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ACRONIMOS USADOS

ONGs: Organizaciones no gubernamentales
EMNs: Empresas Multinacionales

GRH: Gestion de Recursos Humanos

RSE: Responsabilidad social Empresarial
GC: Gestion del Conocimiento
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INTRODUCCION

Esta investigacion de tesis Doctoral, planteada bajo la linea de
Internacionalizacion, presenta una profundizaciébn en las Organizaciones No
Gubernamentales (ONGs) internacionales' con filiales en paises en via de
desarrollo, centrandose en sus especificidades organizativas y sus decisiones de
internacionalizacion. La investigacion también analiza la Gestion de Recursos
Humanos (GRH) dirigida al voluntariado de estas organizaciones para mejorar la

transferencia de conocimiento a través de practicas vinculadas a la motivacion.

Las ONGs como organizaciones revisten un caracter especial y relevante debido a
su origen centrado en la reivindicacion o defensa de intereses no reconocidos o
con bajo grado de atencion en la sociedad donde funcionan. Por lo tanto, se han
convertido en un aliado fundamental en la preservaciéon de los derechos humanos,
el desarrollo social y econdmico y la preservacion de los recursos naturales, entre
otros, especialmente de paises emergentes o en via de desarrollo. Hoy en dia
existen mas de 56.000 ONGs internacionales registradas en la Union Internacional
de Organizaciones y mas de diez millones de ONGs trabajando en todo el

mundo?.

La relevancia de esta investigacion se nutre de las caracteristicas especificas de
las ONGs y de su internacionalizacion que crean exigencias desde la reputacion y
valor de marca, la gestion general, el control, la relacion con diversos publicos y en
particular la administracion del recurso humano que incluye voluntarios,
favoreciendo tanto la eficiencia de la gestibn de estas organizaciones como la
coherencia en su mision y sus actuaciones a nivel internacional. En este sentido,
la investigacion tiene un caracter exploratorio-descriptivo al caracterizar a las

ONGs internacionales como organizaciones y analizar decisiones estratégicas

" En este trabajo se utilizara el término Organizacién no Gubernamental Internacional para hacer referencia
a aquellas ONG que gestionan unidades organizativas en otros paises, lo que implica dispersién geografica y
sometimiento a diferentes entornos culturales e institucionales. Para el andlisis tedrico no se tendrd en
cuenta el tipo de relacion que existe entre las unidades dispersas (pudiendo ser de propiedad o
cooperacién). Asimismo, utilizaremos indistintamente el concepto filial o subsidiaria para referirnos a las
unidades dispersas dependientes de la unidad central.

? http://ifp-fip.org/es/english-25-facts-and-stats-about-ngos-worldwide/



vinculadas con la internacionalizacion. Pero al mismo tiempo la presente tesis
doctoral también tiene un caracter prescriptivo 0 normativo en la medida en que se
testan qué practicas de gestion de recursos humanos son mas adecuadas para
influir positivamente en la motivacion de los individuos para la transferencia de
conocimiento. Por lo tanto, la contribucion tedrica se alcanza tanto para el area de
management de ONGs internacionales como para las implicaciones practicas en

la direccién de recursos humanos.

Asi, la presente investigacion se fundamenta en dos aspectos. En primer lugar, se
caracterizan las ONGs internacionales como organizaciones dispersas
geograficamente, que, por su evolucién a nivel mundial, trascendencia local, y el
rol que desempefian en paises en via de desarrollo se convierten en jugadores
importantes en las sociedades a las que sirven. En este sentido, el trabajo explora
los mecanismos usados como organizacion y las decisiones que toman para su
internacionalizacion. En segundo lugar, se analiza la influencia de las practicas de
la GRH que se enfocan en altruismo para influir la motivacion de los individuos
voluntarios para la transferencia de conocimiento entre unidades dispersas, siendo
esta una dinamica intra-organizacional de las ONGs que apoya su ventaja

competitiva como organizacion.

Esta investigacion es relevante para el desarrollo internacional de las ONGs
permitiendo entender dinamicas organizativas para el ingreso en paises
emergentes, aspectos que hasta el momento han sido poco explorados a nivel
tedrico, asi mismo a pesar de la amplia documentacion sobre el impacto de las
motivaciones en la transferencia de conocimiento, es practicamente inexistente la
investigacion sobre la influencia de las practicas de GRH en esta relacion,

especificamente desde el altruismo del voluntariado.

En relacion con el primer objetivo, la intencion en la exploracion de ONGs
internacionales es caracterizarlas como organizaciones teniendo en cuenta sus
especificidades y las diferencias de las organizaciones lucrativas, y analizar las
decisiones de internacionalizacion vinculadas con su expansion hacia paises

emergentes donde se llevan a cabo las tareas sociales por la que existen (modo



de entrada, estrategia y estructura, coordinacion y control). Esta exploracion busca
abrir una linea de investigacion sobre el caracter especifico de las ONGs en
ambitos internacionales. La investigacion empirica se realizé en Colombia, como
pais emergente donde se desarrollan iniciativas de gran importancia a nivel
mundial como la proteccion del medio ambiente, la proteccion de la nifiez y la
lucha por erradicar la pobreza, entre otras causas que se trabajan en el territorio y
donde se hacen presentes al menos 30 ONGs internacionales de renombre.

Por otro lado, el segundo objetivo de esta tesis es la exploracion de la gestion de
recursos humanos en ONGs internacionales para determinar si las practicas
basadas en altruismo influyen la relacion entre motivacién individual en los
voluntarios y la transferencia de conocimiento. La finalidad de este objetivo es
positiva en tanto que busca generar mejores practicas internas de la gestién de
conocimiento entre la casa matriz y sus filiales sobre la base de que demandan
tratamiento diferente al aplicado en las Empresas Multinacionales (EMNs) asi

como diferente también del aplicado en las ONGs locales.

