objeto de esta guía. El objetivo era dar ideas acerca de posibles medi-

das que sin gran coste directo o económico para la organización mejoren las condiciones 

laborales de sus trabajadores. La elaboración de un plan de igualdad podrá hacerse sobre 

la base de lo establecido en la Ley Orgánica 3/2007 para la igualdad efectiva de mujeres y 

hombres y consiste en ir más allá de la mera conciliación, con un enfoque de igualdad de 

oportunidades muy valioso para entidades sociales que luchan contra la desigualdad. En 

todo caso, establecerlas con una refl exión previa, enmarcadas en una política general de 

RRHH y como estrategia concreta hará que sean mucho más efi caces que simplemente 

con su puesta en marcha puntual y no sistemática.

Webs de interés:

http://www.empresaconciliacion.com/index.php

www.optimiza.com 

Para información general: 

Guía informativa para el fomento de la contratación: 

www.inem.es 

Políticas anti-discriminación de la UE:

www.stop-discrimination.info 

Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales:

www.mtas.es
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Ficha resumen

Un plan de conciliación debe estar integrado en la estrategia de organización y ali-

neado con las políticas de RRHH de nuestra entidad.

Para disponer de un plan de igualdad:

haremos un diagnóstico de nuestra entidad 

identifi caremos las medidas que ya estamos adoptando, así como el grado de  
conocimiento y uso que están teniendo

haremos también diagnóstico de las medias posibles que podemos adoptar,  
entre las más solicitadas por la plantilla

valoraremos el grado de alineamiento entre las deseadas y las posibles 

elaboraremos un listado fi nal 

decidiremos el plan de medidas a poner en marcha 

comunicaremos dicho plan 

Tipos de medidas a adoptar:

Políticas de fl exibilidad laboral 

fl exibilidad en el tiempo –

fl exibilidad en el espacio –

fl exibilidad en el puesto –

Servicios de apoyo al empleado 

Benefi cios sociales 





Desvinculación

99

Reclutamiento y selección

Descripción de puestos

Formación y 

desarrollo

Compensación y 

benefi cios

Salida

Continuidad

Movilidad

Promoción

Objetivos y competencias

Evaluación del 

desempeño

Políticas de 
Recursos 
Humanos

Ciclo de vida profesional
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Capítulo 9. Desvinculación

25. ¿Cómo gestionar la desvinculación de trabajadores?

Existe un aspecto de la gestión de RRHH que es especialmente delicado, no exacta-

mente técnico y sin duda específi co del Tercer Sector en cuanto a cómo se gestiona. Se 

trata de la desvinculación.

En ocasiones es preciso fi nalizar la relación laboral con un trabajador y, más allá de te-

mas legales en los que no vamos a entrar, la forma de llevarlo a cabo es característica de las 

entidades sin ánimo de lucro. Son muy variadas las situaciones que nos podemos encon-

trar: falta de ajuste entre la persona incorporada y la organización tras su entrada o por el 

paso del tiempo al producirse cambios, bajo rendimiento que haga imposible mantener 

la relación laboral, confl ictos relacionales o el propio cansancio del trabajo social que por 

su intensidad obliga a tomar periodos de descanso por el desgaste que conllevan. La ra-

zón de que se dé más esta situación peculiar en este sector es porque la implicación con 

el trabajo, con la misión y con los valores de la entidad es muy alta en los profesionales y 

cualquier alteración de esta motivación trascendente más allá de la extrínseca e intrínse-

ca (Argandoña, 1994) afecta más a la persona que está verdaderamente comprometida. 

En general, en el sector social la motivación extrínseca (retribución, por ejemplo) no está 

tan presente como en el sector privado lo que deja más espacio a la intrínseca y sobre 

todo a la trascendente (apenas presente en lo privado) produciendo estos cambios de 

motivación más intensos. Por eso se distinguen del despido o de un simple cambio de 

trabajo para ganar más dinero o ascender. Por eso se gestionan de distinta manera.

La primera peculiaridad es que se trata de manera abierta y conocida. Cuando se dan 

estas circunstancias se comunican de manera explícita. Esta forma de gestionarlo es muy 

poco habitual en el sector privado, donde lo habitual es la salida voluntaria con alrededor 

de 15 días de preaviso o la rescisión del contrato por parte de la empresa con la indem-

nización que proceda.
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¿Qué medidas podemos adoptar? ¿Cómo podemos gestionar la comunicación?

Algunas medidas son más indicadas para casos confl ictivos –aclarar que aquí no habla-

mos de prevención de confl ictos sino cuando ya existen– y otras para salidas voluntarias; 

será decisión libre de cada entidad el tipo de gestión más apropiado para cada situación.

