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Relaciones entre voluntarios y empleados:

Introducciéon

Estos textos pertenecen a un escrito de una de las
principales ONG del mundo, y estan contenidos en
un documento de reflexién sobre las relaciones
entre empleados, personal no remunerado, equipos
directivos y 6rganos de gobierno:

e XXXX trabaja tanto con voluntarios como con
empleados y ambos hacen valiosas contribucio-
nes. Por desgracia, [...] una parte considera a la
otra como su subordinadal...]".

e "[..] A medida que aumenta el nimero del per-
sonal permanente, suelen surgir problemas en
torno al papel que cumplen los voluntarios".

e '"La mayoria de las secciones experimentan pro-
blemas entre el personal profesional y la junta
directiva electa".

No cabe duda de que cualquiera que haya asistido al
taller sobre "participacién en las ONGD: personas,
estructuras y agentes" habrd oido en alguna ocasion
frases similares.
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Lo sorprendente de todo esto es que el documen-
to que contiene las frases anteriores es nada
menos que de septiembre de 1983 y en dicha
organizacién siguen debatiendo sobre este asun-
to, a pesar de la multitud de medidas, frecuente-
mente acertadas, que han ido tomando para
mejorar las relaciones entre las distintas estructu-
ras de la entidad.

Hasta fechas recientes, inmediatamente anteriores a
la aparicion de la Ley del Voluntariado, era frecuente
encontrarse con empleados que ejercian, también,
como voluntarios en sus organizaciones.

Hasta cierto punto, todo el mundo era voluntario,
pues, independientemente del salario, solian (y sue-
len) realizarse gran cantidad de horas extras.

Dedicarse a luchar por lo que uno cree, y convertirlo
en el modo de vida de una persona, es un privilegio
del que pocas personas disfrutan, por lo que la par-
ticipaciéon en las organizaciones podia llegar a ser
abrumadora, lo que permitia que crecieran con rapi-
dez, gracias, en gran parte, al esfuerzo y a la dedica-
cién de sus miembros.
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Un buen antidoto de la desconfianza es el intercambio de
informacion y la participacion conjuntamente en la
realizacion de las tareas que la organizacion debe llevar
adelante para conseguir sus objetivos.

Sin embargo, no todo era positivo: la posibilidad de
convertir la "causa" en la "profesidon”, generaba
expectativas, envidias y confusiones dificiles de
resolver en numerosas ocasiones.

De hecho, algunos de los problemas mas graves a
los que se puede enfrentar una organizaciéon nacen
cuando surge la desconfianza entre los dos colecti-
vos, fundamentales ambos, para la entidad.

La desconfianza entre estos colectivos es, entre otras
razones, fruto de los diferentes intereses que ambos
se atribuyen entre si. Por ello, un buen antidoto de la
desconfianza es el intercambio de informacién y la
participacién conjuntamente en la realizacién de las
tareas que la organizacién debe llevar adelante para
conseguir sus objetivos.

Otros problemas en la relacién empleados-voluntaria-
do surgen del distinto grado de conocimiento que
ambos colectivos tienen sobre la organizacion, su tra-
bajo y lo que en ella acontece. El conocimiento de los
procedimientos y la materia, y por tanto, las decisiones
puede llegar a concentrarse en el personal remunera-
do, dejando de lado al voluntariado, lo que provoca
tarde o temprano una fuerte desafeccion en éste.

Algunas propuestas de solucién

El debate y el didlogo son resultados directos de la
participacion, y esta, a su vez, es consustancial al
concepto de ONG. Por tanto, la mayoria de las solu-
ciones propuestas y puestas en marcha apuestan
por la creacién de canales de comunicacion y parti-
cipacion que den cabida a las diferentes sensibilida-
des, visiones, y grados de participacion vy
compromiso que los distintos agentes involucrados
en la vida de una ONG poseen.

La asuncion de la complejidad es, por tanto, factor
clave para, si no eliminar, si encauzar adecuadamen-
te las dificultades que dicha complejidad genera.