Para soportar la propuesta, se plantea el uso de una metodologia diferente para
cada uno de los dos objetivos de la investigacion. En primer lugar, dado que el
primer objetivo es de caracter exploratorio y descriptivo, se plantea un enfoque
metodoldgico cualitativo a través de un estudio de casos, soportado por
entrevistas en profundidad, observacion y documentacidon en cuatro ONGs
internacionales que permitan caracterizarlas y analizar las decisiones que toman
en su proceso de internacionalizaciéon. En segundo lugar, de cara a cubrir el
objetivo explicativo y prescriptivo, se plantea un enfoque cuantitativo a través de
una encuesta dirigida a 277 voluntarios que busca probar las hipotesis que
establecen la influencia de las practicas de GRH en la relacion entre motivacion y

transferencia de conocimiento.

La presentacion de la investigacion se aborda a través de cinco (5) capitulos. Se
inicia con el proceso contextual tedrico de las ONGs como organizaciones y su
proceso de internacionalizacion (capitulo 1). La transferencia de conocimiento y

las practicas de GRH vinculadas con la motivacion (capitulo 2). La investigacion



cualitativa que nos lleva a explorar y describir los procesos de organizacion y de
internacionalizacién de las ONGs (capitulo 3). La investigacién cuantitativa que
nos permite probar las hipotesis sobre la influencia de las practicas de GRH en la
motivacion para transferir conocimiento (capitulo 4) y por dltimo las conclusiones

que se derivan de todo el estudio (capitulo 5).

En el capitulo uno se hace una profundizacion sobre la ONG como organizacion
(Lewis, 2003; Stoddard, 2003 y Nagabhushanam, 2010 entre otros), diferencias y
similitudes con la empresa (Billis y Harris, 1996; Korten, 1987), el manejo de
recursos humanos con especial referencia al voluntariado (Colozzi, 2001;
Bernabou y Tirole, 2006; y Meier y Stutzer, 2008), y su internacionalizacion
(Wieland, 2009; Bobenrieth y Stibbe, 2010). Dado que las decisiones sobre
internacionalizacién en ONGs no han sido muy documentadas en la literatura, se
hace un analisis profundo de los procesos en EMNs (Anderson y Gatignon, 1986;
Agarwal y Ramaswami, 1992; Brouthers y Hennart, 2007; Egelholff, Wolf y Aldzic,
2013) para buscar base tedrica que permita explorar en las ONGs.

En el capitulo 2 se aborda el concepto de conocimiento desde Ila
conceptualizaciéon y relaciones (Nonaka y Takeuchi, 1995), las bases tedricas de
la gestion del conocimiento (Cohen y Levinthal, 1990; Minbaeva, 2005; 2007;
2013, entre otros) y su aplicacion en EMNs (Gupta y Govindarajan, 2000 entre
otros), y en ONGs (Lettieri, Borga y Savoldelli, 2004 y Prugsamatz,2010).
Asimismo, se estudia el papel de la motivacién individual como principal
antecedente de la transferencia de conocimiento (Foss, Minbaeva, Pedersen y
Reinholt, 2009; Minbaeva, 2008). En este sentido, se profundiza en el papel de la
GRH para la transferencia de con EMNs y en ONGs (Meier y Stutzer,2008 entre
otros). Este analisis es el punto de partida para las hipétesis que se desarrollan en
el capitulo cuatro y que establecen la influencia de las practicas de la GRH en la

relacion entre motivaciones y transferencia de conocimiento en ONGs.

En el capitulo 3 se parte del estudio realizado en el capitulo uno, y tiene como
objetivo responder a las siguientes preguntas de investigacion: ¢ Qué caracteriza a

las filiales de ONGs internacionales presentes en Colombia como organizaciones?



Concretamente, ¢,qué papel ejercen la efectividad e impacto social, la legitimidad y
el valor de marca, el control financiero, la captaciéon de recursos, la relaciéon con
stakeholders, y la gestibn del recurso humano y voluntariado en esta
caracterizacion? Ademas, dado que la investigacion se va a centrar en el contexto
colombiano se pretende investigar la pregunta ¢Qué decisiones de
internacionalizacién que toman las ONGs para ingresar al mercado colombiano?

Especificamente, modo de entrada, estrategia y estructura, coordinacién y control.

Por ello, en el capitulo 3 se desarrolla una investigacion cualitativa para explorar y
describir los procesos organizacionales diferenciales de las ONGs internacionales
y sus decisiones de internacionalizacion. Se inicia con una contextualizacion de
las ONGs en Colombia (Villar, 2001) sustentando la razén por la cudl es relevante
desarrollar la investigacion en un pais en via de desarrollo y porqué Colombia es
idoneo, para luego establecer objetivos, metodologia, disefio de la investigacion,
analisis de resultados, conclusiones y futuras investigaciones. En general, la
investigaciéon ofrece diversos aportes desde el management para ONGs
internacionales abriendo una nueva linea para profundizar en la especificidad de
estas organizaciones y como se enfrentan a los procesos de internacionalizacion,
estableciendo un modelo de gestiébn que puede irse ampliando en la medida en

gue se complemente con nuevas investigaciones.