Garantizar una decisión objetiva y coherente.•  Y todo lo transparente que sea posi-

ble, con especial cuidado de la discreción que requieren estas situaciones. Debemos 

tratar todos los casos de manera equitativa, cada uno según sus circunstancias pero 

dentro de unos criterios que se mantengan en el tiempo y que estén alineados con 

la cultura y valores de la organización. Procuraremos no dar “bandazos” y medir de la 

misma manera los comportamientos que motivan la decisión. Para dotar de objetivi-

dad nuestras decisiones intentaremos que intervengan en ellas personas no implica-

das emocionalmente o que no sean parte del confl icto que origina la situación.

Dar oportunidades a la persona implicada.•  En caso de que se vaya a adoptar una 

decisión defi nitiva, no hacerlo sin antes escuchar a la persona implicada. No tomar 

decisiones en base a rumores, escuchar en primera persona los hechos. Y también 

dar oportunidades, si es posible, para corregir la situación o el comportamiento de 

la persona, con su ánimo y compromiso de corregir dichas conductas.

Manejar correctamente los tiempos.•  En ambos sentidos, ser ágiles en la respuesta y 

en las medidas a adoptar. Si ha pasado mucho tiempo desde la situación confl ictiva 

o desde que la persona pidió un cambio por el alto desgaste que llevaba, llegamos 

a destiempo con la solución y probablemente no acertamos con lo que hagamos 

y sobre todo es muy difícil de explicar. Y en la otra dirección, no precipitarnos y 

tomarnos el tiempo que sea necesario para buscar la mejor salida, dialogar, buscar 

alternativas, indagar bien las circunstancias, sin que se “paren” las cosas, gestionando 

pero pausadamente. El equilibrio entre ambos ritmos será una clave del éxito.

Apoyar para la recolocación.•  Es lo que habitualmente se denominan servicios de 

outplacement. Se trata de ayudar a la búsqueda de empleo. Podemos tener proyec-

tos con fecha de fi nalización defi nida o llegar a acuerdos de salida (voluntaria) con 

una fecha concreta. En estos casos el asesoramiento para la búsqueda de empleo, 

cómo elaborar un CV, cómo abordar una entrevista de trabajo, cómo desarrollar 

competencias, puede ser muy útil. Piénsese por ejemplo en un expatriado que ape-

nas haya tenido contacto con la realidad laboral española y que vuelve para conti-

nuar ejerciendo su profesión, desconociendo los cambios legislativos, la situación 

económica del país y de su sector y las oportunidades actuales para acceder al 

mercado laboral. Ayudarle a la búsqueda de empleo y a su empleabilidad es una 

potente herramienta de motivación y fi delización. Además, no tiene por qué ser 

una recolocación en otra organización, también podemos valorar rotación en otros 

puestos o simplemente un periodo de tiempo de “descanso”, a modo de exceden-

cia, para cambiar de actividad y que pueda volver a nuestra entidad con toda la 

energía necesaria y con los ánimos renovados. Sabemos que el trabajo social tiene 
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desgaste, sin duda por la implicación, y por eso tenemos que aprender como orga-

nizaciones a realizar estos esfuerzos e incorporarlos a nuestra política de personas.

Crear un protocolo de salida.•  Buscar una salida adecuada, formal, profesional. De-

jar las puertas abiertas (si no existió pérdida de confi anza). Establecer unos plazos 

claros, un procedimiento claro sobre quién comunica –el responsable, recursos hu-

manos…-, formalizar o darle importancia con la fi gura del máximo responsable de 

la entidad si es posible y pertinente, un check list para aspectos materiales, plazos. 

Acordar quizá una entrevista de salida que nos permita recoger información acerca 

de las causas y para escuchar fi nalmente a la persona. Es habitual en salidas volun-

tarias detectar causas de rotación a través de estas entrevistas realizadas de manera 

sistemática. Estas entrevistas de salida han de realizarse, al menos respecto a los 

contenidos individuales, en un entorno confi dencial o se perderá la confi anza en 

nuestra discreción y en lo sucesivo no recibiremos información valiosa; sí nos per-

mitirá obtener y compartir conclusiones generales.

Formar a los equipos para gestionar estas situaciones.•  Estamos hablando de la ges-

tión de situaciones confl ictivas sobre todo, para lo que se requieren especiales ha-

bilidades de comunicación y control emocional. Mejorar las competencias de los 

responsables de equipos en este sentido es aconsejable para que sean ellos los que 

realicen toda la gestión personal de la mejor manera posible. 