En el caso concreto de la organizacién menciona-
da, las propuestas, con una antigliedad de mas de
25 anos, contemplaban de hecho la diversidad de
colectivos que convivian en su seno, todos, eso si,
animados por los mismos objetivos. Algo que, sin
duda, contribuia notablemente a resolver las situa-
ciones que cotidianamente se planteaban.

Asi, dicha organizacién aconsejaba, entre otras
cosas, lo siguiente:

e Deben cuidarse especialmente a las nuevas
incorporaciones, que podian aportar nuevas
ideas, frente a los "miembros mas viejos" que ten-
dian a adoptar posiciones mas conservadoras.

e Es fundamental mantener un contacto conti-
nuo con los voluntarios, mediante diversas
herramientas de comunicacion. Pensemos que
hace 27 anos, todo o casi todo se escribia en
maquinas de escribir Olimpia u Olivetti, el PC
era inexistente para el gran publico, e Internet
pertenecia todavia al &mbito de la ciencia fic-
cion. Por supuesto, el Unico que tenia un teléfo-
no movil, era Mister Spock, y lo llamaba
intercomunicador.

e Es imprescindible fomentar el desarrollo de
una cultura democratica y participativa, basa-
da, una vez mas, en una buena comunicacién e
informacion.

e El hecho de tener un sueldo no otorga jerarquia
superior alguna.lgualmente, el ser voluntario no
convierte a los empleados en prestatarios de
servicios a las 6rdenes de nadie.

e La organizacién debe implementar un sistema
de gestidn de responsabilidades, de modo que
un empleado solamente podra ser reconvenido
por su responsable inmediato o, si el hecho es
grave, por el director de la entidad.
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e Sedeben establecer mecanismos, funciones, res-
ponsabilidades y tareas claras para los distintos
puestos de trabajo, independientemente de si
son remunerados o no.

Todos estos elementos no funcionardn correcta-
mente si no se acepta una premisa basica como
punto de partida. "La colaboracién entre los miem-
bros de la organizacion supone aceptar un determi-
nado grado de compromiso para con el resto".

Por ultimo, debe tenerse en cuenta que todos los
miembros de una organizacién no lucrativa son
voluntarios en espiritu, y este es un factor determi-
nante a la hora de elaborar todo tipo de politicas de
gestién de personas.

Politicas de voluntariado

Uno de los aspectos esenciales para eliminar en su
totalidad o, al menos, en parte los problemas deri-
vados de la relacién empleados-voluntariado, es la
elaboracién de una adecuada, actualizada y com-
pleta politica de gestion del voluntariado, que, de
manera integral, contemple desde su captacion
hasta su salida.

Estas politicas deberian inspirarse, entre otros, en los
siguientes principios:

e Fomento del sentimiento de pertenencia al
equipoy a la organizacion a través de éste.

e Trabajo a largo plazo.

e Utilizacion de procedimientos establecidos, efi-
caces, operativos y actualizados.

e Vinculacién del voluntariado a perfiles de
caracter profesional, independientes de su
remuneracion.

e Adecuada reflexién sobre los derechos y debe-
res de los voluntarios.

Todas estas politicas deberian suponer la creacién
de un Estatuto del voluntariado. En el caso que
comentamos, muy anterior a la promulgacién de la
vigente Ley del Voluntariado, ya se introducian ele-
mentos que posteriormente aparecieron en esta.
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Hoy en dia, bastaria con consultar dicha Ley para
tener suficientes elementos de partida.

Buenas practicas en la gestién del voluntariado

Segun este estudio,’ tales buenas practicas existen y
son muchas las organizaciones que prestan especial
atencion en sus politicas y su gestion a este colectivo.

Podria bastar, por tanto, con observar lo que hacen
aquellas organizaciones que han encauzado ade-
cuadamente la gestion del voluntariado, convirtién-
dole en una verdadera fuente de riqueza y
participacion en su entidad.

Algunas de estas practicas se centran en cémo
modular las relaciones entre los voluntarios y el per-
sonal remunerado en las organizaciones.

En particular, destacan las practicas que sigue la
Comisién Espafola de Ayuda al Refugiado (CEAR),
basadas en los siguientes principios:

e Relacion igualitaria:
« Formacién dirigida indistintamente a
ambos colectivos.
«  Creacién de equipos de trabajo mixtos, que
incorporan tanto voluntarios como empleados
remunerados.
« Comunicacion dirigida a los equipos.

e Enfasis en el valor de la relacién personal.

