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1. RESUMEN EJECUTIVO

El tercer sector tiene en la actualidad, especial relevancia en la atencién de temas
que no estdn eficientemente cubiertos por el estado o por el sector privado. En
particular el segmento de los adultos mayores, el cual es un tema de debate por
parte del gobierno y otros organismos, cobra importancia en nuestra sociedad por

las caracteristicas actuales de la misma.

Por las particularidades de estas organizaciones, el perfil humano de los
administradores es el aspecto con mayor incidencia en la obtencién de buenos

resultados.

La formacién del administrador, que resultd ser el aspecto menos determinante, e
incluso su experiencia y la estructura que presente la organizacién, no logran
incidir en la medida que si lo hacen la vocacién de servicio, el compromiso con la

causa, el involucramiento y el buen relacionamiento con las personas.



2. OBJETIVOS Y ALCANCE DEL TRABAJO

2.1 OBJETIVOS

El objetivo primario del trabajo se enfoca al conocimiento de las organizaciones
no gubernamentales (ONGs) para poder establecen cudles son las caracteristicas
propias que las definen, como ser forma de financiamiento, estructura interna,

caracteristicas del personal, fines, objetivos, socios y autoridades.

Paralelamente es necesario definir los roles del gerente y sus caracteristicas, asi
como las funciones y habilidades de los mismos, para luego aplicar esto al estudio
de las ONGs. En particular consideramos fundamental profundizar en su
capacitacion o formacién, su calidad de voluntario o remunerado, y otras

caracteristicas personales como su vocacion de servicio.

En primera instancia presentaremos el marco tedrico sobre el cual se
fundamentard el estudio, para luego proceder a realizar el trabajo de campo con el

objetivo de establecer la situacion actual en nuestro pais.

Realizado el trabajo de campo se buscard inferir y establecer conclusiones sobre la
formacién y el perfil humano necesarios para el logro de buenos resultados,
generando criticas y aportes que contribuyan a la mejor administraciéon de estas

ONGs.



2.2 ALCANCE DEL TRABAJO

El estudio estard delimitado por organizaciones del tercer sector orientadas a la
atencion del adulto mayor en Montevideo. Si bien el trabajo fue pensado para que
su alcance abarcara todo el territorio uruguayo, diversas limitantes llevaron a
modificar este aspecto acotando el mismo a la capital del pais. Dentro de este
grupo se seleccionard una muestra que refleje en la mejor forma el universo de
estudio, conformandola con instituciones instaladas en Montevideo, diversas en

tamafo y en organizacion.



3. METODOLOGIA DEL TRABAJO

3.1 JUSTIFICACION DEL OBJETO DE ESTUDIO

Las organizaciones del tercer sector han adquirido fundamental importancia con el
transcurso del tiempo en paises subdesarrollados. El desarrollo y el avance de las
sociedades en la actualidad necesitan de estas organizaciones que se ocupan de

dreas que por distintas razones no estan cubiertas eficientemente por el Estado.

El hecho de que la eficiencia de las organizaciones es consecuencia directa de la
forma en que éstas son administradas y de como se toman las decisiones, es que
nos parece indispensable el estudio de las caracteristicas que consideramos que
debe poseer el gerente de una ONG. La formacion surge como aspecto relevante
en todo gerente, en tanto el perfil humano del mismo adquiere especial

importancia en este tipo de organizaciones.

Esta importancia que han adquirido las ONGs en nuestro pais, ha sido
acompafiada por el aumento tanto del nimero de éstas, como también de las
diferentes dreas en las que actiian. Por esta razén es que decidimos acotar nuestro
estudio s6lo a un 4rea, de manera tal que nos permitiera profundizar la
investigacion. Teniendo en cuenta que nuestro pafs se caracteriza por tener una
poblacién envejecida, situaciéon que segin las proyecciones tiende a agudizarse,
vuelve aun mds relevante el estudio de la administracion de las organizaciones

dedicadas al cuidado de este sector.



El cuidado de adultos mayores es precisamente un tema de debate actual.
Enmarcado en la construccién de lo que se denomina un “Sistema de Cuidados”,
los adultos mayores dependientes son, junto a los nifios y nifias de 0 a 3 afios, y
las personas con discapacidad dependientes, una de las tres grandes poblaciones
objetivo del sistema. Este “Sistema de Cuidados”, hoy en proceso de diseiio,
pretende mejorar diversos aspectos en materia de cuidados y es impulsado por el
gobierno, contando con la participacién de diversos organismos publicos, asi

como también de organizaciones de la sociedad civil.

“El proceso de envejecimiento demogrifico ubica a Uruguay como el pais més
envejecido en la region, lo que implica la demanda de transformaciones urgentes
en la modalidad de intervencion de la politica publica, especificamente en materia
de cuidados” (Presidencia de la Republica Oriental del Uruguay & MIDES, 2011).
La innegable participacion que tiene el tercer sector en el cuidado de adultos
mayores es fundamental al momento de decidir la acotacién de nuestro objeto de

estudio.

3.2 PLANIFICACION DEL TRABAJO

Este capitulo pretende resumir las etapas en que fuimos desarrollando el presente

trabajo, una vez decidido el objeto y alcance de la investigacion.
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3.2.1 Analisis preliminar

En un principio comenzamos por buscar informacién global relativa a ONGs de
manera de conocer sus principales caracteristicas. Para esto recurrimos a distintos

sitios de internet y a textos bibliograficos vinculados al tema.

Luego, para aproximarnos al concepto de rol gerencial procedimos a la lectura y

andlisis de definiciones dadas por referentes en la materia.

3.2.2 Busqueda de informacion y material bibliografico

La primera instancia del trabajo implicé la consulta de investigaciones

monogréficas sobre temas vinculados a nuestro objeto de estudio.

Posteriormente, para comenzar con la elaboracién del marco teérico, buscamos
informacién en textos de autores como Robbins, Drucker y Stoner, consultando

ademds multiples documentos en sus versiones digitales disponibles en la web.

Al momento de la recopilaciéon de datos e informacién para comenzar con el
trabajo de campo consultamos diversas fuentes como la Guia Telefonica
Clasificada Montevideo 2010-2011, sitios de Internet, dirigiéndonos ademads a
diversas instituciones como la ANONG, la IMM, el MSP, el MIDES, el MEC, el
IMPO, la Biblioteca Nacional, la DGR y el BPS.

11



3.2.3 Elaboracion del marco tedrico

Se establecerdn los conceptos e ideas bdsicas que sustentardn nuestra
investigacion, profundizando en los dos grandes temas base, ONGs y rol

gerencial.

3.2.4 Eleccion de la estrategia de investigacion

Al encontrarnos en esta etapa de la investigacion, se hizo necesario definir la
estrategia que nos permitiera analizar de la mejor forma la realidad objeto de
nuestro estudio. La estrategia de investigacion que consideramos adecuada es

"Investigacion Sintética con estudio de casos multiples".

3.2.5 Trabajo de campo

Elegida la estrategia de investigacion, procedimos con la planificacién operativa
de la investigacion debiendo definir las variables, las cuales agrupamos en tres
grandes grupos que involucran la formacion del gerente, el perfil humano de este,

y los resultados obtenidos por la organizacion.

Luego del relevamiento necesario para definir nuestra poblacién objetivo,

construimos la muestra sobre la que trabajariamos, la cual se conformé por 6

12



instituciones. Estas 6 organizaciones de la muestra corresponden al 100% de las
organizaciones de nuestro universo de estudio que estuvieron dispuestas a

colaborar.

Para la recoleccion de datos utilizamos como métodos principales entrevistas semi
dirigidas a ser utilizadas tanto con el gerente o administrador como con otros
empleados y usuarios, encuestas que se realizaria a la poblacién en general y

observacidn ligada a la entrevista.

3.2.6 Analisis de datos

Considerando nuestro objeto de estudio, el andlisis de datos se focalizé en
sintetizar y estructurar los datos y la informacién obtenida en el trabajo de campo,

de acuerdo a temas que siguieran a las variables definidas.

Para la comprension de los datos, utilizamos técnicas de andlisis tanto cualitativas
como cuantitativas, siguiendo los indicadores previamente definidos, con el fin de
poder comprender y explicar de manera fiel el comportamiento presentado en

cada caso de estudio.
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3.2.7 Conclusiones y recomendaciones

Luego de haber analizado la muestra seleccionada, procedimos a extraer las
conclusiones generadas. En tal sentido nos enfocamos, dado nuestro objeto de
estudio, en observar los factores que consideramos de mayor relevancia en la

determinacion de los resultados obtenidos.

Posteriormente efectuamos las recomendaciones que consideramos oportunas para
mejorar los resultados, sobre todo en aquellos aspectos que hayan sido

identificados como mejorables.
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4. MARCO TEORICO

4.1 ORGANIZACIONES NO GUBERNAMENTALES

En el presente capitulo presentaremos el marco tedrico referente a las ONGs en

base al estudio de bibliografia que consideramos relevante para el tema.

4.1.1 Tercer Sector

Como bien clasifican en su obra “El rol gerencial en las organizaciones sin fines
de lucro del sector de la salud en Uruguay”, Maite Amondarain, Emiliana Beati y
Magdalena Ezeiza (2009), en la sociedad se pueden identificar tres sectores que

contemplan las distintas esferas de accion de las instituciones.

Un primer sector vinculado al gobierno y el estado. Un sector identificado con las
empresas y la actividad privada. Y finalmente un tercer sector que incluye a
aquellas instituciones que no quedan comprendidas en alguno de los otros dos

sectores.

Los atributos especificos de las organizaciones que componen el llamado tercer
sector no estarian en su sustancia sino en las similitudes y diferencias con respecto

a los otros dos sectores (Arditi, 2005).
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4.1.2 ONGs

Dentro del tercer sector podemos incluir instituciones que son denominadas de

diferente forma de acuerdo al &mbito y el contexto que se esté considerando.

Una de los términos mds comunes al momento de referirnos a estas instituciones
es el de Organizacion No Gubernamental (ONG). El Departamento de
Informacién Publica de las Naciones Unidas expone una definicién que a nuestro
entender ilustra en buena forma qué comprende el término: “Una Organizacidén
No Gubernamental es una agrupacién de ciudadanos voluntarios, sin dnimo de
lucro, que se organizan en un nivel local, nacional o internacional para abordar

cuestiones de bienestar publico” (O.N.U., 2011).

El concepto ya es contemplado por este organismo desde la Carta de las Naciones
Unidas de 1945 donde prevé la posibilidad de relacionarse con ONGs (O.N.U.,
1945).

Otros organismos internacionales como el Banco Mundial y el Banco
Interamericano de Desarrollo también aportan a la definicion de estas
organizaciones, sobre todo en el sentido de que las conciben como diferentes de
las que integran el sector del gobierno y de las que integran el sector empresarial

(Baca, 2000).
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4.1.3 ONGs — Asociaciones Civiles — Fundaciones

Como mencionamos, las denominaciones utilizadas para referirse a las
instituciones que son objeto de nuestro estudio son muy variadas e incluyen por
ejemplo organizaciones no gubernamentales (ONGs), organizaciones sin fines de
lucro (OSFL), organizaciones de la sociedad civil (OSC), asociaciones civiles y

fundaciones.

Barreiro y Cruz (Barreiro & Cruz 1988) plantean una clasificacién que involucra
cuatro vertientes en lo que tiene que ver con estas organizaciones distinguiendo

asociaciones genéricas, unidades cooperativas, organizaciones base, y las ONGs.

Aunque los términos suelen ser utilizados como sinénimos, existen, como bien
surge de la Primera Guia Uruguaya de Fundaciones de Gonzalo Rodriguez Doldédn
(1995), instituciones que operan dentro de un perfil de ONG, otras como asociaciones

civiles y otras como la cldsica fundacion.

La Ley 17.163, indica que las fundaciones son personas juridicas reconocidas
como tales por la autoridad competente que se constituyen mediante el aporte de
bienes, derechos o recursos realizado por una o mds personas fisicas o juridicas y
que persiguen un objeto de interés general, sin propdsito de lucro (Poder
Legislativo, 1999b). También designa al Ministerio de Educacién y Cultura
(MEC) como ejecutor del contralor y la fiscalizacién de las fundaciones,
verificando el cumplimiento de las disposiciones legales, reglamentarias y

estatutarias vigentes.
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La Direccion General de Registros (6rgano dependiente del MEC) en su web

institucional establece las diferencias existentes entre las fundaciones y las

asociaciones civiles, las que pueden ser resumidas en la siguiente tabla (D.G.R.,

2011):

Tabla 4.1: Diferencias entre las Asociaciones Civiles y las Fundaciones.

Asociaciones Civiles

Fundaciones

Deben existir asociados que cubran, por
lo menos, un numero de miembros
titulares y suplentes que integren los
organos de direccién previstos por el
estatuto.

Debe existir un patrimonio (derechos,
bienes o recursos) que permita la
realizacién de los fines u objeto de
interés general.

La personalidad juridica recae en las
personas que se denominan socios O
asociados.

La personalidad juridica recae en los
bienes que conforman la dotacién
patrimonial y en este caso, las personas
son  terceros que  Unicamente
administran el patrimonio de la entidad
aplicindolo al cumplimiento de su
objeto social.

En general, existe mds de un grupo de
socios que pugnan por el poder, por lo
que se controlan y vigilan entre si.

No cuentan con un mecanismo de
autocontrol como el caso de la
asociacion civil.

Fuente: elaboracién propia sobre datos de la DGR: Preguntas frecuentes. Asociaciones Civiles.
Diferencias con Fundaciones. Disponible en http://www.dgr.gub.uy. Consulta 13/06/11.
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4.1.4 Caracteristicas principales de las ONGs

¢ No gubernamentales

Es una caracteristica que surge de la propia denominacioén, no dejando lugar a
dudas de su carécter de instituciones independientes del gobierno y del estado.
Son organizaciones que tienen autonomia institucional y decisoria respecto a
cualquier instancia gubernamental, intergubernamental o cualquier otra ajena a la
institucion. No estdn sometidas a ninguna dependencia orgénica u organizativa de

entidades publicas (ANONG, 2011).

e Sin fines de lucro

La totalidad de los ingresos de estas instituciones deben ser dirigidos a los
programas de desarrollo que se hayan establecido y a sus beneficiarios. Cualquier
sobrante o ganancia que la organizacién pueda tener, sélo puede ser utilizado para
cumplir con la misién y los objetivos, y nunca puede ser para beneficio de sus

directores, dirigentes, empleados o socios (ANONG, 2011).

e Voluntarias

No tiene que ver solamente con el hecho de que cuente con personal voluntario
(no remunerado), sino que ademds son organizaciones que nacen voluntariamente
y se financian en parte, con recursos econdmicos que llegan a la misma en forma
voluntaria. Esta caracteristica tiene que ver en gran medida con la mision de las
ONGs, una misiéon vinculada a canalizar los recursos que obtiene en lograr el

desarrollo y el bienestar social.
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e Orientadas al desarrollo

Mis alld de los diversos fines que pueden tener las ONGs, este tipo de
instituciones existen, como dice Drucker (1992a) “para cambiar la sociedad y la
vida del individuo”. La orientacién al desarrollo involucra multiples aspectos

como ser el social, el econémico y el cultural.

e Estructura interna

Cuentan con una estructura interna que les permite funcionar acorde a sus fines.
Dicha estructura debe apoyar la coordinacién de las distintas metas, favorecer la
transparencia del accionar de la institucién y contemplar los conflictos de interés
que puedan surgir entre los diversos actores (personal, beneficiarios, donantes y

otras organizaciones).

4.1.5 Financiamiento

El financiamiento de las ONGs es uno de los temas mas relevantes al momento de
abordar el estudio de estas instituciones. Si bien al momento de su definicidn,
poco se dice en cuanto al financiamiento, es un pilar fundamental para

comprender en toda su dimension el concepto de ONG.

En las organizaciones de la sociedad civil, donde su misién es por definicion,
algiin propésito de transformacidn social, se observa una relacién estrecha y
natural entre la misién de la organizacién y las politicas y acciones del

emprendimiento social. La razén de ser de las organizaciones de la sociedad civil
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no es generar dinero y, por ende, a veces su organizacion no presenta especiales

fortalezas para ello.

Es comin que las ONGs dependan de financiamiento externo. El desarrollo de
fuentes propias y estables de financiamiento constituye otro medio para asegurar

la supervivencia de largo plazo (Banco Interamericano de Desarrollo, 2006).

Los mecanismos de financiamiento pueden ser clasificados en dos grupos:
aquellos que operan a través del mercado y los que lo hacen fuera de este. Los
primeros involucran transacciones comerciales o de inversion relacionadas con el
emprendimiento social de manera directa o indirecta. La siguiente tabla muestra
los mecanismos de financiamiento méds comunes especificando de manera general

algunas de las fuentes de las que provienen los recursos.

El logro de los objetivos estard fuertemente condicionado por cémo se dé el
financiamiento y por el grado de eficiencia de la funcién de administracién y
finanzas de la organizacidn. “Se debe actuar de manera eficiente y eficaz para
obtener los mayores excedentes de objetivo social con los recursos obtenidos”

(Caro et al., s.1.).

21



Tabla 4.2: Mecanismos y fuentes de financiamiento.

Mecanismos

Fuentes

A. Basados en transacciones

comerciales

A1l. Venta de bienes o servicios al
publico en general

Cartera de clientes involucrados /
nimero de bienes y servicios
ofrecidos

A2. Cuotas de los beneficiarios
del emprendimiento social

Cartera de beneficiarios con poder
adquisitivo / tipos de cuotas
consideradas

A3. Marketing de causa

Campaiias existentes / nimero de
productos o servicios incluidos en
estas

B. Ajenos a cualquier
transaccion comercial

B1. Donaciones en efectivo o en
especia

Base de donantes (personales,
empresariales, multilaterales)

B2. Recursos publicos (lineas de
crédito, contratos de provisiéon de

Gobiernos extranjeros, nacionales,
estatales y locales

Servicios, contribuciones 0

subsidios)

B3. Presupuesto interno de Unidades de negocio 0
empresas (generacion 0 subsidiarias que forman parte del
movilizacién de recursos esquema de financiamiento
desvinculadas del

emprendimiento social)

Fuente: Banco Interamericano de Desarrollo (2006). "Gestién efectiva de emprendimientos
sociales". México: Editorial Planeta., Pag. 191.