Disponer de un código de buenas prácticas o código de conducta.•  De esta manera 

nuestros trabajadores sabrán qué comportamientos no son asumibles dentro de 

la entidad y será más objetiva la decisión de la desvinculación en caso de que no 

se haya respetado dicho código. En él también se pueden establecer las medidas 

a adoptar en caso de que se produzcan las conductas no deseadas. Es más fácil 

explicar que algo no está permitido en la organización cuando se ha expresado 

previamente. Y será más fácil por lo tanto justifi car la decisión.

Vinculación posterior a la entidad.•  Dentro de las peculiaridades de la desvinculación 

en el sector no lucrativo, sin duda se encuentra la posibilidad de que la persona que 

abandona la organización no lo haga de manera defi nitiva sino que siga vinculada 

de alguna forma a la misma. Es conveniente contar con políticas para ello y man-

tener ese vínculo que muchas veces no se rompe sino que cambia de naturaleza. 

Según el caso en el que estemos, puede ser muy positivo mantener esa relación a 

través de voluntariado o simplemente conservando los datos de esa persona para 

que vaya recibiendo noticias de la entidad.

Comunicación a los compañeros.•  Puede que sea la parte más importante, sobre todo 

porque si no comunicamos bien podemos malograr toda la gestión llevada. Inten-

temos en lo posible consensuar el mensaje, los destinatarios y los tiempos para co-

municarlo. Si la salida es por motivos negativos, no es preciso detallar toda la infor-

mación, debemos tratar la cuestión con confi dencialidad y respetar a la persona. No 

existe ningún derecho a conocer los detalles, ni tan siquiera los representantes de 

los trabajadores. Desde luego hay que informar y ser veraz, pero acordaremos con la 
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persona qué es razonable explicar y qué debe ser tratado con discreción. No se verá 

negativamente, es más, tranquilizará pensar que nuestra entidad apuesta por el res-

peto y que si un día nosotros nos encontramos en esa situación seremos tratados 

con esa discreción. Cualquier salida, voluntaria o no, provoca rumores, inquietudes 

y en ocasiones hasta malestar. Gestionemos también la comunicación con los que 

permanecen en la organización. Además, es aconsejable realizar un seguimiento de 

la salida de esa persona para saber cómo afecta a los compañeros, valorar el exceso 

de tareas por la vacante y escuchar cómo se sienten. Estamos dando la imagen de 

nuestra entidad.

Insistimos en que no se trata de un eufemismo del despido. Estamos hablando de una 

forma específi ca y peculiar de gestionar desajustes entre la persona y la organización, 

desde la transparencia, la objetividad y la oportunidad. Estas líneas de trabajo o enfoques 

de la situación nos ayudarán a valorar mejor y tomar la decisión más oportuna. Así, si no 

hemos perdido la confi anza, estamos a tiempo de conceder a la persona un margen para 

encontrar otro puesto de trabajo, realizar una formación o cualquier otro camino profe-

sional que considere oportuno. Afectará menos al proyecto y, sobre todo, será menos 

traumático para la organización y para la persona afectada. Minimizamos los riesgos de 

abordar vías judiciales que ya no responden a esta lógica y que signifi can, por decirlo así, 

un camino de “no retorno”. 

Por último, es muy importante añadir un aspecto de autocrítica por parte de la organi-

zación. Tenemos que sacar un aprendizaje de todo ello. Algo no hemos hecho correcta-

mente, existe nuestra parte de fracaso, algo más pudimos hacer, es decir, aprendamos y 

corrijamos con la gestión de esta situación y saquemos nuestras conclusiones para evitar 

en el futuro que puedan volver a producirse. Seamos una organización que aprende de 

los errores y que es realmente autocrítica.
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Ficha resumen

La gestión de la desvinculación de personas dentro del Tercer Sector guarda ciertas 

peculiaridades.

Para una mejor gestión de estas complejas y delicadas situaciones podemos adoptar 

algunas de las siguientes medidas:

Garantizar una decisión objetiva y coherente 

Dar oportunidades a la persona implicada 

Manejar correctamente los tiempos 

Apoyar para la recolocación 

Crear un protocolo de salida 

Formar a los equipos para la gestión de estos casos 

Disponer de un código de buenas prácticas 

Posibilidad de vinculación posterior a la entidad 

Comunicación a los compañeros 

Para la organización será un momento de autocrítica y aprendizaje.
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1. Modelo de descripción de puesto de trabajo

I. Identifi cación

Nombre del Puesto: 

Persona que suministra la información: 

Puesto Superior Inmediato: 

Ocupante Actual: 

Dirección/Departamento: 

Fecha de Validez: 

Aprobaciones:  

 (Ocupante) (Superior)

II. Misión

III. Organigrama
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IV. Funciones

Funciones Principales:

Función 1:

Función 2:

Función 3:

Función 4:

Función 5:

Funciones complementarias:

V. Dimensiones

Nº de personas dependientes del puesto:

Directos:       Totales:       Subcontratados: 

Magnitudes económicas:

Otras magnitudes:
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VI. Formación requerida

Requerida: 

Deseable: 

Idiomas; nivel. 