En el capitulo 4, se toman como base los resultados de la etapa cualitativa y del
marco tedrico sobre el voluntariado, sustentado en los capitulos 1 y 2 para
desarrollar una investigacidbn cuantitativa que permita responder a los
interrogantes, ¢los voluntarios transfieren conocimiento?, ¢Se requiere que los
voluntarios estén motivados para transferir conocimiento?, ¢ Podrian las practicas
de GRH influir en esta relacién?, ¢Sera el altruismo un motivador para transferir
conocimiento?, ¢Es diferente la influencia entre el altruismo puro y el impuro?,
estableciéndose la pregunta problema base de esta etapa de la investigacion,
¢Las practicas de GRH enfocadas en incentivar el altruismo influencian la relacion
entre motivacion y transferencia de conocimiento en voluntarios de las ONGs

internacionales con filiales en Colombia?. Esta se desarrolla a través de cuatro



hipotesis sobre la influencia de las practicas de GRH en la motivacion individual
para transferir conocimiento. Estableciendo objetivos, metodologia, disefio de la
investigacion, analisis de resultados, conclusiones y futuras investigaciones. Los
resultados de este proceso cuantitativo abrieron una puerta para trabajar sobre
procesos de gestion tales como la motivacion para la transferencia de
conocimiento en voluntarios influenciado por practicas de GRH, brindando
herramientas para la administracion del recurso humano basado en practicas de

altruismo puro e impuro que puedan ser ofrecidas al voluntario.

Por ultimo, en el capitulo 5 se presentan las conclusiones generales de la
investigacion en donde se reunen los resultados de la etapa cualitativa a nivel de
gestion organizacional e internacionalizacion en ONGs y los resultados
cuantitativos a nivel de las practicas de GRH que influencian la motivacion para la
transferencia de conocimiento, generando nueva teoria sobre la
internacionalizacion de las ONGs y sobre la importancia de los recursos humanos

en la transferencia de conocimiento.



CAPITULO 1- Conceptualizacion de las ONGs
COMO organizaciones

En este capitulo se conceptualizan las ONGs como organizaciones explorando su
historia, sus bases fundamentales y sus caracteristicas unicas y diferenciadas que
permiten proponer una mirada especial a sus acciones, estrategias, su gestion en

general y su apuesta en el ambito internacional.

1.1 Definicibn ONGs

Las organizaciones de tipo civil que no pertenecen al sector publico ni al sector
privado capitalista, han sido llamadas de diversas formas a través del tiempo,
como organizaciones de economia social, empresas no lucrativas, o tercer sector
(Lewis, 2003; Monzon, 2006), siendo este ultimo el término mas generalizado para
acogerlas a todas. Las organizaciones que pertenecen a este sector pueden

adoptar diversas formas y figuras juridicas. Las ONGs son una de ellas.

El término ONG surge del acronimo de Organizacion No gubernamental. Se
empez0 a utilizar después que la Organizacion de las Naciones Unidas brindara
reconocimiento a las organizaciones que trabajaban independientes de las
decisiones y politicas gubernamentales pero apoyando iniciativas que ayudan a
resolver problemas comunes de un colectivo social, tarea que naturalmente le

correspondia al estado®.

Segun el departamento de informacion publica de las Naciones Unidas, “una
ONG es una organizacion no gubernamental es cualquier grupo de ciudadanos
voluntarios sin animo de lucro que surge en el ambito local, nacional o
internacional, de naturaleza altruista y dirigida por personas con un interés

comun™,

3 Disponible en la pagina web del Banco de la Republica de Colombia.
http://www.banrepcultural.org/blaavirtual/ayudadetareas/poli/poli66.htm
4http://www.un.org



Las ONGs pueden funcionar como asociaciones, fundaciones y corporaciones. Se
diferencian de otras organizaciones del tercer sector principalmente por que los
beneficiarios de sus programas son diferentes a los miembros de su institucion.
Son organizaciones de derecho privado, sin animo de lucro, altruistas, con claros
objetivos de beneficio social, de naturaleza voluntaria, que reinvierten sus
excedentes en su misma causa, y con capacidad de autogobierno (Salamon y
Anheier, 1992).

1.2 Antecedentes de las ONGs

Las organizaciones religiosas son las mas antiguas en trabajo social, son las que
inician el concepto de caridad y ayuda al necesitado, sin embargo, por su interés

evangelizador no son consideradas ONGs (Stoddard, 2003).

La ayuda humanitaria como campo de accion pionero de las ONG es un proceso
gue tiene su mayor auge a partir de las consecuencias de la segunda guerra
mundial, sin embargo, las “mutaciones” (Ryfman, 2007:2) se empiezan a dar
cuando interviene la privatizacion de dicha ayuda, es decir cuando organizaciones
diferentes a las estatales o interestatales se hacen presentes para ayudar sin fines

de lucro y sin animo comercial.

En el siglo XIX con la creacion de la Cruz Roja Internacional, por Henri Dunant, se
inicia el proceso de la gestion de ayuda humanitaria con la proteccién de los civiles
en la guerra y sienta un precedente sin fronteras con su internacionalizaciéon. Lo
que amplia el rango de accion de las organizaciones sin animo de lucro hacia
nuevos escenarios, abriéndose paso entre culturas totalmente diferenciadas. Al
tiempo surgen otras grandes iniciativas mundiales como: Save the Children (Reino
Unido), Care (Estados Unidos), Oxfam (Gran Bretafia), Médicos sin Fronteras
(Francia) entre otros muchos movimientos que surgen a partir de la segunda etapa
del siglo XX y que aumentan la ayuda humanitaria hacia el desarrollo econémico

de paises en via de desarrollo.



En las Ultimas décadas se han desarrollado también fuertes vinculos de las ONGs
con las fuerzas militares como garantes y acompafiantes en la ejecucion de

muchas causas sociales en lugares de dificil acceso por temas de seguridad.

Las ONGs han venido creciendo en importancia no solo por su evolucién y
cantidad sino por el impacto econdmico y social de sus actividades en los sectores
donde actuan; convirtiéndose en organizaciones complejas en tamafo y gestion,
aun mas cuando el horizonte de sus operaciones ha traspasado las fronteras
fisicas de sus paises de origen. En el grafico 1 puede observarse la evolucién en
crecimiento de las ONGs a nivel mundial, registradas por la Unién Internacional de

Organizaciones en su libro anual de Organizaciones internacionales.