4.1.6 Razon de ser de las ONGs

A decir de Peter Drucker (2005c) “[...] ni el gobierno ni la empresa privada

pueden proveer las nuevas comunidades que necesitan todas las ciudades grandes

del mundo. Esa es la tarea de las organizaciones no gubernamentales, no

comerciales, sin animo de lucro”.
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Considerando esta necesidad como que va mds alld de que se trate de grandes
ciudades o pequefos pueblos, ese es entonces el motivo por el que surgen las
ONGs. Atienden aquellos temas que ni el estado ni las empresas privadas estin
atendiendo, o al menos no lo estdn haciendo como la sociedad espera que lo

hagan.

Estas instituciones, cuya mision estd atada al desarrollo de las sociedades y a
lograr mejor calidad de vida, no deberian considerarse ni utilizarse como un
simple medio para lograr resultados econdmicos, sino ser agentes del cambio
humano y poder generar un cambio en los individuos y la sociedad (Drucker,

1992a).

4.1.7 ONGs dedicadas al cuidado de adultos mavores

El envejecimiento de la poblacidn es un fendmeno que afecta al mundo entero en
diferentes magnitudes e intensidades. Este proceso se produce basicamente por la
extension de la esperanza de vida y la reducciéon de la fecundidad. Ambos
elementos conducen a que existan cada vez mds personas mayores y que el peso
de las mismas en la estructura poblacional vaya en creciente aumento. Este
proceso tiene consecuencias de toda indole y afecta varios aspectos de la vida
econdmica, social, cultural y politica, asi como cuestiona aspectos relacionados
con la equidad y la solidaridad intergeneracional. Este grupo poblacional requiere
atencion a necesidades especificas vinculadas con la etapa de la vida de la vejez.
Es por ello que se han disefiado politicas especificas para enfrentar las
consecuencias del envejecimiento demografico que apuntan a la visualizacién de

este fendmeno y a la prevencidn de sus consecuencias en la agenda social.
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Uruguay cuenta con una poblacion envejecida desde hace mds de medio siglo.
Este proceso, que parte al incorporarse el descenso de la fecundidad en la
transicion demogrifica que afecta al pafs, se ha ido intensificando

progresivamente (Varela, 2008).

Estas caracteristicas de la poblacion Uruguaya han potenciado la importancia de
las instituciones que atienden a este grupo de la poblacion, tanto sean

organizaciones publicas, privadas, o integrantes del tercer sector.

Cabe citar los conceptos que surgen de la normativa actual en materia de
ancianidad. Respecto a esto, la Ley 17.066 (Poder Legislativo, 1999a) sobre
Hogares de Ancianos, refiere a los establecimientos que ofrecen a adultos
mayores vivienda permanente o transitoria, asi como alimentacién y otros

servicios de acuerdo con el estado de salud de los beneficiarios.

Asimismo, esta ley establece cudndo los establecimientos se consideran hogares y

cuando se consideran residencias.

“Dichos establecimientos se denominan “hogares” cuando, sin perseguir fines de
lucro, ofrezcan vivienda permanente, alimentacidon y servicios tendientes a

promover la salud integral de los adultos mayores” (Poder Legislativo, 1999a).

“Se denominardn “residencias”, los establecimientos privados con fines de lucro

que ofrezcan vivienda permanente, alimentacién y atencidn geridtrico-
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gerontoldgica tendiente a la recuperacion, rehabilitacion y reinsercion del adulto

mayor a la vida de interrelaciéon” (Poder Legislativo, 1999a).

En este sentido, la ley 17.796 de 2004 (Poder Legislativo, 2004), tiene como
objetivo la promocién integral de los adultos mayores residentes en Uruguay y
prevé la constitucion de un grupo de trabajo con participacion de distintos

organismos del estado, entidades privadas y organizaciones no gubernamentales.

La creacién del Instituto Nacional del Adulto Mayor (INAM) en la 6rbita del
Ministerio de Desarrollo Social, por la Ley 18.617 del afio 2009 (Poder
Legislativo, 2009), continia con el objetivo de promover el desarrollo y el

bienestar de este grupo etario.

4.2 GERENTE

4.2.1 Definicion

“Un gerente es alguien que trabaja con otras personas y a través de ellas coordina
sus actividades laborales para cumplir con las metas de la organizacién” (Robbins

& Coulter, 2005).
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“El gerente es el elemento dindmico y vivificante de todo negocio. En un sistema
econémico de competencia, sobre todo la calidad y el desempefio de los gerentes

determinan el éxito de un negocio” (Drucker, 1984b).

4.2.2 El trabajo de un gerente

Respecto a cudl es la labor que desempeiian los gerentes, diversos estudiosos de la

materia han plasmado sus conclusiones.

Henry Fayol enumero las tareas de un gerente de acuerdo a las distintas funciones

en las que este se desempeiia en la organizacion (Robbins & Coulter, 2005):

a) Planear

El gerente es quien fija los objetivos de la organizacion, establece las metas a
alcanzar por la misma, define su mision, y disefia las estrategias a seguir para

alcanzar los objetivos y metas antes definidos.

b) Organizar

Luego de efectuada la planificacion, se debe organizar el trabajo para cumplir las
metas u objetivos establecidos. Es aqui donde se determina qué tareas se van a
llevar a cabo, quiénes van a ser los encargados de realizarlas, de qué forma, quién

serd el encargado de realizar los controles correspondientes, etc.
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¢) Dirigir

La funcién de direccion es la que desempeiia el gerente en el momento en que
trabaja con sus empleados, que los motiva, para que estos realicen la tarea que se
espera de ellos, para la posterior consecucion de los objetivos establecidos cuando

se realiz6 la planificacion.

d) Controlar

Al gerente también le corresponde la funcién de controlar, en donde este debe
verificar que todo funcione como estaba planeado, que los resultados obtenidos
sean los previstos. A su vez, luego de llevar a cabo dicha comparacion, se deben
analizar posibles desvios, de forma de poder actuar sobre los mismos
estableciendo medidas correctivas y encaminando el trabajo hacia lo planificado

con anterioridad.

Henry Mintzberg realiz6 una clasificacion basandose en los diferentes roles que el
gerente debe cumplir dentro de la organizacién. Es asi que establecié 10 roles

gerenciales, a los cuales agrupé en tres categorias (Robbins & Coulter, 2005):

1) Roles Interpersonales

Son aquellos que tienen que ver con la gente (subordinados e individuos que no
pertenecen a la organizacion) y otros deberes de indole protocolaria y simbdlica.

Los roles interpersonales son:
a) Figura de autoridad

El gerente debe realizar tareas que son inherentes al cargo que ocupa en la
organizacion, pero que son de indole rutinaria, ceremonial, que no implican

decisiones de gran porte.
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b) Lider

Este rol es uno de los mas importantes que debe desempefiar un gerente, quien
debe ser lider de su organizacién constantemente, ya sea de forma directa o
indirecta, seleccionando al personal, impartiendo 6rdenes, capacitindolo, o

bien motivandolo.
¢) Enlace

En toda organizacién es necesario el contacto con el exterior, el
relacionamiento con otras empresas, ya sea del mismo sector como de otro, el
contacto con otros gerentes, a fin de intercambiar informacién, pensamientos,
distintas politicas o estrategias. Es aqui donde el gerente desempeiia el rol de

enlace, entre su organizacion y el resto.

2) Roles informativos

Estos roles consisten en recibir, almacenar y difundir informacién. Dentro de estos

tenemos:
a) Supervisor

Un gerente desempeiia este rol cuando busca informacidn, tanto externa
como interna; informacién que después pueda utilizar para el mejor
desempefio de la organizacién, para comprender en qué situacién se
encuentra el ambiente en que ésta se mueve. La mayor parte de esta

informacion, el gerente la recibe en forma de rumor o chisme.
b) Difusor

El gerente debe ser quien transmita a sus subordinados toda la informacién
que recibi6 o pudo recoger del exterior, para que estos puedan utilizarla en

beneficio de la organizacion.
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9)

Vocero

Al igual que el gerente debe desempeiiar el rol de difusor y transmitir la
informacion externa dentro de la organizacion, también debe desempenar
el rol de vocero, donde tiene que transmitir informacién del interior de la

empresa al exterior, a terceros interesados.

3) Roles de decision

Estos giran en torno a la toma de decisiones. Aqui nos encontramos con los

siguientes roles:

a)

b)

9)

d)

Empresario

El gerente siempre estd o debe estar en la bisqueda de nuevos proyectos
para llevar adelante, nuevas ideas para desarrollar, nuevos

emprendimientos.
Manejador de perturbaciones

Todo gerente debe tratar siempre con imprevistos, con situaciones fallidas
y con resultados no planificados. Como la propia denominacién del rol lo
dice, debe manejar las distintas perturbaciones que se vayan produciendo
en la organizacion, y buscar posibles soluciones o caminos a seguir para

corregirlas.
Distribuidor de recursos

El gerente es el responsable de distribuir los recursos de la organizacion,
de decidir quién y para qué se utilizan los diferentes recursos en cada
unidad, de elaborar los presupuestos y de realizar todas las tareas

concernientes a estos.

Negociador
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El responsable de llevar adelante las distintas negociaciones, de
representar a la empresa en cada una de estas, independientemente de su

nivel de importancia, es siempre el gerente de la organizacion.

Katz también realiz6 una clasificacion sobre el trabajo de los gerentes,
agrupdndolos de acuerdo a las distintas habilidades que estos necesitan a la hora

de desempenarse como tal. Es asi que define (Robbins & Coulter, 2005):

1) Habilidades técnicas

Son los conocimientos y competencia en un campo especializado. Estas
habilidades son mds importantes en los niveles inferiores de la administracion,
pues estos gerentes tratan directamente con los empleados que hacen el trabajo de

la organizacion.

2) Habilidades de trato personal

Consisten en la capacidad de trabajar bien con otras personas, tanto en forma
individual como en grupo. Como los gerentes tratan directo con las personas, estas
habilidades son cruciales. Los gerentes que las poseen son capaces de sacar lo
mejor de su personal. Saben cOmo comunicarse, motivar, dirigir e infundir
entusiasmo y confianza. Estas habilidades son importantes en todos los niveles de

la administracion.

3) Habilidades conceptuales

Son las que deben poseer los gerentes para pensar y conceptuar situaciones
abstractas y complicadas. Con estas habilidades los gerentes contemplan la

organizacion en su totalidad, comprenden las relaciones entre sus unidades y ven
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el lugar que ocupa en el entorno general. Estas habilidades son mds importantes

en los niveles administrativos superiores.

Peter Drucker (1984b) también hizo énfasis en establecer cudl es el trabajo del
gerente. Para esto establecié que éste realizaba basicamente dos tareas que son

Unicas y distintivas de su cargo:

1) Es quien debe de hacer de la empresa una verdadera organizacion, un nicleo
tras un objetivo y una misién en comun. Es quien debe realizar de nexo entre

todas las partes de dicha empresa.

2) Por otra parte, debe ser quien coordine los objetivos de corto de plazo de la
empresa, con los que esta debe cumplir a largo plazo. “Todo lo que haga el
gerente debe ser expeditivo al mismo tiempo que so6lido en lo que respecta a
los objetivos a largo plazo y a los principios”. Debe imponer un equilibrio
entre ambos, el futuro inmediato no puede hacer peligrar el futuro a largo

plazo, y viceversa.

A su vez expuso que el gerente lleva a cabo una serie de operaciones que resultan

bésicas para el desempefio de sus tareas como tal (Drucker, 1984b):

1) Fija objetivos

El gerente debe establecer cudles son los objetivos que perseguird la empresa; fijar
los caminos a seguir para alcanzarlos; determinar cudles serdn las metas a alcanzar
de acuerdo a los objetivos fijados con anterioridad; y por ultimo comunicarle esto

a cada persona involucrada en el desarrollo de los mismos.
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2) Organiza

Analiza las actividades, las decisiones y las relaciones que se necesitan para
alcanzar los objetivos y metas previamente fijados. Clasifica el trabajo, lo divide
en actividades posibles de realizar y luego divide estas actividades en diferentes
tareas. Agrupa estas unidades y estas tareas en una estructura de organizacion.
Elije a la gente necesaria para la direccién de estas unidades y para las tareas a

realizar.

3) Motiva y comunica

Crea un equipo con las personas que son responsables de las diversas tareas.
Motiva al personal mediante incentivos, recompensas al trabajo exitoso y politicas

de ascensos.

4) Tarea de medicion

El gerente es quien define las unidades de medidas de la organizacion, de los
resultados que la misma obtiene respecto a los objetivos y metas fijadas. Luego

analiza los valores obtenidos y los interpreta.

5) Prepara gente

El gerente también es el encargado de seleccionar al personal idéneo para
desempeiiar las diferentes tareas que fueron definidas por él, de prepararlo para
llevar adelante dicha tarea, de desarrollarlo, de capacitarlo; para que esto luego

devenga en el logro de las metas y objetivos de la organizacion.
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Como dice Drucker (1992d), las tareas que realiza un gerente exigen una
diversidad de capacidades y temperamentos por parte de este. Por un lado
requieren la capacidad de analizar, de pensar, de sopesar alternativas y de
armonizar las discrepancias. Pero por otro lado también requieren la capacidad de
actuar con rapidez y decisién, con audacia y coraje intuitivo. El trabajo de un
gerente exige de éste familiaridad con las ideas abstractas, los conceptos, los
célculos y las cifras; pero también exige percepcidn de las personas, conocimiento
del ser humano, empatia, y en general un interés vivaz en las personas, ademds de
respeto por ellas. Algunas tareas exigen que un hombre trabaje solo, por su
cuenta. Otras son tareas de representacion y ceremoniales, tareas externas, que

requieren la capacidad de representar y suscitar buena impresion sin decir palabra.

“La eficacia con que los gerentes administran y son administrados determina la
posibilidad de alcanzar las metas de la empresa” (Drucker, 1992d). Es por esta
razén que se vuelve imprescindible entender cudles son las tareas que debe

desempeiiar el gerente de una organizacion.

4.2.3 Toma de decisiones (Robbins & Coulter, 2005)

Una de las principales tareas que desempefa un gerente, sino la méds importante,
es tomar decisiones; siendo estas de indole variada, a corto y largo plazo,
complejas y rutinarias, estudiadas e intuitivas, formales e informales. Si bien el
gerente habitualmente delega o puede delegar la toma de decisiones basicamente

rutinarias, al final la mayor responsabilidad recae sobre él.
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Este proceso adquiere su importancia en el hecho de que las decisiones que sean
tomadas condicionan el futuro de la organizacidén, tanto sea el éxito como el

fracaso, asi como los resultados que se obtendran, sean positivos o negativos.

De esta forma nos encontramos con que lo gerentes a la hora de tomar decisiones
son tanto racionales como intuitivos. Algunas decisiones son tomadas de forma
totalmente racional, pensada, congruentes; y otras son tomadas intuitivamente,
basados ya sea en la experiencia del propio gerente, en sus conocimientos y

capacitacion, en su cultura y valores éticos, o en sus sentimientos y emociones.

4.2.4 Administracion estratégica

La administracion estratégica es el proceso que llevan adelante los gerentes més
eficientes, o que a largo plazo obtienen los mejores resultados; ya que mediante
este logran prever o estimar de mejor manera lo que acontecerd con la

organizacion en el futuro, sus incertidumbres (Robbins & Coulter, 2005).

“La administracion estratégica es el conjunto de decisiones y acciones
administrativas que determinan el desempefio a largo plazo de las

organizaciones’.

Este proceso es importante dado que las empresas que lo llevan a cabo tienen
luego un mejor desempefio, obtienen mejores resultados, ya que conocen mejor y
pueden enfrentar mds preparados las incertidumbres que les va presentando el

mercado.
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La administracién estratégica comprende una serie de etapas o pasos que un

gerente debe seguir para efectuar este proceso de la manera més provechosa para

su organizacion:

1y

2)

3)

4)

5)

6)

Identificar la misién, los objetivos y las estrategias actuales de Ila

organizacion.

Realizar un andlisis externo, el cual consiste en identificar las oportunidades y
amenazas de la empresa. Las oportunidades son tendencias positivas en los
factores del ambiente externo, situaciones que la organizacion debe explotar;
mientras que las amenazas son tendencias negativas, situaciones a

contrarrestar.

Realizar un andlisis interno de la organizacion, identificando sus fortalezas y
sus debilidades. Las fortalezas son las actividades que la empresa hace bien, o
recursos que maneja de forma exclusiva, son las ventajas que esta puede sacar
respecto a sus competidores por cosas que ella misma posee o que realiza
correctamente. Por otra parte, las debilidades, contrariamente a las fortalezas,
son aquellas actividades que la organizacién no hace bien o recursos que no
posee; serdan los puntos sobre los que deberd tomar precauciones porque a

priori se encuentra en desventaja frente a las demds organizaciones.

Formular las estrategias que se llevaran a cabo, las acciones o procedimientos
que se realizardn para sostener o maximizar las oportunidades y fortalezas de
la organizacién, y por otra parte, minimizar o reducir las amenazas y

debilidades.
Puesta en marcha de las estrategias elaboradas en el punto anterior.

Evaluar los resultados obtenidos para poder determinar si se requieren

modificaciones a las estrategias.
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La combinacién del andlisis interno y el externo (la segunda y tercera etapa del
proceso de administracion estratégica) es el denominado andlisis FODA, el cual
consiste precisamente en el examen de las fortalezas, oportunidades, debilidades y

amenazas de la organizacion.