Informática: 

Otros: 

VII. Competencias

Genéricas

Específi cas del puesto

VIII. Relaciones

Relaciones Principales con otros Puestos y/o Grupos de la Organización

(Indicar motivo y frecuencia)

Puesto/Grupo Motivo Frecuencia

Relaciones Principales con otras Organizaciones 

(Indicar motivo y frecuencia)

Puesto/Grupo Motivo Frecuencia
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IX. Naturaleza de los problemas 

En relación a las actividades ya descritas, indique cuales son los aspectos más com-

plejos de su Puesto de Trabajo, y el motivo de dicha complejidad.

X. Grado de responsabilidad

Decisiones:

Propuestas:

XI. Otros aspectos

Otros aspectos signifi cativos para la comprensión del contenido del puesto
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2. Guión de entrevista

Es una herramienta para la realización de entrevistas de selección a través de un es-

quema estándar, que variará según el candidato pero se mantendrá en lo esencial, y que 

nos ayudará a enfocar la entrevista en los temas que consideremos más relevantes. 

Además permite que sigamos para todos los candidatos ese mismo esquema por lo 

que será más fácil procesar la información.

Previo

El valor de las preguntas.• 

Las preguntas estarán dirigidas, según el momento de la entrevista, a:

Obtener la información necesaria. 

Conducir y llevar el control de la conversación. 

Motivar al entrevistado a que explique con detalle su candidatura. 

Para conseguir estos objetivos haremos preguntas:

Abiertas: Nos proporcionan respuestas con mucha más información. 

Claras y sin ambigüedad. 

Centradas en una única idea cada vez. 

Sobre el comportamiento pasado y presente del candidato: Nos interesa ob- 
tener ejemplos concretos. Busquemos la primera persona del singular: “yo 

hice… gestioné… lideraba…” frente al “nosotros”, más ambiguo.

Y evitaremos preguntas:

Cerradas: Que fuercen a decidirse por una de las opciones propuestas. 

Que sugieran la respuesta. 

Múltiples: Qué combinan varias preguntas en una. 

Criterios generales para realizar las preguntas:

Enfocadas al tema sobre el que nos interesa recabar información. 

Deben abarcar las siguientes áreas: formación, experiencia profesional, aptitu- 
des y habilidades para el puesto: trabajo en equipo, iniciativa, habilidades de 

comunicación, motivación, compromiso y conocimiento de la organización.

Duración estimada de la entrevista• 

Preparación de las posibles pruebas adicionales:•  test, idiomas, pruebas técnicas…

Listado de temas prioritarios a analizar• 
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Desarrollo

Explicación del proceso: fases; características del puesto; de la organización.• 

Preguntas sobre experiencia profesional:• 

Nos sirven para obtener información sobre lo que la persona ha hecho y sabe hacer.

Nos interesa obtener respuestas detalladas sobre un hecho pasado y cómo lo resol-

vió. Si la respuesta incluye términos teóricos (“haría”, “podría”) o términos imprecisos 

(“a veces”, “con frecuencia”) estamos obteniendo respuestas teóricas, no sobre su 

experiencia real. En ese caso insistiremos en que ponga un ejemplo práctico.

Describe tu trayectoria profesional 

Explica tu formación 

¿Por qué estudiaste esta carrera…postgrado…? 

¿Qué nivel de idiomas tienes? ¿Dónde/cómo lo aprendiste? 

¿Cuáles eran tus funciones principales en tu último trabajo? 

Describe tus tareas en un día normal de trabajo 

¿Qué experiencia tienes en...? 

¿Qué funciones y responsabilidades has desempeñado que sean relevantes y  
relacionadas con este puesto?

¿Cuál ha sido tu mejor experiencia laboral y por qué? 

¿Cuál consideras que ha sido tu mayor logro a nivel profesional? ¿Cómo lle- 
gaste a conseguirlo?

¿Qué aspectos de tu trabajo crees que hacías mejor? ¿Por qué? 

¿Qué aspectos de tu trabajo te resultaban más difíciles? ¿Por qué? 

Preguntas sobre aptitudes y habilidades:• 

Nos sirven para averiguar lo que la persona es capaz de hacer. Nos interesa evaluar 

las experiencias laborales pasadas, para saber cómo lo hizo.

Dime tres fortalezas a nivel profesional. Ejemplos. 

Dime tres áreas de mejora. Ejemplos. 

¿Has llevado equipos de trabajo? ¿Cómo te describirían tus equipos? 

¿Estás habituado a trabajar bajo presión y por objetivos? 

¿Cómo te ves en el puesto de trabajo? 