« Los voluntarios tienen igualdad de trato,

integrandose en la estructura junto con perso-

nal remunerado.

« Cada persona aporta a partir de su expe-

riencia y procedencia.
. Los voluntarios aportan conocimiento especifi-
€O en ocasiones no existente en la organizacion.
. Los empleados contribuyen con su conoci-
miento y experiencia en la organizacion.

Parece que, si en vez de tener en cuenta el tipo de
relacion con la organizacion en abstracto, se consi-
dera la validez de las personas, su capacidad de cola-
boracion, el grado de compromiso que aceptan y

1.Buenas practicas en la gestion del voluntariado. Fundacién
La Caixa. Equipo técnico, observatorio del tercer sector. 2007
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sus posibilidades reales para llevarlo a cabo, se esta-
ra dando un paso importante para reducir la proba-
bilidad de que surjan problemas de envergadura
entre estos colectivos tan necesarios para cualquier
organizacién como complementarios entre si.

Por ultimo, unos buenos canales de comunicacién
facilitaran la participacién de las personas y "engra-
saran” todos los procesos que estén establecidos en
el seno de la organizacién.

Relaciones entre equipos directivos y érganos de
gobierno

Los problemas entre estos colectivos son similares a
los existentes entre empleados y voluntariado, pero su
alcance e importancia puede ser mucho mayor, dado
que son los érganos decisores de la organizacién.

En este caso, los problemas podrian reducirse si se
toma alguna de las medidas siguientes:

e Definir claramente las funciones de ambos
organos, teniendo especial cuidado con las res-
ponsabilidades "especiales" (direccién de

comités de propédsito definido y duracion limi-
tada en el tiempo, creacion de comisiones de
estudio, etc.).

Crear puestos de enlace en el equipo directivo a
fin de canalizar las relaciones con el érgano u
o6rganos de gobierno. Podria ser el director
general, pero no es imprescindible.

Lo mismo, pero "hacia abajo". La existencia de un
contacto facil y permanente con el 6rgano de
gobierno a través de una persona determinada,
que permita intervenir a tiempo, puede reducir a
lo anecdético situaciones que, de otra manera,
podrian ocasionar verdaderos problemas.

Fomentar la existencia de contactos regulares
entre 6rganos de gobierno, equipo directivo,
empleados, si es pertinente, y representantes del
voluntariado.

Regular de forma especifica la participacion y el
derecho a voto en las juntas de gobierno.

Establecer unos mecanismos claros de rendicién
de cuentas ante el 6rgano de gobierno, basados
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tanto en informes econdmico-financieros
(balances, cuentas de pérdidas y ganancias, eje-
cucién presupuestaria, etc.) como en informes
de medicién de resultados.

e Contemplar cuidadosamente las posibles
incompatibilidades entre la pertenencia a la
plantilla remunerada y la presencia en los 6rga-
nos de gobierno.

En cuanto a la adecuada gestion de las relaciones
entre comisiones creadas ad-hoc y los equipos
directivos y/u 6rganos de gobierno, se pueden hacer
las siguientes recomendaciones:

e Delimitar con claridad el alcance y objetivos de
tales comisiones.

e Establecer de forma inequivoca la vinculacion
con el 6rgano de gobierno.Por ejemplo, median-
te la direccion de dicha comision por parte de
un miembro del mismo.

e Definir los mecanismos de relacion con el resto de
la organizacién, que dependeran de sus objetivos.

En caso de conflictos de caracter personal derivados,
por ejemplo, de quejas por parte de los voluntarios
sobre el servicio que les prestan los empleados, (si es
que se puede denominar asi) puede ser de utilidad
crear érganos de arbitraje que medien entre las par-
tes a fin de alcanzar una solucién vélida.

Hay que evitar en todo caso que los voluntarios
tomen decisiones en aspectos relativos a la estructu-
ra del personal remunerado, trasladando estas res-
ponsabilidades a los responsables jerarquicos de
estos y,en ultima instancia, a los érganos de gobierno.