Drucker (1992d) defini6 el planeamiento estratégico como “el proceso continuo
que consiste en adoptar ahora decisiones (asuncidén de riesgos) empresariales
sistemdticamente y con el mayor conocimiento posible de su caricter de futuro; en
organizar sistemdaticamente los esfuerzos necesarios para ejecutar estas decisiones,
y en medir los resultados de estas decisiones compardndolas con las expectativas

mediante la retroaccion sistematica organizada”.

4.2.5 Comunicacion (Robbins & Coulter, 2005)

Todas las tareas que realiza un gerente implican comunicar, ya sea al interior de la

organizacién, como al exterior.

Todo gerente debe comunicarse para recibir informacién sobre la empresa, su
funcionamiento, su entorno, esto es, datos que le sean ttiles para realizar una
evaluacion y poder establecer nuevas estrategias de ser necesario. Luego de haber
tomado una decision, respecto a cualquier dmbito sobre el que se refiera, es
necesario que el gerente la comunique a quien corresponda para que esta sea
véalida, para que pueda ser puesta en marcha, o simplemente para que sea

conocida.
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A través de la comunicacién los gerentes controlan, motivan, obtienen
informacion necesaria para la toma de decisiones, etc., por eso €s necesario que
estos perfeccionen sus habilidades de comunicacion de modo de poder lograr
mejores resultados. Si bien el hecho de que un gerente posea una gran destreza en
este &mbito no le asegura su éxito, el no poseerla asegura una serie continua de

inconvenientes por este tema.

4.2.6 Liderazgo

El liderazgo es definido como el proceso que consiste en influir en un grupo para
orientarlo hacia el logro de los objetivos. Es una aptitud que todo gerente debe
tener si desea ser realmente eficiente, esto es, no debe ser inicamente un jefe sino

que también debe ser un verdadero lider (Robbins & Coulter, 2005).

Los lideres tienen la capacidad de influir en los demds por razones que van mas

alla de la autoridad formal.

Hay siete caracteristicas que diferencian a un auténtico lider:
¢ Dinamismo

Los lideres son ambiciosos, son persistentes en sus tareas, poseen gran

iniciativa y siempre realizan un gran esfuerzo.

e Deseo de dirigir
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Los lideres siempre quieren asumir responsabilidades, dirigir a los demds e

influirlos.
® Honestidad e integridad

Los lideres crean relaciones de confianza entre ellos y sus seguidores siendo
sinceros y honestos, y mostrando gran congruencia entre sus palabras y

hechos.
e (Confianza en si mismo

Los lideres no deben dudar, sino hardn que sus seguidores también duden.
Deben mostrar confianza en si mismos para que los demds crean que sus

decisiones son las correctas.
e [nteligencia

La inteligencia debe estar presente en todas las actividades o funciones que
desempeifia un lider. Deben ser inteligentes a la hora de resolver problemas y
tomar decisiones. Los lideres deben ser los suficientemente inteligentes para

reunir, sintetizar e interpretar grandes cantidades de informacion.
¢ Conocimientos pertinentes para el trabajo

Los lideres deben conocer el trabajo de la organizacién, el entorno de la
misma, deben tener conocimientos técnicos; para de esta forma entender

cudles serdn las implicancias de las decisiones que tomen.
e Extraversion

Los lideres son personas muy activas y alegres. Son sociables, seguros de si

mismos y raramente son callados o retraidos.

Se han efectuado una serie de estudios que tienen como objetivo establecer los
diferentes estilos de liderazgo o comportamientos que diferencien a los lideres
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eficaces de los ineficaces. Aqui haremos mencién a uno solo de ellos por ser el

que, a nuestro entender, toma mayor relevancia; es de esta forma que nos

encontramos con los estudios llevados a cabo por la Universidad de IOWA, los

cuales distinguen tres estilos de liderazgo:

Estilo autocratico

Corresponde a un lider que tiende a centralizar la autoridad, dictar métodos de
trabajo, tomar decisiones unilaterales y limitar la participaciéon de los

empleados.

Estilo democratico

Este es un lider que tiende a involucrar a los empleados en la toma de
decisiones, delegar autoridad, fomentar la participacion al decidir los métodos
de trabajo y objetivos y a usar la retroalimentaciéon como una oportunidad para

capacitar a los empleados.

Estilo laissez faire

Este estilo hace referencia a un lider que generalmente da al grupo la libertad
total para tomar decisiones y terminar el trabajo de cualquier manera que

considere adecuada.

Stoner y otros entienden por liderazgo el proceso de dirigir e influir sobre las

actividades laborales de los miembros de un grupo (Stoner et al., 1996).
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Debe tenerse en cuenta por lo antedicho que:
e El liderazgo involucra a otras personas.
e El liderazgo implica una distribucién desigual de poder.

e El liderazgo permite utilizar las diferentes formas de poder para influir en los

seguidores.

e El liderazgo es cuestion de valores.

El concepto de liderazgo no es igual al de administracién, aunque se relacionan.
Una persona quizds sea un gerente eficaz pero puede carecer de las habilidades de
liderazgo necesarias para motivar. Las organizaciones actuales tienden hacia

gerentes que también posean habilidades de liderazgo.

El “enfoque de los rasgos” presupone que los lideres poseen ciertos rasgos
innatos. En la busqueda estos rasgos caracteristicos de los lideres se han adoptado

dos enfoques:

e Comparar a quienes se han destacado como lideres con quienes no lo han

hecho.
e Comparar rasgos de lideres eficaces con lideres ineficaces.

Esta teorfa cada vez es mds cuestionada por parte de los investigadores.

Cuando se hizo evidente que los lideres efectivos no necesariamente poseen
rasgos distintivos, se buscaron aislar las conductas caracteristicas de los lideres, a

efectos de responder la pregunta ;qué hacen los lideres efectivos?
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Por su parte, el enfoque conductista se concentra en dos aspectos de las conductas

de los lideres:

* Funciones: las funciones basicas son las relativas a tareas (solucién de

problemas), y las sociales (para mantener el grupo).

e Estilos. Basicamente se distinguen dos: estilo orientado a las tareas, y estilo

mds orientado a los empleados.

Deben tenerse en cuenta las siguientes “fuerzas” antes de elegir un estilo de

liderazgo:
® Fuerzas del gerente (sus antecedentes, conocimientos, experiencia, valores).

® Fuerzas de los empleados (depende de la confianza, habilidades y compromiso

del personal).

e Fuerzas de la situacidén (caracteristicas de la organizacidn, factores del

ambiente, etc.)

Otro aporte considerable lo brindan Blake y Mouton (Stoner et al., 1996), quienes
crearon la “rejilla de liderazgo”, que permite medir el interés relativo que tiene el
gerente por las personas y por las tareas, reflejando asi el cardcter bidimensional

del liderazgo.

Este diagrama identifica una serie de conductas de los gerentes basadas en las
distintas formas en las que el estilo orientado a las tareas y el orientado a las

personas pueden interactuar:
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Ilustracién 4.1: Rejilla de liderazgo.
(Alta) 9
8
7
6
INTERES 5
POR LAS
PERSONAS
3
2
(Baja) !
1 2 3 4 5 6 7 8 9
(Baja) (Alta)
INTERES POR LA PRODUCCION
Fuente: Stoner et al. (1996). “Administraciéon”. México: Pearson Educacion. P4g.524.

4.2.7 Motivacion (Robbins & Coulter, 2005)

La motivaciéon es definida como “los procesos responsables del deseo de un
individuo de realizar un gran esfuerzo para lograr los objetivos organizacionales

[...]".

El motivar a su personal es una de las tareas mds importantes que debe realizar un
gerente, ya que la gente motivada se esfuerza mucho més en efectuar mejor su

trabajo, en conseguir los resultados que se esperan de ella.
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Un gerente eficaz reconoce la necesidad de motivar a su personal y en base a esto
trabaja para lograr entender qué es lo que necesitan sus empleados, qué esperan de
la organizacion, y de acuerdo esto adopta practicas motivacionales que satisfagan

dichos deseos.

Un error que cometen habitualmente los gerentes es creer que la motivacion es
una caracteristica personal de una persona, esto es, que un empleado se encuentra
de antemano motivado o no, y que esta situacion no puede ser influida o
modificada por dicho gerente. La motivacion es el resultado de la interaccién de
una persona con una determinada situacién, en funcién de cémo dicha situacién

satisfaga las necesidades del empleado, serd el nivel de motivacién de este.

Una aclaracién importante de realizar, es que las necesidades de los empleados de
una organizacion deben necesariamente ser compatibles con los objetivos de esta,
de otra forma se plantearia una disyuntiva que resultaria contraproducente para

ambos.

4.2.8 Cultura organizacional (Robbins & Coulter, 2005)

La cultura puede ser definida como: “sistema de significados e ideas que
comparten los integrantes de una organizacion y que determina en buena medida
cémo se comportan entre ellos y con la gente de afuera. Percepcién comin que

influye en su conducta”.
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Todas las organizaciones tienen su propia cultura, la cual ha sido establecida
previamente, tanto sea con enunciaciones globales, con las costumbres, con
ejemplos, etc. La cultura de una organizacién debe ser respetada por todos sus

integrantes, incluido el gerente de la misma.

La cultura organizacional establece las pautas de conducta del gerente, delimita su
trabajo. Pero por otro lado es el propio gerente quien puede intentar encausar en
un rumbo determinado dicha cultura, guiarla hacia cierto punto estratégico
favorable para la empresa; aunque esto pude denotar mucho tiempo para dicho
gerente, e incluso no llegar a obtener los resultados esperados en el caso de que la

anterior cultura esté muy arraigada.

Dentro de los puntos o culturas que debe evaluar un gerente al momento de
establecer cudl es la mds apropiada para su organizacion, podemos hacer
referencia a algunas orientaciones que resultan ser altamente favorables en la

mayoria de las empresas:

1) Cultura ética

Esta es una cultura que persigue la ética en todas las actividades de la
organizacién, en el accionar de cada uno de sus funcionarios. Crea normas éticas

elevadas y se enfoca tanto en los medios como en los resultados.

2) Cultura de innovacion

Una organizacién que implemente este tipo cultura, debe, entre otras cosas,

permitir la participacion de sus empleados en la elaboracion de planes, proyectos
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y estrategias. Incentivar la creatividad de los mismos, y mantener abiertos los

canales de comunicacion. Todo esto fomenta la innovacion.

3) Cultura sensible a los clientes

Una cultura de este estilo cumple con determinadas caracteristicas, entre otras,
que deben ser infundidas en todos los empleados de la organizacidn, si se desea

implementarla de manera eficiente:
a) Contratar empleados sociables y cordiales.

b) Uso de empowerment, lo cual implica que los empleados deben decidir a

discrecion qué se necesita para satisfacer a los clientes.
c) Los empleados deben saber escuchar a los clientes.

d) Empleados conscientes del deseo de la organizacién de complacer a sus

clientes.

4.3 EL GERENTE EN LAS ONGs

4.3.1 La relacion gerente - organizacion

“Dado el contexto, resulta dificil separar el comportamiento de las personas del de
las organizaciones. Estas operan por medio de las personas, quienes la forman y

deciden y actian en su nombre” (Chiavenato, 2009).
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Como dice Chiavenato (2009), las organizaciones estdn constituidas por personas,
y en ultima instancia dependen de ellas para alcanzar sus objetivos y cumplir sus
misiones. En lo que tiene que ver con la misién de las organizaciones, es este
concepto el que hace que las personas trabajen a favor de la causa de la

organizacion y no sélo para la organizacion en si.

La figura del gerente es una de las mads relevantes e influyentes entre las personas
que componen la organizacién. Segin Peter Senge (2004) con frecuencia, la
visién compartida de una compaiifa gira en torno a un lider, pero la mayoria de la
gente prefiere seguir una meta elevada. Las organizaciones que procuran
desarrollar visiones compartidas alientan a sus miembros a desarrollar sus
visiones personales. Y es en el desarrollo de esta vision personal, donde importa la
conduccién del gerente, pues como bien dice Martha Alles (2005) en su obra
Desarrollo del talento humano basado en competencias, si la vision personal no
coincide con la visién de la organizacién se logrard acatamiento, pero nunca

COMPIromiso.

El rol del gerente es entonces fundamental, y las caracteristicas que debe tener el
mismo cuando se estd en el contexto de una ONG, consideramos que quedan bien
expuestas en la redaccién que hace José Sanchez (2008) de las definiciones de

Stephen Covey en su obra Liderazgo Centrado en Principios:

e Aprender continuamente para desarrollar nuevas habilidades y nuevos
intereses, para tener la capacidad de efectuar promesas y cumplir

COMpPromisos.
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Tener vocacion por servir, pues la vida es una Misién y no una carrera, y con
ella debemos tener sentido de responsabilidad, de servicio, de colaboracion, la

necesidad de empujar o tirar algo, sin esto la vida es un esfuerzo vano.

Irradiar energia positiva, pues es imposible ser lider si no se tiene una
actitud optimista, positiva, animosa, si no posee un espiritu entusiasta,
esperanzado y confiado. Esta energia carga o cambia los campos de energia

mds débiles o negativos que se hallen a su alrededor.

Creer en los demas, porque creer es ver la potencialidad del otro. La fe en el
otro genera un clima de crecimiento y de oportunidades. El lider no
sobrerreacciona ante la conducta negativa, las criticas ni las debilidades
humanas, pues considera que la conducta y las potencialidades son dos cosas

distintas.

Dirigir la vida en forma equilibrada con acciones y actitudes adecuadas a
cada situacién. El lider distingue su propio valor y no tiene necesidad de
alardear, ostentar con su fama, mostrar su poderio. Tiene el poder de discernir,

de percibir las similitudes y diferencias de cada situacion.

Ver la vida como una aventura, para disfrutar de ella. El lider redescubre a
la gente cada vez que se encuentra con ella, pues es su centro de interés; es

valiente y confiado expedicionario.

Ser sinérgico. La sinergia es el estado en el que el todo es superior a la suma
de sus partes. El lider mejora casi todas las situaciones en las que interviene,

es asombrosamente productivo con aportes novedosos y creativos. No duda en
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delegar para obtener resultados, pues cree en los puntos fuertes y capacidades

de los otros.

En cuanto a las tareas que debe llevar a cabo el gerente de una organizacién sin
fines de lucro, cabe destacar que no difieren en mayor medida de las que debiera
realizar en una empresa comercial. Los gerentes de ONGs deben imponerse la
misma disciplina que el resto de los gerentes, deben realizar las mismas tareas
basicas: definir las metas y objetivos de la organizacidn, fijar normas de
realizacién y rendimiento, establecer los resultados aceptables minimos, definir la
medicién del rendimiento, establecer un sistema de autocontrol basado en los
resultados antes medidos, y finalmente, realizar una auditoria organizada de
objetivos y resultados, con el propésito de identificar los objetivos que ya no

tienen sentido o que segin se han demostrado son inalcanzables (Drucker, 1992d).

En su obra “Direccién de instituciones sin fines de lucro”, Drucker (1992a)
establecié algunas tareas bdsicas que deben desempefiar los gerentes de este tipo

de instituciones:

e La primera tarea del gerente de una entidad sin fines de lucro es poner de
acuerdo a todos los grupos de interesados sobre cudles son las metas a largo
plazo de la institucién. La estructuracidn a largo plazo es el tinico modo de

integrar todos esos intereses.

e Una de las tareas mds importantes que debe llevar adelante el lider de una de
estas instituciones es estructurar la organizacion en torno a la informacioén y la
comunicacion. Debe exigir que todos sus miembros, desde la cima hasta la
base, asuman la responsabilidad de informarse e informar a los demas.
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e Debe evaluar y reconocer al personal. Las personas necesitan saber como se
desempefian, y los voluntarios lo necesitan mds que nadie porque, cuando no
se recibe un sueldo, la tnica recompensa son los propios logros. En este tipo
de organizaciones, sus miembros se transforman en una de sus grandes
fuerzas, ya que la mayoria de estos trabajan tras una causa, y es esto lo que el

gerente debe mantener vivo.

e Es responsable de la asignacion de recursos sobre todo en aquellas
organizaciones que dependen considerablemente de los voluntarios y los
donantes. En este tipo de entidades la administracién de los recursos cobra
especial importancia, dada la gran dificultad en la obtencién de los mismos

que surge en la mayoria de los casos.

Dentro de las tareas que debe desempefiar un gerente se encuentra entonces, la
medicion de los resultados. El problema que surge cuando nos enfrentamos a una
organizacion sin fines de lucro, es la propia definicion de dichos resultados, qué se
entiende por éxito en este tipo de instituciones, como se puede medir el
desempefio; es asi que son establecidos una serie de items a tener en cuenta por el
gerente a la hora de realizar esta tarea (Banco Interamericano de Desarrollo,

2006):

e Una de las claves en este sentido radica en “evaluar el progreso realizado en

pos del cumplimiento de la misién social”.

e La satisfaccién del grupo de interés de la organizacién, en general, es

considerada una caracteristica clave del éxito de la misma.
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e Otro indicador util para establecer la percepcion de la efectividad de la
organizacién, es la medicién del reconocimiento en la comunidad, qué

imagen estamos brindando.

e Por dltimo, también se pueden realizar comparaciones periédicas con otras
organizaciones de la misma drea, para ver qué estamos haciendo diferente y

qué no, y cémo estan difiriendo nuestros resultados respecto a esto.

4.3.2 Formacion v perfil humano del gerente

A continuacion enfatizaremos en las caracteristicas vinculadas a la formacién y al

perfil humano del gerente, a efectos de comprender el alcance de estos conceptos.