Preguntas sobre intereses y motivaciones• 

Nos permiten conocer las expectativas del candidato con respecto al puesto y a la 

organización y conocer su nivel de implicación y posible compromiso con la misión 

y valores de la organización.

¿Qué conoces de la organización? 

¿Por qué quieres trabajar con nosotros? ¿Por qué te atrae especialmente  
esta entidad?
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¿Qué te interesa del puesto de trabajo? 

¿Actualmente estás trabajando? ¿Por qué quieres cambiar de trabajo? 

¿Cuáles son tus objetivos profesionales a medio plazo? 

¿Tienes disponibilidad horaria? 

¿Cuáles son tus expectativas salariales? 

En caso de ser seleccionado, ¿cuál sería tu disponibilidad de incorporación? 

Finalización

Cierre de la entrevista. • Siguientes pasos.

Agradecimiento. Dejar datos de contacto.• 

Valoración de las respuestas• 

Debemos realizarla al terminar la entrevista y no dejar transcurrir mucho tiempo. A 

veces entrevistamos muchos candidatos en un día y no es fácil recordar todos los 

detalles. Para ello, podemos utilizar una plantilla igual para todos los candidatos, en 

la que detallaremos los requisitos descritos en el perfi l del puesto para valorar al 

candidato en cada uno de estos requisitos.

Es recomendable utilizar una escala de valoración (por ejemplo, puntuación de 1 a 4, 

según sea muy válido para el puesto o más bien no encaje) que nos permita diferen-

ciar mejor entre varios candidatos y priorizarlos en función de su ajuste al puesto.
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3. Cuestionario de evaluación de acción formativa

Este cuestionario pretende hacer un seguimiento de la formación recibida. Tus opinio-

nes y sugerencias son muy importantes para la mejora continua de este proceso, por lo 

que rogamos contestes con total sinceridad.

Uno de los objetos de la formación es que conozcas y asimiles determinados 1. 

conceptos o ideas generales relacionadas con la materia impartida y la práctica 

del trabajo, ¿en qué grado han mejorado tus conocimientos? Señala los aparta-

dos que consideres:

Nada En parte Bastante Totalmente

I. Conocimientos básicos

II. Práctica en tu trabajo

III.  Se ajusta a la que se 

requiere en tu puesto

IV.  Ha satisfecho tus 

expectativas

¿Crees que sobra alguna información o que se ha omitido algún aspecto impor-2. 

tante? En caso afi rmativo indica cuáles:

Valora de 0 a 10 las siguientes cuestiones:3. 

Dedicación e interés prestado por el formador

La apertura al diálogo y la aclaración de dudas

Los medios físicos con los que se ha impartido

Instalaciones y material utilizado

Claridad en la explicación

Organización del curso

Indica algunos aspectos que hayan sido más positivos del curso:4. 
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¿Qué mejoras realizarías sobre los distintos aspectos del curso? 5. 

(documentación, duración, metodología, más participación…)

Comentarios:6. 

Fecha:

¡Muchas gracias por vuestra colaboración!
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Cuestionario de evaluación 

Teniendo en cuenta que 5 es la puntuación más alta y 1 la más baja

¿Cómo califi caríais cada uno de los siguientes aspectos el taller?

(Si quieres, además comenta tus puntuaciones)

Valoración General del taller1. 

Valoración General   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  . ( )

Observaciones: 

Duración .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  . ( )

Observaciones: 

Material didáctico entregado.  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  . ( )

Observaciones: 

Ponente/facilitador2. 

Valoración General   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  . ( )

Observaciones: 

Conocimiento de los temas.  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  . ( )

Observaciones: 

Ha generado un clima que ha favorecido el aprendizaje  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  . ( )

Observaciones: 

Ha sido un taller participativo  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  . ( )

Observaciones: 

Metodología3. 

Valoración General   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  . ( )

Observaciones: 

¿Adaptada al grupo?  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  . ( )

Observaciones: 

¿Adaptada a los contenidos? .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  . ( )

Observaciones: 
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Contenidos4. 

Valoración general.  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  . ( )

Observaciones: 

¿Aportan nuevos conocimientos?.  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  . ( )

Observaciones: 

¿Se ha adaptado a los contenidos del módulo propuesto?   .  .  .  .  .  .  .  .  . ( )

Observaciones: 

¿Ha sido práctico y/o útil? ¿se puede adaptar a mi organización?  .  .  .  .  . ( )

Observaciones: 

Grupo5. 

Valoración general.  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  . ( )

Observaciones: 

Grado de participación.  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  . ( )

Observaciones: 

Otros6. 

¿Qué otros temas te hubiera gustado practicar/desarrollar en este taller?