Grafico 1.

Crecimiento de ONGs a nivel mundial.
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Fuente: Unién internacional de Organizaciones®

Este crecimiento se debe a diversos factores, entre los que se encuentran cinco
listados por Lewis (2003): (1) la brecha entre lo que deberia ser y lo que realmente
es, un factor basico en la diferencia en llevar a lo practico lo que se piensa desde
lo tedrico, asi las ONGs pudieron ocupar este espacio como un lugar destinado
especificamente a la accion; (2) el espacio dejado por los gobiernos en la

ejecucion de planes de accion sociales reales; (3) el surgimiento de movimientos

> Disponible en http://www.uia.org/
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civiles preocupados por aspectos sociales y ambientales que no eran cubiertos por
los gobiernos; (4) los cambios ocasionados por el post-conflicto de la guerra fria
que se concentraron en evolucion tecnolédgica, econdémica y politica, y (5) por
altimo, el surgimiento de males mundiales como el SIDA que requeria apoyo a

nivel mundial desde diferentes actores.

1.3 Caracteristicas, importancia y alcance delas  ONGs

Algunas de las caracteristicas que se le atribuyen a las ONG’s (Nagabhushanam,
2010:147-149), son: (1) el cambio social como meta principal, buscan servir a la
sociedad; (2) se compone de un voluntariado, personas que por su propia decision
quieren ser parte de la misma; (3) autonomia del estado y las empresas privadas,
por lo que manejan su propio sistema de gobierno; (4) organizacion legal,
sustentada en las bases juridicas de cada pais donde actua; (5) asumen un rol de
intermediacion entre el origen del recurso y la causa a la que sirven; (6) poseen
diferentes publicos interesados (stakeholders) como la comunidad a la que sirve,
el gobierno a quien sustenta, la empresa privada o las personas naturales de
donde salen los recursos; lo que obliga a aumentar el nivel de transparencia en la

rendicion de cuentas.

Las ONGs tienen diferentes campos de accion: desarrollo (cooperacion
internacional), derechos humanos (divulgacion, defensa y promocion de los
derechos humanos), medio ambiente (proteccién, promocién y preservacion del
medio ambiente con desarrollo sostenible), y asistencia humanitaria (apoyo a
sectores vulnerables socialmente: familia, nifios, enfermos, discapacitados, etc).
Otras causas también son parte del espectro de trabajo como: salud y nutricion,

religion, recreacion, proteccion de animales.

La presencia y actuacion de las ONGs generan impacto en las causas sociales a
nivel de diferentes campos. Dentro de las grandes brechas de desigualdad se
encuentran caracterizados los objetivos de desarrollo del milenio (ODM) para
Latino América (LATAM) establecidos por la Cumbre del Milenio del 2000 liderada
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por las Naciones Unidas y la Comision Econdmica para América Latina y el Caribe
CEPAL, en donde se determinaron ocho objetivos principales para enfocar
esfuerzos: (1) erradicar la pobreza extrema y el hambre; (2) lograr la ensefianza
primaria Universal; (3) promover la igualdad de género y empoderamiento de la
mujer; (4) reducir la mortalidad de los nifios menores de 5 afios; (5) mejorar la
salud materna; (6) combatir el VIH, Paludismo y otras enfermedades; (7)
garantizar la sostenibilidad del medio ambiente; (8) fomentar una alianza mundial

para el desarrollo®.

Estos objetivos determinaron el rumbo de importancia y apoyo desde lo
econdémico de los gobiernos. Y muchas ONGs se han dirigido a apoyar estos

objetivos ajustando sus campos de accion.

1.4 Elementos comunes y diferenciadores entre las ONGs y las empresas .

Las ONGs han sido reconocidas por las Naciones Unidas coémo entidades
juridicas de naturaleza privada regidas por las leyes del pais donde se desarrollan.
Las cifras de este sector a nivel mundial superan el billén de ddlares (Vidal, 2006),
por lo que sus operaciones tienden a orientarse cada vez mas hacia el mercado,
es decir a enfrentarse a la competencia y a desarrollar estrategias que las
diferencien y le den ventaja competitiva, esto implica una mayor exigencia en su

gobierno y en su gestion.

Las ONGs pueden ser muy diversas en tamafnos, estructuras, motivaciones,
valores e ideologias (Lewis, 2003). La diversidad de ONGs y de sus procesos
organizacionales (Ryfman, 2007) ha impulsado a algunos a pensar que un analisis
transversal de las mismas es dificil. Sin embargo, la evolucion de dichas
organizaciones y de sus procesos ha institucionalizado su manejo organizacional
apoyado en la migracién de talento humano entre ellas con perfiles, experiencia y
conocimientos aplicables en todas por igual.

®Informe Regional de monitoreo de los Objetivos de Desarrollo del Milenio (ODM) en América Latina y el
Caribe, 2005. Naciones Unidad y CEPAL.
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Las diferencias entre las organizaciones pueden sustentarse en las relaciones de
poder que se ejercen en ella, especificamente pueden determinarse tres tipos
(Etzioni,1961): la coercidbn donde el poder se aplica a través de sanciones
legitimando la autoridad (el Estado), la remuneracion donde el poder se centra en
el control de los recursos a través de recompensas, intercambio de mercados
(negocios) y Normativa donde el control se concentra en la manipulacion simbdlica
de la persuasion y el compartir valores e ideologias (tercer sector). Es alli desde
donde parte la necesidad de una organizacion diferente para sustentar y

potencializar el desarrollo de valores e ideologias.

Debido a su caracter de tercer sector, las ONGs se diferencian de una empresa
gubernamental y otra de interés capitalista por su enfoque en el desarrollo de
tareas y busqueda de objetivos (Lewis, 2003) lo que genera exigencias diferentes
a nivel de gestion organizacional. En el analisis de estas particularidades de las

ONGs es en lo que cimienta esta investigacion.