En lo que tiene que ver con la formacion, extraemos de Joseph O’Connor y John

Seymour (2000) las siguientes ideas:

“La formacién es el proceso que amplifica el aprendizaje y proporciona un
contexto para el mismo en tres terrenos principales. En primer lugar estd el
conocimiento y como aplicarlo; la resolucion de problemas es un ejemplo de esta
clase de aprendizaje, aunque algunos lo consideran mds bien una habilidad. La
segunda categoria es el aprendizaje de habilidades. La experiencia prictica es
esencial para el desarrollo de habilidades, desde las fisicas como la mecanografia
al tacto, a las interpersonales, como la formacién. El tltimo terreno es el

aprendizaje en el plano de los valores y actitudes [...].
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(Qué es el aprendizaje? El diccionario nos dice que el aprendizaje es “el proceso
de adquirir conocimientos, habilidades o capacidades por medio del estudio, la

experiencia o la ensefianza”.

La formacion y el aprendizaje son dos caras de la misma moneda. La formacién
abarca una amplia gama de posibilidades. Por lo general, la mayor parte de la
formacién se desarrolla en el marco de una organizacién. Existe la formacién

vocacional y la formacién por la experiencia en el lugar de trabajo.

Existe por una parte la formacién para el trabajo, iniciada y mantenida por la
organizacion para su personal como parte de su desarrollo profesional; por otra
parte, los individuos también realizan cursos de formacién para su desarrollo

personal”.

La formacion es una caracteristica que define al gerente involucrando multiples
aspectos y va mds alld del concepto abstracto de la capacitacion. En este sentido
consideramos acertado para vincular la formacion con el perfil humano, cuando se
define al “liderazgo con sentido humano” como aquel que es propio de un lider
con formacién integral, que conoce la polifacética naturaleza del hombre y sabe
guiar, con respeto y comprension, hacia metas concretas que busquen el bien

comun (Manning, Da Rios & Salinas, 2007).

Drucker (1992a) dice que los lideres eficientes jamds dicen “yo”, porque no
piensan en primera persona, siempre piensan en “nosotros”, en el equipo. Para €I,

estos gerentes deben tener una identificacion con la tarea y el grupo.
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El compromiso social del lider se observa no solo a través de su participacion en
el emprendimiento mismo, sino también en la sensibilidad que muestra con el
personal y el respeto por el ser humano, sin importar su estrato social (Banco

Interamericano de Desarrollo, 2006).

Esta caracteristica que involucra carisma, energia positiva, compromiso con las
personas y que condiciona la actitud que es esperable en gerentes eficientes, es
considerada como indispensable cada vez con mayor impetu por los diversos

autores que tratan el tema.

En su investigacion sobre el rol gerencial en las ONGs del sector de la salud,
Amondarain, Beati y Ezeiza (2009) consideran que la formacién académica tiene
en las ONGs, tanta importancia como en las organizaciones con fines de lucro.
Atribuyen a su vez a la vocacién de servicio, el tinte de caracteristica distintiva

que deben poseer estos lideres.

Es nuestra principal meta, poder analizar la verdadera incidencia de la formacién
y el perfil humano, en el resultado de la gestién de los gerentes de las ONGs

dedicadas al cuidado de adultos mayores.
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5. METODOLOGIA Y TRABAJO DE CAMPO

5.1 ELECCION DE LA ESTRATEGIA DE INVESTIGACION

Luego de analizar las posibles estrategias de investigacién a utilizar, decidimos

seguir la “Investigacion Sintética con estudio de casos multiples”.

Para decidirnos por una investigacién sintética, nos basamos en considerar
apropiado para este trabajo, utilizar una investigacion que nos permitiera analizar
en un modelo de relaciones interdependientes, el conjunto de las relaciones que
hacen intervenir simultineamente multiples variables dependientes e

independientes (Cétedra: Metodologia de la Investigacion, 2010).

Por su parte el estudio de casos multiples se decidié aplicarlo por el interés de ver
convergencias y divergencias que se presentaran entre los casos, tanto con
intencién comparativa, como con intencién de estudiar las peculiaridades que
caracterizan cada caso, comprendiendo e interpretando las singularidades de cada
contexto, situacidon o escenario en el que se desarrolla cada uno (Téjar Hurtado,

2006).
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5.2 DISENO DE LA INVESTIGACION

Definida la estrategia a seguir, procedimos a elaborar los modelos de las distintas
entrevistas asi como de la encuesta a utilizar en el trabajo de campo, las cuales

pueden observarse en el anexo A.

Como herramienta fundamental para nuestra investigacién, nos centramos en una
entrevista principal que seria realizada a cada gerente de las organizaciones a
analizar. A su vez, considerando nuestro objeto de estudio, consideramos
relevante recabar la opinién de los beneficiarios y los empleados, tanto sobre el
funcionamiento general de la organizacién como del perfil del gerente, a efectos
de contrastarla con los datos obtenidos en la entrevista principal. En principio

tanto los beneficiarios como los empleados serian seleccionados al azar.

Utilizamos entrevistas dirigidas semi estructuradas por la posibilidad que brinda
en cuanto a agregar alguna pregunta que no haya sido previamente definida y que

durante el transcurso de la entrevista resulte oportuno realizar.

Para la elaboracion de la entrevista principal definimos los grandes temas a tratar.
El contenido fue elaborado considerando los aspectos vistos en el marco tedrico y
los indicadores que serian utilizados para el andlisis. Asi mismo, para los aspectos
concernientes al perfil humano del gerente, contamos con la colaboracion de la
Lic. en Psicologia Rossana Gutiérrez Pérez, quien también participaria en el

posterior procesamiento de los mismos.
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La observacion ligada a la entrevista es un método que decidimos tener muy
presente al considerar la relevancia que tendria la reaccion del entrevistado frente

a determinados temas o determinadas preguntas que se realizarian.

Al considerar la imagen de la organizacion percibida en la sociedad como un
factor mads en la evaluacién a efectuar, elaboramos una encuesta que nos

permitiera obtener la opinioén de diversos actores de dicha sociedad.

5.3 DEFINICION DE LAS VARIABLES

Continuando con la investigaciéon debimos definir las variables a analizar en
cuanto a la formacion del gerente, su perfil humano, y los resultados de la

organizacion, que fueron los tres pilares que establecimos como base del trabajo.

En el concepto de formacién decidimos evaluar las variables capacitaciéon y

experiencia del gerente.

Las variables liderazgo y trabajo en equipo, perfil psicoldgico, y relacionamiento

interpersonal fueron las definidas para el concepto de perfil humano.

Por su parte el concepto que atafie a la organizacion lo desagregamos en las
siguientes variables: resultados econdmicos, efectividad, aspecto social, recursos

humanos, imagen y satisfaccion.
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Luego de puntualizar estas variables definimos los indicadores a utilizar para

medir cada una de ellas, los cuales detallamos a continuacién considerando el

concepto y la variable a que refieren:

1) Formacion.

a) Capacitacion.

b)

i)

ii)

Capacitacién general: Ver si el gerente posee titulo académico o

similar que pueda identificarse como su capacitacion principal,
analizando la incidencia que la misma pueda tener en el desempeiio del

cargo que ocupa.

Capacitacién especifica: Refiere a cursos, seminarios, etc. a los que
haya asistido y que si bien no son su capacitacién principal, tienen

incidencia en su desempefio.

Experiencia.

i)

ii)

Experiencia obtenida fuera de la organizacion: Involucra tanto la

experiencia que haya adquirido antes de su ingreso a la organizacion,
como asi también aquella adquirida en la actualidad pero en el caso de

que realice actividades fuera de la institucion.

Experiencia obtenida internamente: Tiene que ver con el tiempo que

lleva en la organizacién, y ademds con el tiempo que lleve
desempefidandose en el cargo actual especificamente. Saber en qué

medida conoce la organizacion.

2) Perfil humano.

a) Liderazgo y trabajo en equipo.
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i) Estilo de liderazgo: Averiguar con cudl estilo de liderazgo se

identifica, y ver la coherencia entre su conducta y la posicidn que elige
en la “rejilla de liderazgo” (interés por las personas e interés por las

tareas).

ii) Aplicacién del trabajo en equipo: En qué medida emplea esta forma de

trabajo y cudles son sus expectativas al respecto.
b) Perfil psicolégico.

i) Caracteristicas personales: Se busca determinar cémo es el perfil

humano del administrador, de acuerdo a las caracteristicas
consideradas como deseables para lograr una éptima administracién en

este tipo de organizaciones.
¢) Relacionamiento interpersonal (perfil social).

1) Grado de relacionamiento: Cémo es la relacién mantenida tanto con el

personal como con los beneficiarios. Cé6mo maneja las relaciones que

se dan en la organizacion.

ii) Opinién/imagen: En este aspecto se pretende conocer como es visto el

gerente desde el punto de vista de los otros integrantes de la

organizacion.

3) Organizacion.
a) Resultados econémicos.

i) Caracteristicas del financiamiento: Apunta a las fuentes de

financiamiento, cémo es la diversificacién y cémo es la evolucion.

i) Resultados: Cémo se definen los resultados, viendo si la definicién
atiende otros aspectos ademads de los econémicos. Cémo son medidos,

cOmo evolucionan y cdmo es su variacion.
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b)

d)

iii) Presupuesto y plan estratégico: Analizar si existen, en qué medida se

cumplen y como se controlan ambos aspectos.
Efectividad.

i) Costos: Analizar el costo del servicio y considerar la relacion de esto

con el beneficio que recibe el usuario.

ii) Ocupacién: Ocupacion teniendo en cuenta la capacidad. Ver si todas
las plazas disponibles estds siendo utilizadas o si existe capacidad

oclosa.

iii) Cantidad de empleados en relacién a usuarios: En este aspecto

pretendemos analizar cudl es la cantidad de empleados que hay por
usuario, por considerar que puede haber una vinculacién entre esta

relacion y el servicio o la atencién brindada al beneficiario.
Aspecto social.

1) Voluntarios: Apunta a ver si hay voluntarios en la empresa y en ese
caso cudl es su participacién y compromiso con la misién de la misma.
Asimismo pretendimos ver la variacién y evolucién en cuanto a

cantidad, cambios de categoria, calificacion.

ii) Donantes: En caso de existir donantes se busca analizar la magnitud de
las donaciones y su incidencia en el financiamiento. No obstante

también se analiza la evolucion de este aspecto en el tiempo.

iii) Alianzas: Ver si existen alianzas o acuerdos con empresas u otros
organismos, que contribuyan a alcanzar los resultados o que beneficien

a la organizacidn.
Recursos humanos.

1) Satisfacciéon de los empleados: Analizar la satisfaccién considerando

aspectos como rotacién y motivacién del personal. Cuédles son los
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motivos que generan rotacion. Qué acciones se realizan para atender el

aspecto de la motivacion y qué resultados se obtienen.

ii) Ajuste cuanti-cualitativo de los recursos humanos: Por medio de este

indicador evaluamos si la organizacién cuenta con la cantidad y la
calificacién de los recursos humanos que necesita para su correcto
funcionamiento. Es un indicador que permite mapear todos los
subsistemas de recursos humanos que abarcan los procesos de

seleccion, evaluacidn y capacitacion entre otros.
e) Imagen.

i) Percepcién de la organizacién por la sociedad: Se pretende llegar a la

opinién que socialmente se tiene de estas organizaciones.
f) Satisfaccion.

i) Satisfaccién de beneficiarios: Cémo es percibida la satisfaccion y qué

se hace al respecto considerando este aspecto como la principal misién
de la organizacion. Analizar entre otros detalles si se presta atencion a
las quejas y reclamos, viendo si se actia en consecuencia y si se

cumplen las expectativas.

5.4 DEFINICION Y DESCRIPCION DEL UNIVERSO DE ESTUDIO

Habiendo definido nuestro objeto de investigacion en base a las ONGs dedicadas
al cuidado de adultos mayores, desde un principio dirigimos nuestros esfuerzos

hacia el conocimiento y delimitacion de este grupo de organizaciones.
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Al comenzar el relevamiento de las ONGs nos encontramos con la primera
limitante en la definicién del universo, que es el aspecto territorial. El intento de
que el estudio abarcara la totalidad del territorio uruguayo nos planted una serie de
problemas, tanto para el relevamiento de la informacion necesaria para definir el
universo, como para llevar a cabo el trabajo de campo. El tiempo y los costos que
implicaria un estudio tan amplio excedian nuestra disponibilidad de recursos, ya
que incluso al plantearnos la posibilidad de enviar los cuestionarios por correo
electrénico entendimos que el andlisis perderia profundidad con la consecuente
pérdida de calidad en los resultados a obtener. Fue asi que decidimos iniciar el

relevamiento de las ONGs enfocdndonos en aquellas situadas en Montevideo.

El primer dmbito que decidimos consultar fue la web, no habiendo encontrado
ningdn listado completo. Solamente fue posible encontrar sitios web de algunos

hogares que contaban con este medio.

La Guia Telefénica Clasificada Montevideo 2010-2011 fue otro medio de
consulta del cual surgieron 21 registros en la categoria de hogares de ancianos.
Verificando en forma telefonica la condicién de cada registro, comprobamos que
s6lo 4 de ellos correspondian a instituciones sin fines de lucro y que 17
correspondian a entidades con fines de lucro. Por su parte, del andlisis de los 63
registros existentes como casas de salud, surgié que 1 era sin fines de lucro, y de
64 registros de residencias, 1 se constituia como ONG encontrandose incluido a

su vez dentro de la categoria hogares de ancianos.

Consultamos el sitio web del Instituto de Comunicacién y Desarrollo (ICD) (ICD,
2011) el cual cuenta con un directorio y base de datos de ONGs en América
Latina. Al consultar el listado de las organizaciones registradas en Uruguay surge
que hay 325 registros. Si bien la consulta no ofrece criterios de busqueda que
permitan un filtro claro de las organizaciones que nos interesan, mediante distintas
busquedas pudimos obtener un listado de 29 ONGs que tenian alguna vinculacién
con la tercera edad. Haciendo un andlisis minucioso de la dedicacion de cada una,
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comprobamos que ninguna de ellas se dedicaba en concreto al cuidado de adultos

mayores.

El sitio web de la ANONG brinda el listado de las ONGs asociadas el cual se
compone de 92 socios. En este caso, de la lectura de la informacién relativa a cada
organizacion se comprobd que ninguna de las organizaciones asociadas se dedica
al cuidado de adultos mayores. Decidimos igualmente realizar una consulta a la
secretaria de la asociacién, donde nos confirmaron que no contaban hasta ese

momento con ningln socio que atendiera esta problematica.

Nos comunicamos también con la comision de la tercera edad de la Intendencia
Municipal de Montevideo (IMM) y alli nos informaron que no contaban con

registros de estas organizaciones.

Concurrimos a la Biblioteca Nacional, accediendo al libro “Organizaciones No
Gubernamentales del Uruguay. Instituciones del Mercosur” (Barreiro et al., 1995)
el cual presenta informacion sobre 101 organizaciones uruguayas en base a un
trabajo realizado en 1994. De la clasificacién por dreas de accién que expone el

libro, no surgen organizaciones dedicadas al cuidado de adultos mayores.

En conocimiento de la existencia del Departamento de Documentacion
Pedagdgica (DDP) en el Ministerio de Educaciéon y Cultura (MEC) decidimos
dirigirnos al mismo. Alli se nos informé que el registro mas actualizado con el
que contaban era una publicacién del ICD del afo 2000 titulada “Con — fin
solidario” (Cruz et al., 2000) el cual detalla 261 ONGs, ninguna de ellas enfocada

en nuestro objeto de estudio especifico.

Teniendo en cuenta la funcién de contralor y registro que debe ejercer el MEC por
intermedio de la DGR sobre las asociaciones civiles y fundaciones, elevamos una
nota a la Direccién del Registro de Personas Juridicas, solicitando el detalle de las
organizaciones que nos competen para el estudio en cuestion, inscriptas en él. De
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esta nota obtuvimos un informe que surge de su base de datos informética, donde
se establece que desde 1980 hasta el momento de la consulta existian 15.853
instituciones inscriptas. En cuanto al detalle de aquellas que actdan en nuestra 4rea
de interés, se nos indic6 que no cuentan con una clasificacién por objeto social.
En su lugar se nos proporcioné un informe con el resultado de una consulta por
giros relacionados con el objeto solicitado, el cual puede observarse en el anexo
B. Si bien de este se desprende que 18 instituciones estin codificadas como
hogares de ancianos, las mismas no estdn identificadas. La siguiente tabla muestra

los datos que surgen del mencionado anexo.

Tabla 5.1: Asociaciones civiles y fundaciones por giro.
Giro Cantidad

Adultos mayores 136
Asistencia beneficencia 215
Desarrollo humano 521
Hogares de ancianos 18
Jubilados y Pensionistas 148
Salud 366
Fuente: elaboracién propia sobre datos proporcionados por la DGR:
Informe segin Anexo B

Asimismo, por sugerencia recibida en la DGR, fuimos a la Direccién Nacional de
Impresiones y Publicaciones Oficiales (IMPO) donde se encuentra disponible para
la venta, un libro del primer relevamiento nacional de asociaciones civiles y
fundaciones en el Uruguay. El mismo contiene un directorio de 3.566
instituciones agrupadas por areas de accion. Dentro del drea de ancianidad, se
encuentran incluidos 16 instituciones de Montevideo, de las cuales solo 7 son
hogares de ancianos. Cabe destacar que esta informacién data del afio 1997,
acotando la utilidad de los datos.

También efectuamos una consulta en el Ministerio de Desarrollo Social (MIDES),

no obteniendo informacién de utilidad para nuestra investigacion.
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Considerando que el Ministerio de Salud Puablica (MSP) habilita e inspecciona las
organizaciones que nos incumben, nos presentamos en el organismo obteniendo
un listado proporcionado por la Direccion General de Salud, Divisién
Habilitaciones Sanitarias, de 107 instituciones del sector ancianidad habilitadas,
siendo 87 pertenecientes al departamento de Montevideo y de estas solo 3 son

hogares.