¡Gracias por tu colaboración!
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4. Detección de necesidades formativas
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5. Identifi cación de competencias

Es una herramienta que permite evaluar las competencias requeridas en determina-

dos puestos de trabajo y las que requerirán los individuos que ocupan dichos puestos.

Cada competencia tiene varios niveles o grados• 

Permite recoger información sobre las competencias clave para el puesto• 

Permite defi nir el grado concreto de desarrollo de cada competencia• 

Permite saber el grado de desempeño del ocupante del puesto en relación a esa • 

competencia

Permite utilizar el enfoque 360 grados (es decir, el cuestionario es cumplimentado • 

por colaboradores, colaterales y responsables del ocupante del puesto)

Responsable 

de equipo

Colaborador Colaborador

Ocupante 

del puesto
Colateral
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Cuestionario de recogida de información

I. Análisis de funciones generales del puesto

Recoja en este apartado en sus propios términos cuáles considera las funciones que se 

desempeñan en el ejercicio del puesto. 

II. Análisis de competencias del puesto

Analice cuáles son los conocimientos y las características o competencias necesarias 

para llevar a cabo esas funciones con éxito. No se trata por tanto de analizar las compe-

tencias y conocimientos deseables en genérico sino las que considera vinculadas con el 

alto rendimiento en el puesto objeto de estudio.

Ayúdese para ello del siguiente listado, marcando un mínimo de 3 y un máximo de 6.

Puede añadir otras que no estén incluidas en el listado, porque sean competencias 

que usted juzgue más relacionadas con el éxito en el desempeño del puesto.

NOTA: Las competencias de la entidad, genéricas o estratégicas, pueden quedar ex-

cluidas del listado al ser ya consideradas para todos los puestos

Ejemplo de listado de competencias:

Análisis y solución de problemas –

Adaptación al cambio –

Autodesarrollo –

Capacidad de delegación –

Capacidad de organización y planifi cación –

Compromiso con la organización –

Comunicación escrita y verbal –

Gestión del confl icto –

Gestión de equipos –

Orientación hacia la calidad –

Orientación hacia resultados –

Resistencia a la frustración/estrés –

Toma de decisiones –

Visión global y estratégica –

III. Priorización de competencias

Serán consideradas prioritarias las marcadas por los ocupantes del puesto como críti-

cas para el puesto, mientras que otras pueden ser un añadido deseable. Se puede pedir 

que prioricen las resultantes señaladas en el listado.
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IV. Nivel de desarrollo

Cada competencia del perfi l es necesario poseerla en un determinado nivel de desa-

rrollo. El nivel correspondería a lo que se estima necesario para un correcto desempeño 

de las funciones del puesto. La escala se puede establecer entre 1 y 4. Siendo 1 un nivel 

de desarrollo incipiente o inicial y 4 un máximo nivel de desarrollo o maestría.

Ejemplo 1: Competencia: Capacidad de comunicación

Capacidad para escuchar, hacer preguntas y expresar conceptos e ideas de manera efi caz tanto con 

las personas de la organización como con personas y agentes externos garantizando los intereses de 

la entidad.

Nivel 1

Se relaciona con los demás lo mínimo necesario para realizar su trabajo. -

Mantiene una actividad de escucha y transmite la información recibida sin previo análisis de la misma. -

Algunas veces tiene difi cultades de interrelación, aunque intenta resolverlas. -

Nivel 2

Expone sus opiniones con claridad  cuando corresponde, en reuniones o en momentos que se le solicita.  -

Difunde la información pertinente a su equipo y/o a las personas con las que colabora.  -

Realiza preguntas y trata de decir con sus propias palabras lo que entiende sobre lo que los otros  -

están expresando, a fi n de verifi car si realmente está comprendiendo la situación de éstos.

Nivel 3

Transmite sus mensajes e ideas claramente en todos los niveles de la Organización. -

Se preocupa por generar mensajes claros, y que sean comprendidos. -

Ajusta su manera de expresarse teniendo en cuenta las particularidades de sus interlocutores. -

Es capaz de llevar a cabo presentaciones de forma fl uida y efi caz. -

Nivel 4

Mantiene vías de comunicación abiertas y fl uidas, formales e informales, internas y externas. -

Comunica sus ideas en forma clara, efi ciente y fl uida, logrando que su audiencia entienda su mensaje  -

e impactándola en el sentido que desea.

Da feedback de la comunicación recibida y busca feedback de la que emite. -

Busca nuevos canales de comunicación para eliminar barreras y para evitar o resolver confl ictos. -
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Ejemplo 2: Competencia: Trabajo en equipo

Capacidad para colaborar con otras personas dentro y fuera de su equipo habitual estableciendo una 

comunicación fl uida dentro de un clima de cooperación que contribuya a la consecución de objetivos 

comunes solucionando conjuntamente las posibles difi cultades que surjan.