En los afos 80, especificamente en la Newsletter of the International Council for
Voluntary Agencies (ICVA) en Ginebra, Suiza, se debatio la necesidad de hacer
diferencia entre las organizaciones tradicionales y las ONGs determinando
algunos aspectos importantes para el desarrollo de su gestion como
organizaciones. Varios autores han intentado profundizar en las diferencias entre
organizaciones voluntarias y otros tipos de organizacion (Billis y Harris 1996; Billis
1993; Korten 1987; Lewis 2003) de los cuales se han podido extractar algunos

aportes que se concentran en la tabla 1.
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Tabla 1
Diferencias y similitudes organizacionales entre una ONG y una empresa de
interés capitalista.

ONG EMPRESA
Rendicion de cuentas Stakeholders Shareholder
Enfoque de negocio Efectividad e impacto social Transaccion costo-beneficio
Valor de marca Legitimidad Acciones de mercado
Objeto econémico Sin animo de lucro Animo de lucro
Fuente de ingresos Donaciones y cooperacion internacional Operaciones de mercado
Indicador de buena gestion Transparencia Rendicion cuentas Rentabilidad de la inversion
Comunicaciones Stakeholders Clientes
Recurso Humano Remunerado y Voluntario Remunerado

Fuente: Elaborado por el autor, con base en los textos de (Billis y Harris,1996; Billis 1993;
Korten,1987; Lewis 2003)

La estructura organizacional de las ONGs se sustenta entonces en los conceptos
basicos de cualquier organizacion, sin embargo, existen ciertas caracteristicas
especiales propias de las ONGs que merecen atencidn especial, que se proponen
como los elementos de un modelo organizativo y que seran analizadas a
continuacion: Efectividad e impacto social, Legitimidad de marca, control financiero
(rendicibn de cuentas), captacion de recursos, relaciones con stakeholders y

administracion de recurso humano remunerado y voluntario.

1.4.1 Efectividad e impacto social

Las ONGs deben su existencia al apoyo de sus stakeholders, a diferencia de las
empresas lucrativas que son sostenidas por sus shareholders, por lo cual el
enfoque en mostrar efectividad (cumplimiento de sus planes) e impacto (alcance
social de la causa) en las ONGs debe ser mucho mas amplio y supera los
resultados economicos (Lewis, 2003). Esto implica un trabajo constante sobre la
causa que inspira su misma existencia para elevar el altruismo sobre el que se
cimienta no solo el trabajo voluntario sino también la intencion de apoyo de sus

donantes y aliados.
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1.4.2 Legitimidad y valor de marca.

La efectividad y el impacto de sus actividades, el “hacer las cosas bien”, auto-
otorga a las ONGs legitimidad. Esta legitimidad alimenta el valor de marca y
requiere ser administrada para asegurar su existencia en el tiempo, a diferencia de
las empresas que su trabajo de valor de marca se mide en la transaccidén costo-
beneficio para sus shareholders. El proceso de legitimizacion de una ONG puede
ser apoyado por ejemplo con la inclusién de la causa en tratados internacionales
como la Convencién de Otawa de 1997 sobre el uso de minas antipersonales, o la
Convencion de Ginebra (Ryfman, 2007).

Las estrategias en las ONGs se fundamentan en una planeacién estratégica base
y en su proceso de generacion de valor de marca y reputacion corporativa, que lo
cimientan en la transparencia de sus operaciones, el cumplimiento de las metas
establecidas, el valor agregado a la sociedad y en las ultimas décadas en la
mejora de las comunicaciones hacia sus publicos como respuesta a la ineficiencia
en el reconocimiento, la generacion de confianza, el posicionamiento y la difusiéon
de su marca (Herranz, 2007). Asi lo afirma también Maglieri (2003:80-81):

«En el sector social es indudable que el posicionamiento de marca es
importante, es una ventaja comparativa y favorece el desempefio.
Pensemos en las contribuciones que uno mismo realiza, o en las
organizaciones en las que uno participa o desearia participar. El volumen
de colaboraciones y la credibilidad en las organizaciones sin
posicionamiento es notoriamente menor. Cuanto mas importante es la

calidad en un sector, mas sensibles son las personas a las marcas.»

La percepcion de la imagen de marca de la ONG influencia en la motivacion de los
publicos para colaborar o0 aceptar sus mensajes publicitarios; el apoyo se
incrementa cuando coinciden los intereses personales y la imagen percibida
especificamente desde el concepto de solidaridad (Pinazo, Peris, Ramos y
Brotons, 2013). Esta percepcién puede estar afectada por diversos factores de la

gestion de la ONG y de dinamicas globales y esta directamente relacionada con
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sus relaciones con sus stakeholders, su comunicacion y el impacto de sus
programas; Asi como aspectos tales como la seleccidn y entrenamiento del
personal que forma parte de la ONG, la ubicacién de la misma, (Fast, Freeman,
O’Neil y Rowley, 2013).

La comunicacion de marca de las ONGs tanto interna como externamente también
aporta a la gestion de marca. Debe desarrollarse en linea con las expectativas de
las empresas aliadas para ir informandoles de los avances y el impacto de su
inversion en la causa, por lo tanto, el desarrollo de indicadores se hace necesario
para el seguimiento. A la par del desarrollo de un discurso que contemple las
necesidades del aliado. Una de las principales razones de esta necesidad es que
la empresa aliada usa esta informacién para sustentar su Responsabilidad Social
Empresarial (RSE) para el fortalecimiento de su imagen y reputacion. (Bobenrieth
y Stibbe, 2010; Baur y Palazzo, 2011).