Finalmente obtuvimos del Banco de Previsién Social (BPS) un listado de 88

hogares con los que trabaja, de los cuales 19 se encuentran en Montevideo.

A continuacién se expone un resumen de los datos de interés obtenidos de las

distintas fuentes consultadas.

Tabla 5.2: Resumen de cantidades por fuentes.
Instituciones Hogares
Fuente consideradas Montevideo
Web No definido No definido
Guia Telefénica 148 5
ICD 325 0
ANONG 92 0
IMM 0 0
Biblioteca Nacional 101 0
DDP — MEC 261 0
DGR 1.404 No identificadas
IMPO 3.566 7
MIDES 0 0
MSP 107 3
BPS 88 19
Total depurado Hogares de
Montevideo 20
Fuente: elaboracién propia en base a los datos obtenidos en las
consultas realizadas para definir el universo de estudio.
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Contando con los distintos listados obtenidos procedimos a consolidarlos,
obteniendo un total de 20 hogares de ancianos situados en Montevideo, tanto de
naturaleza juridica asociacion civil sin fines de lucro como ONG. Estos 20

hogares definen nuestro universo de estudio. El detalle puede verse en el anexo C.

5.5 SELECCION Y BREVE DESCRIPCION DE LA MUESTRA

En funcién de la poblacién de estudio definida, pretendimos que la muestra se

conformara por el 100% de las instituciones detalladas en el anexo C.

Una vez obtenidos los datos de contacto de las 20 instituciones, el paso siguiente
fue contactarnos con cada una de ellas a efectos de coordinar una entrevista con el
gerente o administrador de dichas instituciones. El contacto se hizo

telefénicamente, logrando concretarse entrevista solo en 6 de dichas instituciones.

De esta forma, la muestra quedé compuesta por las 6 instituciones que se detallan

a continuacién y que representan un 30% de nuestro universo de estudio:

® Hogar de ancianos El Atardecer — Ejercito de Salvacion.

e Sociedad damas de caridad — Amelia Ruano de Schiaffino.
® Asilo de ancianos y huérfanos israelita del Uruguay.

¢ (Club abuelos del Prado.

e (Circulo de promocion y solidaridad.
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e (asa di riposo italiano.

Ilustracion 5.1: Muestra.

W Muestra definida

M Resta del universo
definido

Fuente: elaboracion propia.

En lo que sigue se especifican las principales caracteristicas de las instituciones

que conforman la muestra:

5.5.1 Hogar de ancianos El Atardecer — Ejercito de Salvacion

Es una asociacién civil sin fines de lucro con carécter religioso que inicid
actividades hace mds de 35 afios. El hogar forma parte del Ejército de Salvacidn,

institucidn religiosa presente en 135 paises agrupados por territorios (actualmente
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Uruguay estd agrupado con Argentina y Paraguay), que cuenta ademds con

hogares de nifnos, centros industriales, iglesias, etc.

Los servicios que brinda son los de casa habitacién, y tiene como principal
objetivo brindar calidad de vida al adulto mayor en sus dltimos afios, apuntado a

dar dentro del marco que se ofrece en el mercado uno de los mejores servicios.

5.5.2 Sociedad damas de caridad — Amelia Ruano de Schiaffino

Definida como una asociacion civil sin fines de lucro es una institucién con
actividad desde hace més de 100 afos que comenzé a funcionar como hogar de

ancianos hace algo mds de 50 afios.

Brinda servicio total para adultos mayores de 60 afios incluyendo habitacion,

alimentacidn, recreacion, fisioterapia y atencion psicoldgica entre otras.

5.5.3 Asilo de ancianos y huérfanos israelita el Uruguay

Con naturaleza juridica de asociacion civil sin fines de lucro, se define como una

institucion filantrépica que inicié actividades en 1942.
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Brindando los servicios caracteristicos que ofrece un hogar de ancianos, la
institucion busca ofrecer ademds un lugar que respete las tradiciones de la

colectividad judia.

5.5.4 Club abuelos del Prado

Es una ONG que inici6 sus actividades en el afio 1990. Es una instituciéon que fue
naciendo de forma casual a raiz de una situacion familiar, que comprendia el
cuidado de familiares de avanzada edad, y que luego se fue ampliando a cuidado

de vecinos para posteriormente constituirse formalmente como hogar.

Teniendo como uno de sus objetivos principales mantener un ambiente familiar,
ofrece casa habitacién, alimentacién y actividades recreativas para adultos

mayores de 65 afos.

5.5.5 Circulo de promocion v solidaridad

Esta obra nace en el afio 1985 con la intencién de un grupo de gente de la
parroquia de Pocitos y Punta Carretas, de proteger a las personas carenciadas de
respaldo familiar y carenciadas econdmicamente. Se propone ademds proveer
todo lo que concierne a la vida de los residentes como la alimentacidn, el respaldo
médico para su salud, la vida social entre estos y su vinculo con el mundo

exterior.
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Su naturaleza juridica corresponde a la de una asociacion civil sin fines de lucro.

5.5.6 Casa di riposo italiano

Iniciando sus actividades en el afio 1971, es un hogar de ancianos con naturaleza
juridica de asociacién civil sin fines de lucro que brinda casa habitacion,
alimentaciéon y recreacién a los adultos mayores que sean italianos o

descendientes de italianos.

5.6 ANALISIS DE LA MUESTRA

El listado con la identificacién de los administradores entrevistados se detalla en
el anexo D. Por razones de confidencialidad no se proporcionan los nombres de

empleados y usuarios entrevistados.

A efectos de poder visualizar los entrevistados a los que pudimos acceder en cada
una de las organizaciones que conforman nuestra muestra de estudio, elaboramos

la tabla que se presenta a continuacion:
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Tabla 5.3: Entrevistas concedidas indicando cargo del entrevistado.
Organizacion A d(ricilrrl?slttfailor Empleado Usuario

1 Aucxiliar de

Hogar El Atardecer Administrador servicio 1 Usuario

Soc. damas de 1

caridad Contador Administrativo 1 Usuario

Asilo de ancianos y Jefe de

huérf. israelita operaciones Sin acceso 1 Usuario

Club abuelos del

Prado Encargada 1 Médico Sin acceso

Circulo de promoc. y Presidente

solid. comision 1 Supervisor Sin acceso

Casa di riposo 1 Auxiliar de

italiano Administrador servicio Sin acceso

Fuente: elaboracién propia en base a informacion obtenida en las entrevistas realizadas.

A continuacién se analiza, en base a los indicadores definidos precedentemente, el
comportamiento de las variables en cada uno de los hogares incluidos en la

muestra.

5.6.1 Formacion

e (Capacitacion.

En cuanto a la capacitacion principal de los 6 administradores de los hogares
analizados, hay 2 que poseen titulo académico afin al cargo ocupado. Otros 2 si

bien no tienen un titulo obtenido, cuentan con estudios incompletos en areas
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afines al cargo. Mientras que los 2 restantes poseen formaciéon que no tiene

vinculacion directa con el area de administracion.

Respecto a la capacitacion especifica, solo 4 instituciones cuentan con
administradores que han realizado cursos o seminarios, que en unos casos
complementan la formaciéon administrativa y en otros compensa la falta de esta.
En especial, destaca que la administradora del Club abuelos del Prado cuya
formacién principal es de estudios de cocina, no cuenta con ninguna otra

capacitacion.

¢ Experiencia.

Se presentaron 3 casos de administradores que cuentan con experiencia vinculada
a sus tareas actuales, que fue adquirida fuera de la organizacién. Solo 1 de estos

casos desarrolla actualmente tareas afines fuera de la organizacion.

En lo que tiene que ver con la experiencia adquirida internamente, cabe destacar
la variedad en los resultados obtenidos, encontrando personas con apenas 1 afio en
la organizacién hasta personas con 26 afios en la institucién. A su vez, aun en
aquellos administradores que coinciden por integrar desde hace muchos afios el
hogar, se presentan casos que se han desempefiado en el mismo cargo desde su

ingreso y casos que llevan pocos afios en él.
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Iustracién 5.2: Afios en el cargo actual y en la organizacion en la edad
total del gerente.
a0 33 7 Afins fuera
7a de la org.
G0
0 49 40
e S0 1— 45
ﬁ 0 +— —  mAfios en
30 +— — otros cargos
20 +— — en la org.
1D 1] l [
0 ————.—- —m— . e EAfios en el
HogarEl  Soc.damas  Asidode  Chb abuelos  Cireulo de Casadi cargo actual
Atardecer  decaridad  ancianos vy delPrado promoe. v Hposo
Tmaéxf. solid. italiang
israclita
Organizacion
Fuente: elaboracién propia en base a informacion obtenida en las entrevistas realizadas.

En particular, cabe mencionar el caso del administrador del hogar El Atardecer
perteneciente al Ejército de Salvacion. Este administrador lleva 2 afios en el
hogar, pero integra el Ejército de Salvacién hace 30 afios, habiendo desempefiado
diversos cargos destacidndose la administracion de hogares de nifios, hogares de

hombres y centros industriales.

Asimismo, salvo el administrador de la Casa di riposo italiano, quien integra la
institucidon desde hace un afio, en el resto de los casos todos conocen en gran

medida el hogar.
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Tabla 5.4: Formacion, capacitacién y experiencia del gerente.

S Formacién Capacitacion L
Organizacion o . Experiencia
principal especifica
Adm. de diversos
Administracin de centros vinculados
Hogar El Atardecer Teolbgica al ejército de
personal -
salvacion y
parroco
Soc. damas de Actualizacién
iy Contador tributaria y cursos | Estudio contable
caridad .
varios
Asilo de ancianos y | Administracion de Carrera en la
< . Management .
huérf. Israelita empresas organizacion
Club abuelos del . Amade casay
Cocinera No .
Prado cocina
Bancario, criador
Circulo de promoc de pollos, adm. del
. P " | 2°afode CCEE Operador IBM arzobispado de
y solid.
Mdeo. y adm. de
colegio
asa di riposo . estion y atencion .
.C . p EDA incompleta G y Comerciante
italiano al cliente

Fuente: elaboracién propia en base a informacion obtenida en las entrevistas realizadas.

5.6.2 Perfil humano

e Liderazgo y trabajo en equipo.

En este aspecto, todos manifestaron identificarse con el estilo democrético. En lo
que tiene que ver con la rejilla de liderazgo, 5 administradores afirman interesarse
casi en igual medida por las personas y por la produccidn o las tareas. Se presenta
un Unico caso, que es el del Club abuelos del Prado, que expresa tener un marcado

interés en las personas por sobre las tareas. Al momento de contrastar los
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resultados obtenidos en dicha rejilla con los obtenidos en otros indicadores sobre
su perfil humano, apreciamos que los resultados son coherentes en 4 hogares, no
siendo asi en los casos del Asilo de ancianos y huérfanos israelita del Uruguay y
de la Casa di riposo italiano, donde ambos marcaron un nivel muy alto de interés
tanto por las tareas como por las personas, no concordando con el nivel de

compromiso que se pudo apreciar posteriormente.

Iustracién 5.3: Resultados de ubicacion del gerente en la rejilla de liderazgo.

(Alta) 9 [ ] Hogar EI Atardecer
8 D Soc. damas de caridad
7 D A. de anc. y huérf. israelita
INTERES POR 6 D Club abuelos del Prado
LAS 5 D Circ. de promoc. y solid.
PERSONAS .. -
4 D Casa di riposo italiano
3
2
(Baja) 1
1 2 3 4 5 6 7 8 9
(Baj))  |NTERES POR LA (AlD)

PRODUCCION

Fuente: elaboracién propia en base a informacion obtenida en las entrevistas realizadas.

La opinién de que el trabajo en equipo es fundamental, es comin a los
administradores de los 6 hogares en estudio. Todos afirman que en sus hogares se
emplea esta forma de trabajo. Coinciden ademds en que la retroalimentacion y los
resultados obtenidos en general, es lo que mds les gusta de esta modalidad. Frente
a la pregunta de qué es lo que les disgusta, 4 manifestaron que no encuentran nada
desfavorable, mientras que 1 admite que le cuesta lograr que el equipo se focalice
hacia la meta, y otro remarcé como negativo la mayor demanda de tiempo que
implica trabajar asi.
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¢ Perfil psicologico.

En este aspecto cada entrevistado presenta particularidades que merecen

presentarse en un andlisis individual.

El administrador del hogar El Atardecer presentd caracteristicas que permiten
inferir su compromiso personal ante su trabajo, denotado esto tanto en su
formacién como en el tiempo que lleva realizando tareas de esta indole. El hecho
de vivir en la propia instituciéon implica ademds un mayor involucramiento.
También se destaca la importancia que le da a los vinculos y la buisqueda de
aportar en este sentido, tanto en el relacionamiento entre los usuarios y sus
familias como en la apuesta al didlogo, no queddndose meramente en el
cumplimiento de su funcién de administrador. Posee caracteristicas importantes
para el cumplimiento de este rol dentro de organizaciones de este tipo como son el

compromiso, el espiritu colaborador y el respeto e interés por el trabajo.

En cuanto al administrador de la institucién Sociedad damas de caridad, se aprecia
que este cumple su rol basdndose principalmente en su experiencia y su formacién
profesional. Si bien existe alineacién con la misién de la organizacién e
involucramiento con el fin de cumplir una funcién social, esto no se identifica

como prioritario en sus actividades laborales.

En el caso del Asilo de ancianos y huérfanos israelita del Uruguay, la fortaleza
que posee su administrador radica en la experiencia interna que ha acumulado a
través de los afios y la confianza que esto genera. No se denota en cambio, un
compromiso personal, de involucramiento con los usuarios o con la situacién de

vulnerabilidad de los mismos.
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La administradora del Club abuelos del Prado por su parte, cumple su funcién
desde el compromiso personal con la propuesta, siendo su objetivo el bienestar de
las personas. Su clara vocacion de servicio y su gran involucramiento personal son
pilares fundamentales de este hogar. En esta persona se destacan el compromiso

con la tarea, el actuar con iniciativa y el espiritu colaborador.

Respecto al administrador del Circulo de promocidn y solidaridad, su fortaleza es
la adhesion espiritual a la obra, ademés de la capacidad que tiene de administrar y

supervisar. Se denota su compromiso con la tarea y su vocacion de servicio.

En lo que tiene que ver con el administrador de la Casa di riposo italiano, su
fortaleza se centra en su experiencia, y su aporte va en relacion directa a esta. Si
bien es su opcion laboral actual, no se evidencia claramente un interés personal

por los usuarios o sus problemadticas, ni una vocacién de servicio.

¢ Relacionamiento interpersonal (perfil social).

En lo que tiene que ver con la relacién con los empleados, en 5 organizaciones
afirman que se mantiene un didlogo permanente con el personal. Esta interaccion
mediante el didlogo es utilizada segin los entrevistados, como herramienta tanto
para lograr y mantener la motivacién del personal, como para intentar alinear al
personal a la misién de hogar y también como primera medida en caso de
conflicto con alglin miembro.

En lo referente a los usuarios, salvo en el caso de la institucién Soc. Damas de
Caridad que indicé que mantenia un didlogo limitado con los beneficiarios, el
resto de los entrevistados aseguré mantener contacto o didlogo permanente.
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En el 50% de los casos, el didlogo es el primer recurso frente a una situacion
dificil. Conservar la calma y mantenerse tranquilo son actitudes que dos
entrevistados aseguran mantener. Mientras que actuar con firmeza y lo mds
friamente posible son también posturas que dicen mantenerse en dos instituciones.

La opinién / imagen que tienen los empleados del gerente es muy positiva en el
100% de los 5 casos en que pudimos acceder a un empleado. Salvo en el hogar de
ancianos y huérfanos israelitas del Uruguay, donde el administrador se negd a que
habldramos con algtiin empleado, y que ademds no dio claras sefiales de cémo era
percibido por los empleados, en los otros 5 casos se deducia que el administrador
era bien visto y bien conceptuado por el personal.

Solo obtuvimos entrevista con usuarios en 3 de los 6 casos de estudio, pero en
todos los casos se percibia que el administrador tenia una buena imagen frente a
los usuarios.

5.6.3 Organizacion

e Resultados economicos.

El Hogar El Atardecer y el Club abuelos del Prado son los tnicos que se financian
100% con los ingresos provenientes de lo que se le cobra a los usuarios. El resto
de los casos cuentan con otras fuentes de financiamiento ademds de las cuotas.
Asi, 2 hogares reciben aportes del BPS con destino a mantenimiento de las
instalaciones, 2 reciben colaboraciones de socios ya sea con caracter regular como
irregular y 2 reciben donaciones con carécter eventual. Como particularidad, la
institucion Sociedad damas de caridad recibe ingresos por el convenio de cupos

cama con el BPS y la Casa di riposo italiano recibe eventualmente aportes del
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consulado de Italia. Ninguno recibe financiacién del estado salvo lo que puedan

recibir de BPS.
Tabla 5.5: Fuentes de financiamiento utilizada.
Cuotas
pagas por Aporte de BPS por | Donacio-| Socios Aporte
L .=, | BPS para del
Organizaciéon | beneficia- . cupos nes en |colabora-
) manteni- ) consu-
rios o . cama dinero dores
o miento lado
familiares
Hogar El
Atardecer X
Soc. damas de
caridad X X X
Asilo de ancianos
y huérf. israelita X X
Club abuelos del
Prado X
Circulo de
promoc. y solid. X X X X
Casa di riposo
italiano X X

Fuente: elaboracién propia en base a informacion obtenida en las entrevistas realizadas.

En lo que refiere a la evolucion de los ingresos, 4 hogares reconocen aumento en

los mismos, acompainiando en 2 de estos casos al aumento de las jubilaciones.