Nivel 1

Coopera en actividades comunes. -

Apoya decisiones del equipo. -

Realiza la parte del trabajo que le corresponde. -

Comparte la información que maneja relativa al trabajo y mantiene informado al equipo de sus avances. -

Nivel 2

Solicita opinión de los miembros del equipo. -

Mantiene actitud abierta para aprender de los otros. -

Aporta iniciativas e ideas que contribuyen a la consecución de los objetivos del grupo. -

Ayuda a los miembros del equipo cuando lo solicitan. -

Nivel 3

Anima y motiva a los demás. -

Actúa para desarrollar un ambiente de trabajo amistoso, de buen clima y cooperación. -

Vela por que todos los miembros del equipo tengan el mismo nivel de información. -

Ofrece ayuda cuando ve que los demás se encuentran con difi cultades. -

Nivel 4

Alienta y fomenta el espíritu de equipo en toda la organización. -

Apoya el desempeño de otras áreas de la organización y fomenta el intercambio de información y  -

experiencias.

Es un referente en el manejo de equipos de trabajo. -

Sabe reconocer el mérito y la importancia de cada miembro del grupo, dentro y fuera del mismo. -

Contribuye a eliminar barreras que difi culten el trabajo en equipo. -
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Cuestionario de evaluación de competencias

Preguntas Nunca A veces A menudo Siempre

Ejemplo:     

Realiza seguimiento y evalúa los planes y objetivos 

identifi cados   
X

 

    

Toma decisiones actuando a favor del marco 

estratégico y la cultura de la entidad     

Está disponible y escucha a los demás     

Promueve los valores y principios de la entidad 

a través del  feedback positivo y negativo a los 

compañeros     

Ante situaciones difíciles logra tranquilizar a los que le 

rodean     

Refuerza los valores y principios de la entidad en las 

reuniones de trabajo     

     

Hace comentarios positivos acerca de la capacidad de 

los demás     

Vigila que los cambios que se producen en la organi-

zación se ajusten a los principios y valores de esta     

Sugiere oportunidades de mejora a sus colaboradores     

Involucra a su equipo en la consecución de 

objetivos, comunica visión de futuro y promueve el 

compromiso con la misión     

Es capaz de tomar la decisión que mejor se adecue a 

los intereses de la entidad, aunque pueda ser recibida 

de forma adversa     

     

Establece claramente las prioridades de la organización 

a nivel estratégico, con alto grado de complejidad     

Transmite sentido de pertenencia e identifi cación con 

los principios y valores de la entidad     

Planifi ca tareas estableciendo etapas y prioridades y 

asignando recursos     

Prepara la organización para hacer frente a posibles 

cambios     

Gestiona adecuadamente las reuniones de trabajo 

consiguiendo los objetivos     

     

Delega responsabilidades en su equipo, dotándole 

además de la autoridad formal necesaria para ello     

Elabora planes a largo plazo orientados a los objetivos 

de la organización     

Logra el compromiso de sus colaboradores para 

el cumplimiento de los objetivos esenciales de la 

organización     

Analiza y tiene presente el entorno de la entidad, 

anticipando escenarios posibles.     

Realiza seguimiento y evalúa los planes y objetivos 

identifi cados     
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6.  Formulario para valorar grado de conocimiento 

y de uso por parte de la plantilla de las medidas 

de fl exibilidad y conciliación

Medidas de conciliación Orden de preferencia

1. Flexibilidad horaria

2. Semana comprimida (medio día libre a cambio de alargar la jornada)

3. Jornada intensiva (los meses de verano)

4. Jornada reducida

5. Alargar permisos por paternidad

6. Sustitución del personal que está de permiso

7. Excedencia para cuidar a un familiar

8. Flexibilidad del calendario vacacional

9. Teletrabajo (trabajar desde casa)

10. Formación necesaria para el desarrollo de su actividad

11. Retribución a la carta

12.  Información relacionada con aspectos personales (guarderías, gimnasios, 

centros de día...)

Medidas de conciliación en marcha

¿Está 

formalizada?
¿Se conoce su 

existencia?