La RSE sera entendida para efectos de este trabajo de investigacion como: “Una
forma de hacer negocios que toma en cuenta los efectos sociales, ambientales y
econdémicos de la accion empresarial, integrando en ella el respeto por los valores

éticos, las personas, las comunidades y el medio ambiente”.

1.4.3 Control Financiero

A pesar del caracter de organizaciones sin animo de lucro, las ONGs deben hacer
la mejor gestidon para cubrir todos los programas planteados. La coordinacion y
control para la rendicién de cuentas requiere especial atencién debido al caracter
de sus recursos donativos, donde se debe entrar a sustentar la fuente de los
recursos, su uso, y los resultados representados en su aporte social. Lo que hace
imprescindible el desarrollo de mecanismos que muestren la transparencia de su
gestion frente a los actores ante quienes responde: los beneficiarios de la causa
social, su grupo voluntario, los medios, sus donantes, el gobierno, el publico en
general. El proceso de rendicion de cuentas presiona a las ONGs a estructurarse y

gestionar mas eficientemente sus recursos, y ayuda a reforzar su credibilidad y
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valor de marca. A nivel mundial algunas organizaciones ya han iniciado
acercamientos hacia auditorias externas que busquen “certificar” su buena gestién
de causa (Ryfman, 2007). Esto se convierte en un punto importante de partida si
tenemos en cuenta que en ciertos paises emergentes no existe regulacion del
estado sobre la captacion de recursos y su destinacion. Drucker (1994) asegura
gue para las ONGs la transparencia en la rendicién de cuentas es mayor que en
una empresa con animo de lucro debido a la confianza que deben trasmitir frente a

sus publicos.

Para una correcta rendicibn de cuentas se hace necesario ademas de la
transparencia de la operacion, asegurar que lo que se hace corresponda al buen
uso de la informacion para la toma de decisiones. El comportamiento de la ONG,
la garantia de este comportamiento y los resultados que se esperan son
necesarios para garantizar dicha transparencia (Newcomer, Baradei y Garcia,
2013).

1.4.4 Captacion de recursos

Los recursos de las ONGs tienen origen diverso, pero la gran mayoria subsiste de
la captacion de donaciones del sector privado y publico, o a través de la
cooperacion internacional (Stoddard, 2003). La captacion de recursos deben
lograrla sin arriesgar su independencia de decision y accion. En este sentido, la
captaciéon de recursos del sector privado requiere estrategias constantes de
motivacion de los donantes, mientras que la captacion desde lo publico, requiere
el desarrollo de alianzas con el gobierno local y con organismos internacionales.
La mezcla privado-publico varia segun su pais de origen, asi se encuentran
algunas ONGs como Médicos sin fronteras con cerca del 95% de donaciones
privadas y CARE con el 70% de donaciones publicas del gobierno
norteamericano. Para lograr apoyo publico, las ONGs deben recurrir a métodos
cémo el lobbying, declaraciones publicas, publicaciones, articulos de prensa y

editoriales, la movilizacion de las manifestaciones o campafas de peticién; y en
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los foros internacionales y oficinas gubernamentales, Asi como en el desarrollo de
redes de apoyo a nivel gubernamental, empresa privada, otras ONGs e incluso la
academia (Lewis, 2003; Stoddard, 2003).

Las estrategias de captacion desde lo privado se mueven en muchos sentidos, el
vinculo con la evolucion tecnoldgica ha facilitado la gestion de recoleccion de
dinero voluntario, al mismo tiempo se puede decidir entre conseguir muchos
donantes con un aporte médico a la causa o grandes donantes, generalmente
empresas que vinculan su responsabilidad empresarial con una causa social. Por
otro lado, las estrategias de captacion desde lo publico se enmarcan en la alianza
con Organizaciones Internacionales, Gobiernos afines a la causa, ya sea propios o
internacionales, y a través de subsidios. Todas estas estrategias se han vinculado
al concepto conocido como “Fundraising” que se basa en el uso de las relaciones
publicas para el desarrollo de alianzas para recaudacion de fondos (Palencia-
Lefler, 2001). En este proceso se puede presentar competencia directa entre las
ONGs para la captacion de recursos (Nagabhushanam, 2010:152; Valor y De la
Cuesta 2006:135)

Los aportes desde lo privado se enmarcan en compromisos de RSE que asumen
las compafias como resultado de una demanda constante desde la sociedad por
exigir acciones éticas desde lo social y ambiental enmarcardos en las resultados
del modelo actual de produccion y consumo. En este nuevo contexto, las ONGs
entran a jugar un papel muy importante en la creacion de reputacion social de la
empresa y se legitiman mutuamente generando interacciones y presionando a una
relacion de mutuo beneficio (Baur y Palazzo, 2011; Garcia y Rodriguez, 2010;
Valor y Merino, 2008). Esta relacion entre las ONGs y las empresas privadas esta
afectada por fuerzas que pueden acercarlas o alejarlas segun el contexto y la
naturaleza misma de la relacién (Valor y Merino, 2008).

Tradicionalmente la empresa privada apoya las causas sociales expidiendo un
cheque a la ONG responsable, sin embargo en los ultimos tiempos las empresas
han crecido su responsabilidad social empresarial y han empezado ha explorar

relaciones mas sinérgicas aportanto también mano de obra, experiencia y
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conocimiento para convertir una donacion en una inversion de portafolio en RSE
(Bobenrieth y Stibbe, 2010). Estos autores determinan que la participacion de las
empresas en las causas sociales de las ONGs se ha ampliado a un espectro de
posibilidades que parten desde lo transaccional hasta lo transformacional. El
vinculo transaccional se basa en la relacion basica donde la ONG establece y
determina el rango de accion de la causa y la empresa apoya el proceso, es la
mas tradicional; por otro lado, se perfila otro tipo de participacién al que llaman
transformacional que se caracteriza por un plan de trabajo compartido donde las
acciones y los objetivos buscan beneficios mutuos, para ello es necesario que las
acciones de la ONG estén en linea con la estrategia de la organizacion que los
apoya. El tipo de apoyo que se use dependera de las necesidades y el
planteamiento mismo de la ONG para lograr sus objetivos, dando claridad del

recurso y del tipo de intervencidén que requieren.