Los resultados son definidos bédsicamente atendiendo a dos aspectos. 5 hogares

definen los mismos dando prioridad al aspecto humano o el bienestar de los

usuarios, mientras que 1 dice definirlo en base al aspecto econdémico. L.a medicién

de los mismos no es una prioridad en ninguna de las instituciones, pero en alguna

medida todos estdn al tanto de la evolucion y todos dicen actuar en consecuencia.
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De las 6 organizaciones, 2 no cuentan con un plan estratégico definido, mientras
que las 4 restantes dicen tenerlo, aunque en distintas medidas. El plan estratégico
en ninguno de los casos es de elaboracién exclusiva de estos administradores, sino

que se elabora en conjunto con otros 6rganos.

En cuanto a presupuestos, 4 entrevistados dicen contar con presupuestos en sus
organizaciones, asignandose la responsabilidad de la elaboracién a si mismo en 2
de estos casos. Cabe destacar que la Casa di riposo italiano elabora presupuestos
anuales y mensuales. El cumplimiento de estos es definido como bueno en 2
organizaciones, mientras 1 dice que no se cumple y otro indica que se cumple con
dificultades. Los otros 2 casos corresponden a las organizaciones que no lo

elaboran.

o Efectividad.

En lo que refiere al costo por usuario en cada organizacion, podemos agruparlos
en tres escalas: 1 hogar con costos inferiores a $ 8.000, 3 hogares con costos entre

$11.500 y $ 13.000, y 2 hogares con costos superiores a $ 17.500.

Lo que se le cobra al usuario, en todos los casos varfa de acuerdo a la situacion
personal de cada uno. En este sentido, 3 entrevistados nos informaron el promedio
de lo cobrado, 2 se limitaron a establecer que depende de cada situacion, y el
Circulo de Promociéon y Solidaridad indicé que es requisito para el ingreso

comprometer como aporte al hogar el 80% de sus ingresos.
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La relacién entre los beneficios recibidos por el usuario y el costo promedio de
este en cada hogar, mantiene un equilibrio en 5 de los casos estudiados. Es muy
destacable el caso del Hogar El Atardecer que brinda muy buenos servicios
(atencién psicoldgica, atenciéon médica, fisioterapia, podologia, actividades
recreativas) a un costo relativamente bajo en comparacién al resto de las

instituciones.

Atendiendo el aspecto de la ocupacidn, hay 2 instituciones que tienen 100% de
plazas ocupadas. A su vez hay 2 que estdn muy préximas a la ocupacioén plena,
siendo oportuno mencionar que la casa di riposo italiano no estd a capacidad plena
por politica interna de mantener siempre un lugar disponible para el caso de que el
consulado requiera eventualmente enviar algin usuario. Los 2 casos restantes
tienen una ocupacion actual de 73% y 83%, pero difieren en que en el primer caso
(Soc. damas de caridad) es el que tiene mayor capacidad locativa y maés
ocupacién actual aunque haya registrado una disminucién del 5% en el dltimo
afio, mientras que en el otro (Hogar El Atardecer) se increment6 la ocupacion del

ultimo afio un 55% pasando de 40 a 62 usuarios.

Tabla 5.6: Datos sobre ocupacion de las organizaciones de la muestra.
. Cantidad Variacién
Cantidad ~ .
Organizacién actua] | PTOM. afio Capac'ldad % de? ) cant.actu~a1
2011) anterior | locativa |ocupacion |/ cant. afio
(2010) ant.
Hogar El Atardecer 62 40 75 83% 55%
Soc. damas de
caridad 95 100 130 73% -5%
Asilo de ancianos y
huérf. israelita 93 80 95 98% 16%
Club abuelos del
Prado 24 24 24 100% 0%
Circulo de promoc. y
solid. 16 16 16 100% 0%
Casa di riposo
italiano 33 30 34 97% 10%
Fuente: elaboracién propia en base a informacion obtenida en las entrevistas realizadas.
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Para evaluar la relacién de empleados por usuarios, consideramos tnicamente los
empleados remunerados ya que los voluntarios (en los casos estudiados) no
atienden directamente a los beneficiarios. Surge que el porcentaje resultante para
los 6 casos oscila entre el 39% y el 65%, correspondiendo estos extremos a la
Casa di riposo italiano y el Asilo de ancianos y huérfanos israelita del Uruguay

respectivamente.

Tabla 5.7: Relacion entre cantidad de usuarios y cantidad de
empleados remunerados.
Cantidad | CA1Udad 5
de Relacion
L actual de
Organizacion . empleados | empleados
usuarios .
remunerad | / usuarios
(2011) o5
Hogar El Atardecer 62 30 48%
Soc. damas de caridad 95 60 63%
Asilo de ancianos y huérf. israelita 93 60 65%
Club abuelos del Prado 24 12 50%
Circulo de promoc. y solid. 16 7 44%
Casa di riposo italiano 33 13 39%
Fuente: elaboraciéon propia en base a informacién obtenida en las entrevistas

® Aspecto social.

En 5 instituciones cuentan con al menos 1 empleado voluntario, siendo el Hogar
El Atardecer el tnico que no cuenta con personal de estas caracteristicas. Los
casos mds destacables son el Asilo de ancianos y huérfanos israelita del Uruguay
con 25 voluntarios, y el Circulo de Promocién y Solidaridad con 30 voluntarios.

Estos dos hogares a su vez difieren en que en el primer caso 20 de los 25
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corresponden a miembros de la comisién, y en el segundo caso 20 de los 30

voluntarios son personas encargadas del cobro de cuotas a socios.

Salvo en el Club abuelos del Prado, que cuenta con un tnico voluntario quien
oficia de encargado con dedicacién y presencia diaria en el hogar, y en el Circulo
de Promocidén y Solidaridad que se da una situacién similar con una supervisora,
en el resto de los casos que cuentan con voluntarios, se aprecia que estos tienen

dedicacioén parcial en las actividades de la institucion.

El dnico entrevistado que manifest6 que hubo rotacién del personal voluntario en
el dltimo afio, fue el presidente de la comisién del Circulo de Promocién y

Solidaridad quien argumentd que esta se debié a problemas de salud que fue

presentando el personal.

Ilustracion 5.4: Cantidad de personal remunerado y voluntario por
organizacion.

B Personal

o woluntario

ﬁ 50

7 4

Yo B Personal
N0 remunerado
° B 5
D = T T T T T

HogarEl Soc.damasde  dsilode  Chb abuelos  Covelo de Casadi
Atardecer candad  anctamosy delPrade promoc. y 1poso
Inaerd. sold, italiang

Istaelita

Organizacion

Fuente: elaboracion propia en base a informacion obtenida en las entrevistas realizadas.
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Los 2 casos que cuentan con donaciones que pueden ser consideradas como
fuentes de financiamiento, manifiestan que las mismas son muy variables tanto en

la rotacion como en la diversificacion.

En lo que tiene que ver con donaciones en especie, nos encontramos con que 3 de
los 6 hogares reciben este tipo de colaboracion, siendo regulares solo en 2 de estos
casos. Si bien estas donaciones son apreciables, en ninguno de los casos resultan

imprescindibles para el funcionamiento de la institucion.

En lo relativo a acuerdos o alianzas con otras instituciones, ninguno de los

hogares consultados cuenta con este tipo de convenios.

¢ Recursos humanos.

La motivacidn del personal desde el punto de vista del gerente o administrador es
considerada como buena o alta en 4 de los casos, y como complicada o baja en los

2 restantes.

Atendiendo a este aspecto, siguiendo las entrevistas con empleados, estos
manifestaron estar motivados. Asimismo su opinién sobre el nivel de motivacién
de sus compaiieros, todos expresaron que en general hay un alto grado de

conformidad.

Como ya se menciond, el didlogo es la principal accion realizada por la mayoria

de los administradores (5 de los 6 casos) cuando pretenden potenciar la
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motivacion. En especial, el Asilo de ancianos y huérfanos israelita del Uruguay

reconoce que no realiza ninguna accion en este sentido.

Segin comentaron el 100% de los entrevistados, tanto por las tareas, como por el
perfil de los usuarios y del trabajo en general, este es un sector laboral con alta

rotacion del personal resultando dificil la retencion de este.

En lo que respecta al personal especializado, la presencia de un médico es una
constante en todos los hogares, mientras que 4 cuentan con auxiliares de
enfermeria. El resto del personal especializado que se puede encontrar en los
distintos hogares estd directamente relacionado con el servicio que brinda cada

institucion.

Atendiendo a la particularidad ya mencionada que presenta el trabajo en estas
instituciones, es que el proceso de selecciéon no es formal, estando definido
solamente en el caso del Asilo de ancianos y huérfanos israelita del Uruguay.
Tampoco existen procesos formales de evaluacidn, salvo en la Casa di riposo
italiano donde estd en proceso de implementacién un sistema de evaluacion por
desempefio. La observaciéon diaria es el unico método que se indicé como
aplicable y en el que coincidieron todos los entrevistados. La capacitacion externa
brindada al personal estd presente en el 50% de las instituciones analizadas
mediante cursos pagos por la propia institucion. En el caso del Asilo de ancianos
y huérfanos israelita del Uruguay, esta capacitacion brindada alcanza solamente a

los mandos medios.
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Tabla 5.8: Existencia de procesos formales de seleccion, evaluacion y
capacitacion.
Organizacion Seleccion | Evaluacion | Capacitacion

Hogar El Atardecer No No Si
Soc. damas de caridad No No No
Asilo de ancianos y huérf.

Israelita Si No Si
Club abuelos del Prado No No No
Circulo de promoc. y solid. No No Si
Casa di riposo italiano No Si No
Fuente: elaboracion propia en base a informacion obtenida en las entrevistas realizadas.

e Imagen.

En base a 23 encuestas realizadas a 14 mujeres y 9 hombres que tienen entre 24 y
57 afios, observamos que la opiniéon general sobre los hogares de ancianos en la
mayoria de los casos involucra sentimiento de tristeza y soledad. La segunda
opinién mdas recurrente manifestada en este sentido fue que estas instituciones son

la opcién para que el adulto mayor no se constituya en una carga familiar.

En cuanto a la opinién sobre los hogares que forman parte de nuestra muestra de
estudio, predominé ampliamente el desconocimiento sobre los mismos. El hogar
que destaca por sobre los 5 restantes por ser conocido y tener una imagen

aceptable es la Casa di riposo italiano.
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Tabla 5.9: Opiniones sobre las organizaciones entrevistadas.

Organizacion Mala Regular Buena Excelente No la
conoce

Hogar El
Atardecer 2 3 18
Soc. damas de
caridad 1 1 21
Asilo de ancianos
y huérf. israelita 2 21
Club abuelos del
Prado 1 2 1 19
Circulo de
promoc. y solid. 1 22
Casa di riposo
italiano 1 7 15

Fuente: elaboracién propia en base a informacion obtenida en las encuestas realizadas.

e Satisfaccion.

La satisfaccion actual de los beneficiarios, de acuerdo a la opinidn de los gerentes
o administradores entrevistados es alta o muy buena en 5 casos, mientras que en el
hogar Sociedad damas de caridad es considerada como aceptable. La rotacién que

se presenta es baja, siendo el fallecimiento del usuario la principal causa.

En todos los casos se percibid la importancia de la satisfaccion y del rol en general
de los beneficiarios, tanto para la organizacién en conjunto como para el
entrevistado. En este sentido, los entrevistados consideran que un buen servicio es

en general la principal aspiracidn de los beneficiarios.

En lo que tiene que ver con las quejas, reclamos o sugerencias planteadas por los
beneficiarios, los 6 entrevistados coincidieron en que son analizadas en su
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totalidad y que se intenta brindar una solucién o una respuesta que conforme en

una medida razonable a ambas partes.

Tabla 5.10: Resumen de entrevistas realizadas.

ASILO DE .
ANC. Y CLUB DE | CIRCULO DE CASA DI
HOGAREL | SOC.DAMAS HUEREF. ABUELOS | PROMOCION RIPOSO
ATARDECER | DE CARIDAD | ISRAELITA DEL Y ITALIANO
DEL PRADO |SOLIDARIDAD
URUGUAY
Naturaleza Asoc. Civil s/ | Asoc. Civil s/ Asoc. Civil s/ Asoc. Civil s/ Asoc. Civil s/
S O.N.G. .
juridica fines lucro fines lucro fines lucro fines lucro fines lucro
Cargo. del Administrador | Contador Jefe de. Encargada Pres.ld.e,n te de la Administrador
entrevistado operaciones comision
Cantidad actual | 62 95 93 24 16 33
Cantidad
promedio  del | 40 100 80 24 16 30
afio anterior
T 75 130 95 24 16 34
ocativa
- Mayor de 60 - Mayor de 70 |- Mayor de |- Tener aval del |- Ser italiano o
- Existencia de | afios afios 65 afios médico descendiente de
. responsable  Copaeti e | - Ser - Existencia » italiano
Requisitos  de | legal PR . de - Ser autovalido
: y psiquica autovalido
ingreso responsable
- No ser - Tener aval del | - Pertenecer a | - Tener - Aportar 80% de
U psiquidtrico geriatra la colectividad | emergencia | sus ingresos
S judia y mutualista
U - Buen servicio |- Buena comida | D;pe n(.i? s Asistencia |- Llenar huecos |- Comida
A la situacién
:Qué i - Mantener la | - No estar ERlbeER
R 1(Qué considera| pyen trato - Tranquilidad c . soledad - Ropa
I [que buscan en tradicién judia | solos
0O |1a Limpieza - Estar - Poder salir del
S | organizacién? P cuidados hogar
- Buen pasaren | - Tiempo
sus tltimos afios | ocupado
Pt 85% Aceptable 90% Alta Alta Alta
actual
I}O.t acion enl e Si, 10 usuarios | Poca rotacion Si, 2 usuarios | No Si, 2 usuarios Poca rotacion
ultimo afio
- Fallecimiento | - Fallecimiento - Fallecimiento | - N/A - Fallecimiento | - Fallecimiento
Causas de o
o - Aspiraciones de - Problemas
familiares psiquiatricos
. Entre $
(R IO ¢ 7 1 = $17.500 $ 20.000 7.000y$  [$ 12.000 Enitio i 12800y
por usuario 10.000 $ 13.000
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—.Segqr} - Segtin situacién —.Segqr/l —.Segu.r} - 80% de sus —.Segu.r}
. situacion situacion situacion . situacion
(Cudnto le personal ingresos
cobran? personal personal personal personal
: -$17.000 en -$7.000 en -$11.000 en
promedio promedio promedio
AsaieEs Se deriva a la
tomadas frente | Se analizan . ., Se analizan Se analizan | Se analizan Se analizan
. comision
a quejas
Cantidad ~de] 5, 60 60 12 7 13
remunerados
.. -20 -1 .
0 - 8 (Comision . - 20 (Cobradores) | - 1 (Presidente
Cantidad de ( ) (Comisién) (Encargada) ( ) ( )
voluntarios - Algin animador |- 5 (varios) -5 (Comisién)
-5 (Varios)
e TN No No No Si No
voluntarios
Causas de Problemas de
rotacion de | N/A N/A N/A N/A salud N/A
voluntarios
No, se toma por
Proces.qs de iNo, ?O.IO NO Consultora g ?O.IO NO recomendacion
seleccion requisitos requisitos
de empleados
- Constante ) O bservacwn - Constante Observacién | Qbservacwn - Observacién
diaria .. diaria
Procesos de diaria
evaluacion - Observacion - Evaluacién por
P desempeiio (en
E implementacion)
R ) CPTS(.)S - No - L & . - No - Cursos en IMM | - No
S | procesos de periédicos mandos medios
O | capacitacién R
N formativas - Cursos en BPS
A internas
L - Médico - Médico
(director - Médico - 2 Médicos - Médico - Médico (director
técnico) técnico)
- Enfermeras - Enfermeras =32 - Nutricionista
Enfermeros
Personal Psicél -1 Enf
especializado - FS1c0logo Fisioterapeuta - bhiermera
- Fisioterapeuta
- Poddlogo
- Personal de
recreacion
.| $8.000 mds B Entre $ 50y $
Entorno salarial anticiiedad $ 10.500 Laudo Salud 7.500y $ $9.000 60 por hora
g 8.500 (6hs) P
Motivacion Estap L3 aspecto Es baja Es alta Es alta En general estan
motivados complicado motivados
Acc.iones - Didlogo - Didlogo -No - Transmitir | _ Didlogo - Didlogo
realizadas para | permanente permanente que es una permanente
motivar - Valorarlo buena causa
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ZO=OPN=ZpPpQRO

- Cuotas de los

- Cuotas de los

- Cuotas de los . .- - Cuotas de | - Cuotas de los g
. usuarios - Familiares y . . usuarios
usuarios BPS usuarios (30%) los usuarios | usuarios (80% de o
(100%) i (etpem 1 (100%) sus ingresos) - Aporte
camas) consulado
- Socios - Aportes fijos de
- Aporte BPS (8 | colaboradores socios
Fuentes de 600.000) para . colaboradores
financiamiento mantenimiento de | - Donaciones (33%)
edificio - Aporte BPS
para
mantenimiento
de edificio
- Donaciones
Variacion  de | Incremento 6% | No Incremento $ | Incremento | No Incremento
ingresos 1.000.000 acorde a la acorde a la
respecto al afio jubilacién jubilacién
anterior ($)
Ex1st§n01a de No CONAPROLE Si No INDA y otros ADRIA
donaciones (Especie) (Especie)
Evolucién  de | N/A No Aumentaron N/A Igual No
donaciones
(dltimos 5 afos)
Rotacion de N/A No Muy variable | N/A Si No
donantes
DlVCI‘Slflf:aClOH N/A No Variable N/A Variable No
de donaciones
Financiacién N/A BPS (para NO NO BPS (para N/A
por parte del mantenimiento mantenimiento)
Estado edificio)
LT No No No No No No
empresas
~Mantener )N - si -si -si -No
nivel
Plan estratégico | . Sl Reestructura | - Red de hogares
imagen
del hogar
- Mantener
edificio
o |IN/A ;Una - Contadora | _ o) ision CN/A
Administracion institucion junto con la
Responsable de | - Equipo argentina encargada y
elaboracion del | técnico asesora a el equipo
plan estratégico instituciones técnico
judias de
Latinoamérica
(Se  elaboran Si Si Si No No Si (anuales y
presupuestos? mensuales)
Responsable . .. | - Contador - Comisién -N/A -N/A - Administrador
.. Administracion
elaboracion .
- Equipo - Jefe de
presupuesto P .
técnico Operaciones
Presupuesto de ¢ ¢ 100,000 |$ 18.000.000 $24.000.000 | N/A N/A $ 4.400.000

afio anterior ($)
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Presupuesto del