¿Hace uso de la 

medida?
Sí No

1. Flexibilidad horaria | 100% 95%

2. Jornada intensiva en verano | 100% 89%

3. Semana comprimida | 96% 82%

4. Dos horas libres de un viernes al mes | 79% 45%

5. Un día de permiso al año para un puente 

a cargo de la entidad
| 98% 91%

6. Flexibilidad en calendario vacacional | 95% 91%

7.  Premio a la permanencia (aumento de 

vacaciones)
| 96% 55%

8.  Compensación de horas libres por trabajar 

en festivos
| 98% 57%
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Flexibilidad horaria -

Un día de permiso para puente -

Vacaciones fl exibles -

Jornada intensiva en verano -

Flexibilidad horaria -

Un día de permiso para puente -

Vacaciones fl exibles -

Dos horas de un viernes libre al mes -

Premio a la permanencia -

Compensación por trabajo en festivos -

Dos horas de un viernes libre al mes -

Premio a la permanencia -

Compensación por trabajo en festivos -

Jornada intensiva en verano -

Empleados Mandos medios
M
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Flexibilidad horaria -

Un día de permiso para puente -

Vacaciones fl exibles -

Flexibilidad horaria -

Jornada intensiva en verano -

Semana comprimida -

Un día de permiso para puente -

Vacaciones fl exibles -

Premio a la permanencia -

Dos horas de un viernes libre al mes -

Vacaciones fl exibles -

Premio a la permanencia -

Semana comprimida -

Dos horas de un viernes libre al mes -

Compensación por trabajo en festivos -

Empleados Mandos medios

M
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7. Modelo de medidas de conciliación propuestas

Plan de conciliación

Ejemplo 1. Planes operativos: permisos retribuidos

Defi nición de medidas

Denominación medida:

Permisos retribuidos por encima de lo estipulado por ley

Responsable:

Responsable de conciliación

Descripción:

Aumentar en un día el permiso por fallecimiento de: 

cónyuge, padres, padres políticos, hijos o hermanos pasando 

de 4 días naturales establecidos en convenio a 5 días 

naturales.

Colectivo benefi ciario:

Totalidad de la plantilla

Colectivo objetivo:

Mandos medias

Fecha puesta en marcha:

Año 2008

Objetivo en su puesta en marcha:

Aumentar la tranquilidad del empleado en momentos emocionalmente difíciles.

Factores clave de éxito/puntos críticos:

Adecuada gestión por parte de los responsables y adecuada comunicación al empleado 

afectado.

Valoración/coste:

Coste estimativo del aumento de los días no trabajados (bruto + seg. soc.) = 

Propuesta

Decisión, defi nición y alcance de las nuevas políticas de conciliación: 

Permisos retribuidos.

Medidas
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Ejemplo 2. Planes operativos: reducción de jornada retribuida al 100%

Defi nición de medidas

Denominación medida:

Reducción de jornada hasta un máximo del 50% con 

retribución del 100%.

Responsable:

Responsable de conciliación

Descripción:

Reducción de jornada hasta un máximo del 50% con 

retribución del 100% por un periodo máximo de un mes 

para el cuidado de un familiar hasta el segundo grado de 

consanguinidad por enfermedad muy grave (+)

Colectivo benefi ciario:

Totalidad de la plantilla

Colectivo objetivo:

Empleados

Fecha puesta en marcha:

Año 2008

Objetivo en su puesta en marcha:

Dar facilidad para cuidados de familiares por enfermedades graves de forma que se pueda 

reducir la jornada sin perjudicar el salario para momentos puntuales y especialmente graves. 

Satisfacción y tranquilidad de los empleados ante casos graves de emergencias.

Factores clave de éxito/puntos críticos:

Valoración de la gravedad de la enfermedad.

Valoración/coste:

Coste estimativo del aumento de las horas no trabajadas (bruto + seg. soc.) = Propuesta

Decisión, defi nición y alcance de las nuevas políticas de conciliación: 

Reducción de jornada retribuida al 100%.

Medidas
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Claves para la gestión de personas 
en Entidades no Lucrativas

Esta Guía forma parte de la Colección “Cuadernos de Gestión” con los que la Fundación Luis 
Vives, en cumplimiento de su misión de apoyo y fortalecimiento del Tercer Sector Social, 
pretende facilitar a las organizaciones no lucrativas su gestión cotidiana y el cumplimiento 
de sus obligaciones jurídicas, contables, fiscales, etc.

A través de un enfoque orientado al desarrollo de personas, esta Guía pretende dar respues-
ta a las necesidades más inmediatas de las entidades en materia de gestión y desarrollo de 
Recursos Humanos, en concreto del personal contratado. De esta forma, completamos el 
contenido del anterior Cuaderno de Gestión, centrado en la gestión del personal voluntario: 
Claves para la Gestión del Voluntariado en las Entidades no Lucrativas. Esta Guía le orientará 
para gestionar personas con anticipación, con un mayor valor técnico, con un enfoque de 
desarrollo y desde la experiencia práctica, ayudando así a mejorar los resultados de las orga-
nizaciones y su gestión en el día a día.

Esta publicación puede descargarse gratuitamente en la página web de la Fundación Luis 
Vives www.fundacionluisvives.org 

Invierte en tu futuro
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