Para muchas empresas la RSE se ha convertido en parte de su filosofia
corporativa, en busca de integrar preocupaciones sociales, econdémicas Yy
ambientales que redunden en la generacién de imagen corporativa y valor de
marca (Wieland, 2009). Aunque todavia la RSE carece de criterios aceptados
internacionalmente para su definicion, o de un paradigma comun (Kakabadse,
Rozuel y Lee-Davies, 2005), los efectos practicos de cambio de comportamiento

en las organizaciones ya han sido notables.

La ayuda desde la empresa privada puede tener también efectos no deseables
para la ONG como intentar imponer condiciones a la gestion que afecten la
filosofia misma de la causa y beneficien indirectamente la empresa que apoya;
que la empresa que apoya intente sacar provecho de la reputacion de la causa
para su marca personal sin intencion de una apoyo real y consistente; y perder
credibilidad y reputacién debido a una mala préactica realizada por la empresa que
apoya. Esto podria darse en el afan de conseguir aportes econémicos para su

viabilidad econémica (Valor y De la Cuesta, 2006).
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En el grafico 2 se puede observar el incremento en el apoyo de causas sociales a
nivel mundial tanto de la empresa privada como de los gobiernos, asi como la

tendencia de la respuesta internacional a estos proyectos sociales.

En paises con economias de bajos ingresos, captar donaciones de individuos
puede ser un trabajo dificil, por lo que se hace mas importante la vinculacion de
las empresas publicas y privadas a las causas. Sin embargo, a veces se vuelve
impredecible el ingreso afectando la supervivencia de la ONGs o el cumplimiento
de los programas (Nagabhushanam, 2010: 151).

La alta dependencia de los aportes econdmicos de donantes afecta el desarrollo
de planes de accion y la gobernanza misma de la ONG (Carroll,1992; Lewis,
2003). Ademas de la busqueda y la administracion del recurso, la exigencia de la
gestion financiera ahora debe incluir también el control de la gestion, el manejo de
sistemas de informacion, la creacion de valor y el mantenimiento financiero a corto

y mediano plazo (Valor y De la Cuesta, 2006)

Gréfico 2
Ayuda humanitaria proveniente de gobiernos y de contribuciones privadas.
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1.4.5 Relacioén con los stakeholders

Derivado de la necesidad de rendir cuentas y de generar valor de marca para su

subsistencia, las ONGs deben también gestionar la relacibn con numerosos
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stakeholders con expectativas e intereses diferentes cada uno y a veces
contradictorios (Garcia y Rodriguez, 2010; Krashinsky, 1997): los donantes
particulares, las empresas que apoyan la causa, el gobierno donde se desarrolla la
causa, los miembros de la comunidad, el voluntariado, sus empleados, los medios,
la academia, y la comunidad internacional que las apoya o cualquier otra entidad
gue tenga relaciones con la ONG (Garcia y Rodriguez 2010; Nagabhushanam,
2010:150). Esto requiere el desarrollo de préacticas organizacionales destinadas a
comunicar la gestion para los diferentes intereses, lo que amplia las escalas e
indicadores de medicion, y establece requerimientos minimos para la captacion de

personal para la ONG.

Segun Fast et al. (2013), para ganar la aceptacion de sus stakeholders las ONGs
deben organizar sus funciones estructuralmente y desde la gestién. Por ello los
autores establecen que las ONGs deben trabajar los principios, la misioén y los
valores que regiran los programas sociales y las principales decisiones; conocer
muy bien a sus stakeholders, caracteristicas, motivaciones, intereses; caracterizar
el contexto en el que se mueve la causa con la que trabaja la ONG; crear
relaciones y las redes de trabajo que permiten desarrollar alianzas con diferentes
actores que afectan la organizacion de forma positiva y negativa; socializar los
programas y proyectos que se desarrollan para apoyar la causa social para lograr
la aceptacion de la comunidad donde se desea trabajar; resaltar las negociaciones
gue logre la ONG con los diferentes actores sociales; trabajar en la Comunicacién
como mecanismo para informar de todos las acciones que se realizan dentro de la
ONG.

1.4.6 Gestidon del Recurso humano

Desde la administracion del recurso humano las ONGs presentan particularidades
especificas del sector, principalmente por el manejo de personal remunerado y

personal voluntario.

Las caracteristicas deseadas en el recurso humano remunerado de una ONG

comprenden unas competencias basicas que le permitan desarrollar funciones
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especificas, una experiencia de preferencia en el sector para manejar su
particularidad, y un compromiso solidario (Ryfman, 2007). Todas estas
caracteristicas se vuelven necesarias para enfrentarse a los retos de una
organizacion que generalmente trabaja con recursos escasos, en poblaciones
vulnerables y con presion desde diversos stakeholders. Asi la busqueda de
personal altamente calificado se convierte en una competencia entre las diferentes
ONGs del sector a través del ofrecimiento de ofertas financieras mayores, como
también mayor gestion sobre el personal. Ello implica hacer un mayor énfasis en
los perfiles, y las estrategias de captacion y mantenimiento dentro de la

organizacion que requieren mantener el talento motivado en la causa.