~ $ 9.000.000 $ 19.000.000 $ 26.000.000 N/A N/A $ 4.800.000
afio actual ($)
Cumplimiento Buen Buen
presupuesto afio .. Con dificultades | No se cumple | N/A N/A ..
pl cumplimiento cumplimiento
Cumplimiento Buen Buen
presupuesto afio .. Con dificultades | No se cumple | N/A N/A ..
actual cumplimiento cumplimiento
. - Bl - Optimizar “leironddl - Bienestar de las | - Prioridad
({Coémo se | aspecto - En base al . . aspecto
. funcionamiento abuelas aspecto humano
definen los | humano aspecto . humano
P para bienestar . .
resultados? - Resto aspecto | econéomico - Subsistencia
L. de los abuelos .
econémico apropiada
(Actia en
qeenenean s Si Si Si Si Si
e esa
definicion?
Afios en a4, 9 26 23 25 1
organizacion
Afios en el 5 9 3 23 3 |
cargo actual
MNivel b § L2000 < $20.000 > $ 40.000 Honoraria | Honorario < $20.000
remuneracion Casa + Auto
Formacion Teoldgica Contador Administracion Cocinera 2° CCEE EDA (no
de empresas completa)
L., Administracién | - Cursos contables | - Management | - No - Operador IBM | - Gestién
Capa(i;tacwn de personal
espectlica - Actualizacién en = Atencién al
E materia tributaria cliente
- Adm. de - Estudio - Carreraen la |- Ama de . .
N NN - Bancario - Comerciante
T Hogares de Contable organizacion Casa
R nifios y - Cocina - Criadero de
E hombres pollos
Experiencia - Adm. de ..
V | BXP _
laboral Centros Indust. Adrmnl.strador
I Adm. Eiéreit del arzobispado
S - Adm. BJeretio de Montevideo
T Salvacion
A - Pérroco - Adrmnl.strador
D en Colegio
o) - Capa.cldad. Eie - Equrlencm - Conocimiento | Nobleza - AQhe510n B
administracién | financiera del hogar espiritual a obra
(Cudl considera | - Adm. clara y - Trato con los L - Capacidad de
. - Buen . - Paciencia . . - Buen
que son sus | progresista . . residentes administracién . .
relacionamiento relacionamiento
fortalezas para | - Generar - Amor por .
. con la gente - Capacidad de conla gente
el cargo? cambios lo que hace .
) supervision
Modernizacion |~ Mediador global
(Cudl considera | - Poca - Blando con el - Blando con el | - No sabe - Salud - No sabe
que son sus | paciencia personal personal contestar contestar
debilidades - Vive
para el cargo? | apresurado
(Cudl considera | - Cambios - Fortgleza _ Seguridad - Amor - Es la cabeza - Adm. correcta
que es su aporte | generados financiera pensante
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a la - Capacidad para |- Transparencia | - Dedicacion C L
Organizacién? evaluar - Tran ulhdad - Lomunicacion
. qem con los abuelos
decisiones a las familias
- Accesibilidad
- Capacidad de - Cercania con . .
- Reconfortado pack g - Sentir que | - Sentir la - Poner en orden
mediacion los residentes . .
Loero por el por superar lo - Desempefio los abuelos | satisfaccion de lo referente a la
gro - por planificado pe estdn bien las abuelas administracion
que se sienta en el cargo
orgulloso - Reconfortado
por carifio de la
gente
- Gran solucién . - Gran solucién | - Brindaun | - Ayuda a que las | - Solucién para
- - Un lugar digno o o
a las familias alas familias | lugar personas puedan | las familias
para el adulto - .
. . Tranauilidad | mavor - Conservar la | familiar Vivir
¢Cudl considera or la (ll)uena Y tradicion judia | donde los decorosamente Costos baios
que es el aporte | POr 12 | . ahralEs Jo
de la | atencién al ser | _ Eg una solucidén estén bien en comparacion
eI uerido . con el sector
organ}zacw;l alq para un gran cuidados e
la sociedad? - Escuchar a las | nimero de p!
il abuelos por sus
dimensiones
(Cudl es su Elabora Es una pieza No No Elabora
participacion en | Alta incidencia | presupuesto con | mas presupuesto

plan estratégico

en los cambios

intervencion de la

y presupuesto? comisioén
(Dénde Interés por Interés por Interés por Interés por | Interés por Interés por
considera que | personas: 8 personas: 7 personas: 9 personas: 9 | personas: 9 personas: 8
se ubica en la P P P Interés por p p

. Interés por Interés por Interés por L2 Interés por Interés por
rejilla de . . . produccidn: . .
g produccién: 7 | produccién: 7 produccion: 9 produccion: 8 produccién: 8
liderazgo? 6
Opinién  sobre .

. Es lo mejor .
trabajo en | Fundamental Importante Fundamental Ue hace Imprescindible Muy bueno
equipo d
(Se emplea el
trabajo en| . . . . . .
4 Si Si Si Si Si Si
equipo en la
organizacion?
(Qué es lo que | Resultados que | Retroalimentacién | Colaboracién | La Las buenas Todo, 100%
mas le gusta del | se logran de conocimientos | reciproca colaboracidn | decisiones que se | para ganar
trabajo en toman
equipo?
P Le cuesta Nada Nada Nada Mayor demanda | Nada
doms @ o ae lograr que el de tiempo
le disgusta del srarq P
. equipo se

trabajo en . .
i focalice hacia
q ) la meta
(Con cudl estilo
de liderazgo se | Democritico Democratico Democrético Democrético | Democratico Democrético
identifica?
i i - Si, sino no . . . . .
S que Si, - En general si - Un 80% si -Si -Si - En general si
el personal estd | puede estar

alineado a la

mision?

-Selolleva a
€so
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- Mostrarle la . - Hacer - Muy poco
. - - Transmitir la - Mostrarle la . .. .
importancia de | . . . sentir como | - Transmitir el tiempo en la org.
(Cudl es sujgy importancia de la | realidad del ropio el espiritu del hogar | como para
S funcioén social hogar prop P & P
a{?orte para; participacién hogar mencionar un
alinear a .
- Didlogo aporte
personal a la .
misién? - Transmitir la
importancia de
la misién
- Trata de - Lo mas - Se dialoga
.Cémo  actda | Con firmeza | conservar la frifamente entre todos | - Dialogar - Tranquilidad
‘f)rente 4 una calma posible los
situacion empleados y | - Asesorarse - Mucho didlogo
dificil? se decide
’ que es lo
mejor
- Dialogar con | - Dialogar con la . . - Dialogar con el
. .. . - Dialogar | - Dialogar
el involucrado | familia - Si es del & & abuelo
. - Plantear que sea | personal se - Dialogar Dialoar con la
(Cudl es su|_ Sies un derivado aotro | negocia con la al0g
abuelo dialogar | a9 familia
propuesta ante la famili tipo de o familia
un  miembro | SOM 1@ 1AMIMA ) egtablecimiento |- Si es un - En tltima - Se le ofrece
conflictivo? _Sies del abuelo se instancia ayuda
personal dialoga con la | pedirle que econdmica
- familia busquen externa
relacién otro lugar
-Noes un - Motivo para - Son parte
depdsito de ofrecer el servicio | Alounos son del - Muy importante | - Varia en
P . personas A8 comercio funcién de la
(Cudl considera simplemente _Sin ersonalidad del
que es el rol de residentes P
s s abuelos no abuelo
N hay hogar
organizacion? P yhog
- Otros ademds
son
colaboradores
- Contacto . - - Charlas - Charlas - Didlogo
. - Didlogo limitado - Preocuparse por
diario permanentes permanentes permanente
. . el estado de cada
(Cudl es su|-Vivecon -
relacién con los | ellos
usuarios? - il u - Escucharlas
estructurado
- Escucharlos

Fuente: elaboracién propia en base a informacion obtenida en las entrevistas realizadas.
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6. CONCLUSIONES Y RECOMENDA CIONES

Habiendo analizado la informacién obtenida en el trabajo de campo, ya detallada
en el capitulo anterior, procedemos a exponer las conclusiones extraidas del
andlisis y las recomendaciones que consideramos pertinentes al objeto de estudio.
Si bien el estudio presentd limitaciones que llevaron a dificultar la obtencién de
un listado completo y la depuraciéon de las organizaciones que pretendimos
estudiar, estas conclusiones aunque quizéds no puedan ser extrapoladas al sector en

su totalidad, consideramos que pueden ser de utilidad en miltiples aspectos.

Del estudio y andlisis de las variables e indicadores definidos, se aprecia que todas
las organizaciones estudiadas presentan en general buenos resultados, difiriendo

solo en algunos aspectos.

La principal conclusion es que el perfil humano es el aspecto fundamental para
garantizar el éxito en el tipo de organizaciones estudiadas. Nos referimos al éxito
tanto a nivel de resultados en general, como a nivel de resultados en lo que tiene

que ver con la satisfaccion de los usuarios y los empleados.

Dadas las caracteristicas de estas organizaciones del tercer sector, concluir que el
perfil humano tiene mayor incidencia que la formacion en los resultados de estas
instituciones, es una conclusién que consideramos ademds de importante,

coherente con la razén de ser de las mismas.
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El perfil humano entonces, considerado como el aspecto mds incidente en la
obtencién de buenos resultados, involucra caracteristicas personales y actitudes
proclives al trabajo en equipo, el liderazgo democritico, la vocacién de servicio,
el compromiso con la causa, el involucramiento con el trabajo y el buen

relacionamiento con todos los integrantes.

Entendemos oportuno tanto el trabajo de investigacién realizado, como el
resultado obtenido por su utilidad en un tema tan vigente, vinculado como ya se

expuso, a la definicion del sistema de cuidados de los adultos mayores.

De los casos estudiados, solamente uno de ellos cuenta con un administrador que
tiene formacion universitaria completa vinculada a administracion, ya que el resto
de los administradores tienen formacion terciaria o incompleta o que se vincula a
otras ramas de estudio. El hecho de contar con formacién universitaria no
determiné necesariamente mejores resultados, ya que se corresponde con la
organizacion que manifesté contar con mayores dificultades econémicas. En este
caso se presentd ademds la unica definiciéon de resultados dando prioridad al

aspecto econémico sobre el humano.

La alta satisfaccion de los usuarios es lograda en gran medida por el tinte humano
y solidario que le permite al administrador un mejor relacionamiento con los

usuarios e incidir en su satisfaccion.

Poseer perfil humano adecuado para dirigir estas organizaciones es indispensable
también en el manejo del personal. Los escasos recursos con que cuentan y la
clase de tareas que deben desempefiar los empleados de estas instituciones

determinan que sea un drea complicada y en la cual realizar acciones para
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motivar, transmitir la misién de la organizacién y predicar la importancia de la

causa resultan primordiales.

La experiencia es el segundo determinante de los buenos resultados. En tal sentido
nos encontramos con administradores con diversa experiencia, tanto vinculada al
cargo actual o la organizacién, como no vinculada. Si bien en los casos con
mejores resultados el perfil humano de sus administradores es el aspecto mas

incidente, observamos que la experiencia también contribuye con aportes ttiles.

Mas alla de la importancia del perfil humano, hay aspectos organizacionales como
el respaldo o la estructura que tenga el hogar, que excediendo a las caracteristicas

propias del administrador, inciden en los resultados.

A pesar de los buenos resultados obtenidos en general por las organizaciones, hay
algunos aspectos que merecen atencion y para los cuales realizamos las siguientes

recomendaciones:

En lo que tiene que ver con la formalidad en que se presentan algunos aspectos, se
deberia mejorar la definicion de planes estratégicos y la realizacién de

presupuestos.

Utilizar herramientas administrativas para planificar y mejorar los procesos de
seleccion, capacitacion, y sobre todo la motivacidn del personal que se presenta
como una de los temas con mayores dificultades cuando se analiza la

administracién del personal.
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Al observar los beneficios que presentan las organizaciones que cuentan con
donaciones como parte del financiamiento y con presencia de personal voluntario,
consideramos importante que aquellas organizaciones que no cuenten con estas
caracteristicas, realicen acciones a fin de incorporarlas, atenderlas y mejorarlas.
En este mismo sentido, observdndose que la imagen es un factor poco explotado,
consideramos que por su relevancia, es recomendable mejorar todo aquello que se

vincula a este aspecto.
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ANEXO A

A.1 ENTREVISTA GERENTE

La presente entrevista se realiza con el objetivo de obtener informacién relevante
a utilizar en el trabajo de investigacidon monografico necesario para obtener el

titulo de Contador Puablico de la Universidad de la Republica.

Se garantiza la confidencialidad de la informacién y su utilizacién con fines

meramente académicos.

Nombre de la organizacion:

A. Identificacion.

1. Nombre del entrevistado:

2. Edad:

3. Cargo / rol que ocupa:

4. Inicio de actividades de la organizacion:
5. Naturaleza juridica:

Asociacion civil sin fines de lucro I:I

Fundacion I:I
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10.

Servicios que brinda:

(Cémo se compone la estructura organizacional?

Beneficiarios.

Cantidad actual:

Cantidad promedio del afio anterior:

Capacidad locativa:

(Existen requisitos para el ingreso? ;Cuéles?

(Qué cree que los beneficiarios esperan o buscan de la organizacién?
(Cémo considera la satisfaccion actual de los beneficiarios?

(Hubo rotacién en el dltimo afio? ;Cudles fueron las causas?

(Cudl es el costo promedio aproximado por usuario?

(Cudnto le cobran al usuario?

(Qué acciones toma la institucién frente a quejas, reclamos y sugerencias de

los beneficiarios y/o sus familias?

Personal.
Cantidad. ;Cudntos son remunerados y cudntos son voluntarios?
Cantidad promedio de voluntarios del afio anterior:

(Hubo rotacion en el personal voluntario? ;Cuédles fueron las causas?
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(Existen procesos formales de seleccion? Brinde una breve descripcion.
(Existen procesos formales de evaluacion?

(Existen procesos formales de capacitacion? Brinde una breve descripcion.
(Cuenta con personal especializado? ;Cémo estd compuesto?

Entorno salarial del personal remunerado:

(Como considera la motivaciéon del personal? ;Qué acciones realiza la

organizacion en este aspecto?

Organizacion.

(Cudles son las fuentes de financiamiento? (donaciones, cuotas de

beneficiarios, subsidios BPS, etc.) ;Cémo es la composicién del mismo?

(Cudl es la variacién en pesos de los ingresos del afio en curso respecto a los

del afo anterior?

(Cémo han evolucionado las donaciones en los dltimos 5 afos? (aumento /

disminucidn)
(Cémo ha sido la variacién en la composicién de los donantes? (rotacién)

(Cémo es la diversificacion actual de las donaciones? (cantidad de donantes y

cuotaparte de cada uno)

Si recibe financiacién del estado, ;De qué entes las recibe y qué requisitos son

exigidos en cada caso?

(Cuenta con acuerdos con empresas u otras instituciones? ;En dinero o en

especie?

(Existe un plan estratégico? ;Por quién fue elaborado?
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10.

11.

12.

13.

14.

(Elabora presupuestos? ;Por quién son elaborados?

(Cudl fue el presupuesto del afio anterior y cudl es el del afio actual?
(En qué medida se cumplié y cdmo se viene cumpliendo el actual?
(Coémo se definen los resultados? (econdmicos, de funcionamiento)
(Cémo se miden los mismos?

(Actia en consecuencia de los mismos?

Gerente.

(Desde cudndo integra la organizaciéon? ;Cudnto tiempo hace que se

desempeiia en el cargo actual?

(El cargo es remunerado? De ser asi, seleccione una de las siguientes opciones

para su nivel de remuneracién liquida actual:
Hasta $ 20.000
De $ 20.000 a $ 40.000

Mis de $ 40.000

NN

Prefiere no contestar
(Cudl es su formacién?
(Qué capacitacion especifica ha realizado? Especifique.

(Con qué experiencia cuenta? Detalle todos los aspectos.

(Cudles son las fortalezas que considera tiene para ocupar el cargo?
(Cudles considera que son sus debilidades?

(Cudl considera que es su aporte a la organizacion?
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9. Mencione algo que haya logrado y de lo que se sienta orgulloso ocupando este

cargo.
10. ;/Qué considera que su organizacion aporta a la sociedad?

11. ;Cémo describiria su participacion en la elaboracion del plan estratégico y del

presupuesto?

12. Indique en qué lugar de la rejilla de liderazgo definida por Blake y Mouton se

ubica:
(Alta) 9
8
7
) 6
INTERES
PORLAS 5
PERSONAS
4
3
2
(Baja)
1 2 3 4 5 6 7 8 9
(Baja) INTERES POR LA (Alta)

PRODUCCION

13. ;Cudl es su opinién sobre el trabajo en equipo? (Se emplea ésta forma de

trabajo en la organizacién?

14. De ser asi, ;Qué implica esto para usted? ;Qué es lo que mas le gusta de

trabajar en equipo? ;Qué es lo que le disgusta?
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15. Para los estilos de liderazgo autocratico, democratico y laissez-faire, {Cudl lo

identifica mejor y por qué?