Superar la dicotomia remunerados-voluntarios *
Para terminar, nos ha parecido pertinente incluir un
texto que resume muy bien todo lo comentado

anteriormente:

«Las asociaciones cada vez cuentan con un mayor
numero de remunerados para el desarrollo de ciertas

2. http://www.iniciativa social.net. Pablo Navajo: Estado de las
iniciativas sociales en Esparna. 2004.
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tareas, por ello se deberd superar la dicotomia remune-
rados-voluntarios. Muchas organizaciones llegan a un
nivel de desarrollo que les hace necesario disponer de
personal remunerado.

»El personal remunerado serd cada vez mds necesario
en las organizaciones, esto no quiere decir que dejen de
tener voluntarios, que estos pierdan su protagonismo,
0 que la organizacién deje de tener voluntarios alta-
mente cualificados. Sin embargo, las reticencias entre
unos y otros pronto aparecen.

»Por un lado, los remunerados identifican en la falta de
competencia y de profesionalidad el mayor limite del
voluntariado, por otro, muchas veces los voluntarios
acusan a los remunerados de rigidez, de exceso de
departamentalizacion, de estar distanciados de la
sociedad y de excesiva burocratizacion.

»De hecho se llega a una situacién donde cada uno
habla su lenguaje. Los voluntarios el de la creatividad y
la participacion, los remunerados el de las técnicas y el
de la preparacion profesional (Gil, 1990).

»Generalmente, los problemas entre ambos colectivos
surgen por desconocimiento y miedos. Desconoci-
miento del papel que cada uno puede desempenat,
desconocimiento de las potencialidades que puede
aportar cada colectivo, miedo a ser sustituido y perder
el puesto de trabajo, miedo a no participar en la toma
de decisiones.

»La solucion estd en definir claramente los roles de
cada uno de los colectivos, sobre todo si tenemos en
cuenta que el voluntario no ha tenido tradicionalmen-
te claramente definido su rol (Blanco, 1996).

»De esta forma, cada colectivo tendrd claro cudl es el
papel que le corresponde en la organizacion y se evita-
ra que continue produciéndose esta dicotomia.

»De este modo, se podrdn organizar equipos multidis-
ciplinares en donde participen remunerados y volunta-
rios con una clara definicién de tareas, donde cada uno
conozca su espacio de intervencion y respete el de los
otros colectivos». ®
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I SERV/ICIOS INTEGRALES PARA EL TERCER SECTOR

Agora Social tiene como misién contribuir a una mayor profesionalizacién del tercer sector. Ofrece productos y servicios orientados a la mejora de la
gestion y la formacion de las entidades no lucrativas. Promueve la democratizacién de las asociaciones y fundaciones. Consideramos que los socios, los
voluntarios, el personal contratado no deben ser objeto de una gestién puramente instrumental, orientada a extraer la mayor utilidad de ellos. Deben ser
sujetos activos que desempeiien un papel importante en la toma de decisiones.

Nuestra funcién social se desarrolla en una doble vertiente: difundir el saber existente y aportar ideas originales sobre la gestién de las organizaciones no
lucrativas; y proporcionar a nuestros colaboradores y colaboradoras una remuneracion adecuada y una via de desarrollo personal y profesional.

www.agorasocial.com

SERVICIOS DE ORGANIZACION Y RECURSOS HUMANOS

. Elaboracion de planes estratégicos
. Implantacion de sistemas de gestion de la calidad
. Consultoria sobre organizacion y métodos

. Elaboracion de politicas y estrategias de RR.HH.
(contratacion, retribucion, formacién, evaluacién y promocion).

. Seleccién de personal
. Programas de acogida para empleados nuevos
. Redaccién de cédigos deontolégicos

SERVICIOS FORMATIVOS

. Elaboracion de planes y programas de formacion a la carta
. Desarrollo de cursos a medida en el centro de trabajo

. Realizacién de cursos en abierto

. Cursos online

Agora Social - Servicios integrales para el tercer sector
Centro de Negocios Juan Bravo (despacho 30).C/ Juan Bravo, 3-A. 28006 Madrid
Teléfono: 91 436 73 93.Fax: 91 141 26 26. Email: info@agorasocial.com