16. ;Considera que el personal estd alineado con la misién de la organizacién?

(Cudl es su aporte al respecto?

17. ;Cémo actia frente a una situacion dificil? (una situacién vinculada al

personal y otra vinculada a las tareas)

18. Si algin miembro del hogar resulta conflictivo, ;Qué propondria hacer para

que esta persona no enturbie el ambiente del hogar?
19. ;Cémo definiria el rol de los beneficiarios para el hogar?
20. ; Tiene relacion directa con los beneficiarios?

21. Si la respuesta es afirmativa, mencione acciones que realiza frecuentemente

con ellos. ;Cémo calificaria su relacion con ellos?

A.2 ENTREVISTA EMPLEADO

La presente entrevista se realiza con el objetivo de obtener informacién relevante
a utilizar en el trabajo de investigacion monogréfico necesario para obtener el

titulo de Contador Publico de la Universidad de la Republica.

Se garantiza la confidencialidad de la informacién y su utilizacién con fines

meramente académicos.
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Nombre de la organizacion:

1. Nombre del entrevistado:

2. Edad:

3. Cargo / rol que ocupa:

4. (Esremunerado o voluntario?

5. ¢Desde cudndo integra la organizacién?

6. (Cuél es su opinion general del desempefio del gerente en su cargo?

Considerando una escala del 1 al 4, donde 1 es Malo, 2 es Regular, 3 es Bueno, y
4 es Excelente, brinde su opinién sobre los siguientes aspectos realizando los

comentarios que considere oportunos:

7. Funcionamiento general de la organizacion:

8. Satisfaccion personal con la organizacidon:

9. Satisfaccién personal con el gerente:

10. A su entender, satisfaccion de los beneficiarios con la organizacion:

11. A su entender, satisfaccion de los beneficiarios con el gerente:

12. A su entender, satisfaccion del resto de los empleados con la organizacién:
13. A su entender, satisfaccion del resto de los empleados con el gerente:

14. Motivacién brindada por la organizacion o el gerente al personal:

15. Opinidn sobre los siguientes aspectos de la personalidad del gerente:

a. Cordialidad / Amabilidad:
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b. Sensibilidad y empatia:

c. Optimismo:

d. Humildad:

e. Compromiso con la organizacion:
f. Trabajo en equipo:

g. Comunicacion:

h. Carisma:

i. Liderazgo:

16.Si tuviera la posibilidad, ;Qué aspectos mejoraria o cambiaria en la

organizacion?

17. Tanto en lo laboral como en lo personal, ;Qué aspectos mejoraria o cambiaria

en el gerente?

A.3 ENTREVISTA BENEFICIARIO

La presente entrevista se realiza con el objetivo de obtener informacién relevante
a utilizar en el trabajo de investigacion monogréfico necesario para obtener el

titulo de Contador Puablico de la Universidad de la Republica.

Se garantiza la confidencialidad de la informacién y su utilizacién con fines

meramente académicos.
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Nombre de la organizacion:

10.

11.

12.

13.

14.

Nombre del entrevistado:

Edad:

(Desde cudndo se encuentra en la organizacién?

(Qué situacion derivé en su ingreso a la misma?

(Por qué opto por este hogar y no otro?

(Qué espera de la organizacion?

(Estd conforme con lo que le brinda la organizacién?

(Estd conforme con el trato que recibe por parte del personal?
(Qué opinién tiene del gerente?

(Qué relacion tiene el gerente con usted y sus compaiieros?
En su opinidn, ;Es una persona amable? ;Y optimista?
(Tiene alguna queja del servicio, del personal o del gerente?
(Se les brinda oportunidad de plantear quejas? ;Con quién se plantean?

(Habitualmente obtienen solucién o respuesta a las mismas?
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A.4 ENCUESTA DE OPINION

La presente encuesta se realiza con el objetivo de obtener informacién relevante a
utilizar en el trabajo de investigacién monografico necesario para obtener el titulo

de Contador Publico de la Universidad de la Republica.

Se garantiza la confidencialidad de la informacién y su utilizacién con fines

meramente académicos.

1. Nombre:
2. Edad:
3. Exprese qué idea se le presenta al pensar en un hogar de ancianos:

4. Marque su opinién sobre la imagen que tiene de las instituciones que se

detallan a continuacion:

No la
Nombre Barrio Mala | Regular | Buena | Excelente | conozco
Primera iglesia
evangélica
bautista Cordén
Asilo de anc. y
huérf. israelita Brazo
del Uruguay Oriental
Asoc. de

beneficencia de
damas armenias | Belvedere
Asoc. hnas. hosp.

del sagrado Paso
corazon de Jestis | Molino
Casa di riposo La

italiano Blanqueada
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Hogar de anc. El

Atardecer Prado
Casa di riposo La
Scalabrini Blanqueada
Circulo de

promocion y

solidaridad Pocitos
Club abuelos del

Prado Prado
Cottolengo Don

Orione masculino | Lavalleja
Ejército biblico

uruguayo Prado
Hogar espaiiol de

ancianos Lavalleja
Instituto de las

hermanas del

perpetuo socorro | Aguada
Instituto de las

hermanas del

perpetuo socorro | Prado
Instituto de las

hermanas del

perpetuo socorro | Sayago
Obra cultural

social alemana Melilla
Pequeiias hnas.

mis. de la caridad | Prado
Soc. damas de

caridad Lavalleja
The british

society in Tres
Uruguay Cruces
Hogar Le6n XIII

/ Agrupacién

catdlica Le6n Cordén

5. Si por motivos personales tiene informacién sobre alguna de estas

instituciones en particular, realice los comentarios que considere pertinentes

respecto al funcionamiento de la misma.
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6. De igual forma, si tiene referencias por medio de terceros, comente las que

considere oportunas.
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ANEXO B

direccién general
BICENTENARIO
URUGUAY d I g | r d2.ceapna mec

1811 201

Direccién General de Registros www.dgr.gub uy - Montevideo Uruguay

Registro de Personas Juridicas
Montevideo 26 de agosto de 2011

Respecto de la procedencia de aportar la informacién solicitada, en primer lugar,
se comparte el dictamen de Asesoria Letrada, de la no aplicacion de la Ley 18.331 a la
DGR, en virtud de la excepcion establecida en su Art. 3 tal como se consigna.

Asimismo, considero no aplicable - en cuanto a la informacién registral
propiamente dicha — a la DGR como Organismo Estatal a cargo de la Publicidad Registral,
lo dispuesto por la Ley 18.381 (Ley de Acceso a la Informacién Publica).!

La competencia, cometidos, funciones y organizacién de los registros publicos
estan regladas por normas especificas de distinto rango.- Los registros son de naturaleza
publicos, quienes tengan interés en averiguar la situacién registral actual de bienes y
personas podran solicitar la informacion al Registro correspondiente. El acceso a la
informacion registral, tal como surge del Art. 76 de la Ley 18.671 es a través de las
certificaciones se efectuaran en base a las correspondientes fichas especiales o los
antecedentes conservados y podran expedirse por cualquier sistema de informacion.-

A los Registros de base personal, como el de Asociaciones Civiles y Fundaciones,
se accede por denominacién social.-

Sin perjuicio de lo expresado, lo solicitado en el caso conforma un mero dato
estadistico, que podria ser aportado sin consecuencias y limitado a lo que surge de la
base de datos informatica.

Por lo cual se deja constancia que en la Base de Datos informética — entre los afios 1980
y 2011- existen, las instituciones detalladas en anexo 1.-

ILe_y N. °18.381: su alcance sobre la Direccién General de Regisiros /M. * Claudia Pereiro Alonso. —
Rev. de la AEU, tomo 95, n.e7 — 12, p. XX — XX (jul/dic. 2009)
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Asimismo, se deja constancia que el objeto social estatutario no es digitado en la
Base de Datos informatica, a los mismos solo podria accederse a través de la compulsa
con cada estatuto o contrato; o inducirse de las denominaciones, en contadas situaciones.

Unicamente nos es posible aportar que existen codificados algunos giros
especificos y relacionados con el solicitado, relativos a instituciones aprobadas en el
pericdo 1994 a 2011, que se discriminan en anexo 2.-

Sin otro particular.

ocreuiit Joien>

Esc. M2, Clayg: i
Ese. je, i3 Perairo Along
Direciar Ragistro da Parsonas Juridic.:
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1954
1956
1977
1980
1980
1981
1981
1982
1982
1983
1983
1984
1984
1985
1985
1986
1986
1987
1987
1988
1988
1989
1989
1989
1990
1990
1991
1951
1992
1992
1993
1993
1994
1994
1995
1995
1996
1996
1997
1997
1998
1998
1999
1999
2000

2001

ACTO

ASQC CIVIL

ASOC CIVIL

ASOC CIVIL

ASOC CIVIL

FUNDACION
ASOC CIVIL

FUNDACION
ASOC CIVIL

FUNDACION
ASOC CIVIL

FUNDACION
ASOC CIVIL

FUNDACION
ASOC CIVIL

FUNDACION
ASOC CIVIL

FUNDACION
ASOC CIVIL

FUNDACION
ASOC CIVIL

FUNDACION
ASOC CIVIL

ASOC CIVIL

FUNDACION
ASOC CIVIL

FUNDACION
ASOC CIVIL

FUNDACION
ASOC CIVIL

FUNDACION
ASOC CIVIL

FUNDACION
ASOC CIVIL

FUNDACION
ASOC CIVIL

FUNDACION
ASOC CIVIL

FUNDACION
ASOC CIVIL

FUNDACION
ASOC CIVIL

FUNDACION
ASOC CIVIL

FUNDACION
ASOC CIVIL

FUNDACION
ASOC CIVIL

COUNT(™)

429

530

200:

-

2002

200
2003
2003
2004
2004
2005
2005
2006
2006
2006
2007
2007
2008
2001
2009
2009
2010
2010
2011

2011

o

@

ANSXo 4

FUNDACION
ASOC CIVIL
FUNDACION
ASOC CIVIL
FUNDACION
ASOC CIVIL
FUNDACION
ASOC CIVIL
FUNDACTON
ASOC CIVIL
ASOC CIVIL
FUNDACION
ASOC CIVIL
FUNDACION
ASOC CIVIL
FUNDACION
ASOC CIVIL
FUNDACTON
ASOC CIVIL
FUNDACION
ASOC CIVIL
FUNDACION

32
414
24
465
33
455
22
463
26
527

26
443

429
28
398
24
389
27
214
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ANO
1977
1980
1980
1981
1981
1981
1982
1982
1982
1982
1983
1983
1983
1984
1984
1985
1985
1985
1986
1986
1986
1987
1987
1987
1988
1989
1989
1989
1990
1990
1990
1991
1992
1992
1993
1993
1993
1993
1994
1994
1994
1994
1995
1995
1995
1995
1995

6IRO
JUBILADOS Y PENSIONISTA
HOGAR DE ANCIANOS
SALUD
HOGAR DE ANCIANOS
JUBILADOS Y PENSIONISTA
SALUD
ASISTENCIA BENEFICENCIA
DESARROLLO HUMANO
JUBILADOS ¥ PENSIONISTA
SALUD
ASISTENCIA BENEFICENCIA
DESARROLLO HUMANO
SALUD
ASISTENCIA BENEFICENCIA
SALUD
ASISTENCIA BENEFICENCIA
DESARROLLO HUMANO
HOGAR DE ANCTANOS
ASISTENCIA BENEFICENCIA
DESARROLLO HUMANO
SALUD
DESARROLLO HUMANO
JUBILADOS ¥ PENSIONISTA
SALUD
HOGAR DE ANCIANOS
DESARROLLO HUMANO
JUBILADOS Y PENSIONISTA
SALUD
DESARROLLO HUMANO
HOGAR DE ANCTANOS
JUBILADOS Y PENSIONISTA
ASISTENCTA BENEFICENCIA
DESARROLLO HUMANO
SALUD
ASISTENCIA BENEFICENCIA
DESARROLLO HUMANG
JUBILADOS Y PENSIONISTA
SALUD
ADULTOS MAYORES
DESARROLLO HUMANO
JUBILADOS Y PENSIONISTA
SALUD
ADULTOS MAYORES
ASISTENCIA BENEFICENCIA
DESARROLLO HUMANO
JUBILADOS Y PENSIONISTA
SALUD

Cantidad

MW N W N NN e

n B
Su®nwosd

NN NN D WN = BN e Ol b NN

1996
1996
1996
1996
1996
1997
1997
1997
1997
1997
1997
1998
1998
1998
1998
1998

2005

Arexo 2.,

ADULTOS MAYORES
ASISTENCIA BENEFICENCIA
DESARROLLO HUMANO
JUBILADOS Y PENSIONISTA
SALUD
ADULTOS MAYORES
ASISTENCIA BENEFICENCIA
DESARROLLO HUMANO
HOGAR DE ANCTANOS
JUBILADOS Y PENSTONISTA
SALUD
ADULTOS MAYORES
ASISTENCIA BENEFICENCIA
DESARROLLO HUMANO
JUBILADOS Y PENSIONISTA
SALUD
ADULTOS MAYORES
ASISTENCIA BENEFICENCIA
DESARROLLO HUMANO
JUBILADOS Y PENSIONISTA
SALUD
ADULTOS MAYORES
ASISTENCIA BENEFICENCTA
DESARROLLO HUMANO
JUBILADOS Y PENSIONISTA
SALUD
ADULTOS MAYORES
ASISTENCIA BENEFICENCIA
DESARROLLO HUMANO
JUBILADOS Y PENSIONISTA
SALUD
ADULTOS MAYORES
ASISTENCIA BENEFICENCIA
DESARROLLO HUMANO
HOGAR DE ANCIANOS
JUBILADOS Y PENSIONISTA
SALUD
ADULTOS MAYORES
ASISTENCIA BENEFICENCIA
DESARROLLO HUMANO
JUBILADOS Y PENSIONISTA
SALUD
ADULTOS MAYORES
ASISTENCIA BENEFICENCIA
DESARROLLO HUMANO
JUBILADOS Y PENSIONISTA
SALUD
ADULTOS MAYORES
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2005
2005
2005
2005
2006
2006
2006
2006
2006
2007
2007
2007
2007
2008
2008
2008
2008
2008
2009
2009
2009
2009
2009
2009
2010
2010
2010
2010
2010
201

2011
2011

201

ASISTENCIA BENEFICENCTA
DESARROLLO HUMANO
HOGAR DE ANCIANOS

SALUD
ADULTOS MAYORES

ASISTENCIA BENEFICENCIA
DESARROLLO HUMANO

JUBILADOS Y PENSIONISTA

SALUD

ASISTENCIA BENEFICENCIA
DESARROLLO HUMANO

JUBILADOS Y PENSIONISTA

SALUD

ASISTENCIA BENEFICENCIA
DESARROLLO HUMANO
HOGAR DE ANCIANOS

JUBILADOS Y PENSIONISTA

SALUD
ADULTOS MAYORES

ASISTENCIA BENEFICENCIA
DESARROLLO HUMANO
HOGAR DE ANCIANOS

JUBILADOS Y PENSIONISTA

SALUD
ADULTOS MAYORES

ASISTENCIA BENEFICENCIA
DESARROLLO HUMANO

JUBILADOS Y PENSIONISTA

SALUD

ASISTENCIA BENEFICENCIA
DESARROLLO HUMANG

JUBILADOS Y PENSIONISTA

SALUD
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ANEXO C

HOGAR DE ANCIANOS DIRECCION BARRIO TELEFONO
1a. Iglesia evangélica bautista Fernan;l ;:gSCresp © Cordoén 24097678
Asilo de ancianos y huérfanos Burgues 3194 Brazo Oriental | 22090836

isrealita del Uruguay
Asoc. de beneflce'nma de damas | Carlos Ma. de Pena Belvedere 23097141
armenias 4240
Asoc. hnas. hosp. del sgdo. Gil 927 Paso Molino | 23085012
corazén de Jesus
Casa di riposo italiano 8 de octubre 2631 | La Blanqueada | 24802660
Casa di riposo Scalabrini Luis Aégg 1H Crera  1a Blanqueada | 24815322
Circulo de promocion y Enrique Mufioz 828 Pocitos 27112300
solidaridad
Club abuelos del Prado Avda.ﬁggamada Prado 23080891
Cottolengo Dgn Orione Avda. Instrucciones Lavalleja 23593349
masculine 1115
Ejército biblico uruguayo Burgues 2880 Prado 22097572
Hogar de ancianos El Atardecer |\ 1 4. 4, 3567 Prado 23085227
- Ejército de Salvacién
Hogar espaiiol de ancianos Avda. Ings;rluccmnes Lavalleja 23579310
Hogar Leé6n XII Vazquez 1566 Cordoén 24020236
Inst. de las hnas. del perpetuo Enrique Martinez
socorro - Hogar Madre Ana 1409 Aguada 22094939
Inst. de las hnas. del perpetuo
socorro - Hogar perpetuo Millan 2931 Prado 22002417
SOCOITO
Inst. de las hnas. del perpetuo 1y iraq 1075 Sayago 23590997
socorro - Hogar sagrado corazén
Obra cultural social alemana Urutau 1654 Melilla 23229707
Pequefias hqas. mis. de la Bvar. Artigas 4208 Prado 22036988
caridad
Soc. damas de caridad - Amelia . .
Ruano de Schiaffino Pedro Trapani 4072 Lavalleja 23361241
The british society in Uruguay Avda. Italia 2420 Tres Cruces 24871020
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ANEXO D

HOGAR

ENTREVISTADO

Hogar de ancianos El Atardecer

Raul Bernao

Sociedad damas de caridad

Santiago Rossi

Asilo de ancianos y huérfanos israelita del Uruguay

Juan Martinez

Club abuelos del Prado

Rosa Bellan

Circulo de promocién y solidaridad

Miguel Soria

Casa de riposo italiano

Claudio Rasner
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