En las empresas multinacionales las practicas particulares de GRH pueden incluir
expatriacion hacia unidades en otros paises con condiciones de vida y de
seguridad inferiores a las de su pais de origen, alejados de su familia. La
expatriacion, aunque es una practica comun también en EMNSs, presenta como
caracteristica especial en una ONG que la retribucion para el traslado a una zona
con menor calidad de vida para el trabajador, no solo esta representada por un
incentivo econdémico, sino que también por el altruismo. Las condiciones propias
del individuo y las condiciones del entorno que normalmente se ubica en sectores
vulnerables, con bajos recursos, escasa infraestructura y la influencia de un
entorno agresivo econdmica, social y politicamente, hacen de la expatriacion y de

la movilizacién de personal, un tema dificil de manejar para la ONG.

Mukasa (1999) analiz6 los problemas vinculados con la estructura de personal
cuando hay empleados expatriados y el staff local en el caso especifico de
Uganda y aport6 la dificultad de afrontar temas como la falta de efectividad de los
programas por la alta rotacion de expatriados, falta de valoracién del personal
local porque no se reconocia su trayectoria en los proyectos, asi como problemas
de distancia cultural y condiciones diferenciadas que afectaban la comunicacion
necesaria para generar sinergia. De igual manera, se vuelve mas compleja la
cultura interna en términos de requerir mayor atencion al “manejo de la diversidad”

(Parker,1998). El comportamiento de los empleados dentro de una organizacion,
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sus valores, sus principios, la mezcla de religiones, de razas y su ubicacion
geografica, afectan la credibilidad de la ONG (Fast et al., 2013) lo que exige
desempenios especiales de la GRH.

Otra caracteristica especifica y que marca una gran diferencia de la gestiéon de la
empresa, es la participacion de voluntariado en las ONGs, entendido como una
fuerza laboral que ofrece su tiempo, capacidades y talento a la ONG sin cobrar

nada a cambio.

El concepto de voluntariado es inherente al ser humano, y se expresa como un
movimiento voluntario, un gesto solidario ante situaciones de vulnerabilidad.
Voluntarismo es la primacia de la voluntad o de alguna forma de conciencia

resultado de un proceso racional de pensamiento (Linsay, 1918; Wright, 1915).

La administracion del voluntariado requiere una especial atencion debido a sus
particularidades por lo que reviste de especial importancia para los objetivos de la
investigacion, por lo tanto, se destinara un apartado especial al analisis de la

administracion del voluntariado a continuacion.

1.4.7 Administracion del Voluntariado

La base de trabajo social de una ONG generalmente se desarrolla a través de
personas que no reciben retribucion econdmica, sirven a una causa social por su
propia voluntad, sin coercion alguna (Nagabhushanam, 2010:147-149). Esto
implica motivaciones diferentes para la permanencia en el apoyo a la causa social,
y el desarrollo del compromiso organizacional. Gallego y Cabrero (2001)
establecen como caracteristicas de un voluntariado: el libre ejercicio, la
organizacién, la ausencia de remuneracion, y la solidaridad, y lo define como “un
grupo estructurado, y legalmente constituido, compuesto por unos miembros con
un objetivo o propdsito social comun, que carece de animo y desarrolla programas
de interés social”. (p54). Por lo tanto, las personas que pertenecen al voluntariado
no tienen incentivos econdmicos, ni de carrera, sino que se basan en otro tipo de

motivaciones a nivel personal. Investigaciones sobre conceptos de motivacion
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colocan al altruismo como principal motivacion para el voluntariado, seguido de
motivaciones laborales o de relacién con compafieros, y por ultimo motivaciones
de caracter moral o religioso (Colozzi, 2001). EIl altruismo es la motivacién para
beneficiar a otros, si es por una razon filantropica es puro y si busca una
satisfaccion personal se cataloga como impuro (Benabou y Tirole, 2006; Meier y
Stutzer, 2008).

A pesar que el personal remunerado puede ser parte de la causa por vocacion,
incluso aceptando remuneraciones inferiores a las del mercado, mantiene el
parametro contractual con la ONG y asi mismo una brecha de respeto y lealtad a
su gestion; mientras que el voluntario podria sentirse mas libre para criticar, exigir
y presionar la rendicidon de cuentas sobre el cumplimiento de la misién social, por
lo tanto, los mecanismos de socializacidén para la transferencia de conocimiento se

vuelven mas exigentes sobre el uso de practicas de recursos humanos.

Es falsa la idea comun en algunas organizaciones sobre que el voluntariado o al
voluntariado como colectivo, “no le pueden dar 6rdenes, dirigir o controlar, porque
son voluntarios”. Actualmente la accidn voluntaria se caracteriza por su
organizaciéon, es parte integrante de los planes, programas y equipos de toda
entidad que involucra voluntarios con la consiguiente direccion, evaluacion y
correccion necesarias para el logro de los objetivos sociales propuestos (Colozzi,
2001).

Son muy pocas las organizaciones que realmente crean programas de
voluntariado y llevan cifras sobre permanencias, deserciones y causas para
aumentar o disminuir las mismas. Sin embargo, en el caso de voluntarios en las
organizaciones, el ausentismo y la tendencia a evitar asumir responsabilidades
gue no sean atractivas 0 que se consideren inutiles, afecta el desempefio y la
consistencia de resultados en el tiempo (Colozzi, 2001). El conocimiento de las
causas que producen abandono del voluntariado y de aquellas que motiven la
permanencia, permitird a la organizacion mejorar sus estrategias desde el manejo

de Recurso Humano, para evitar malgastar tiempo y dinero formando voluntarios
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gue no permaneceran en la organizacion y que su falta de experiencia genere

errores en el desarrollo de sus funciones.

Las ONGs deben administrar el personal voluntariado, junto con el personal
remunerado cuando coexisten ambos. A nivel organizacional, las ONGs que
funcionan con voluntariado en su estructura, son influenciadas por factores

diferenciales (Colozzi, 2001) algunos de estos factores son:

a. Comunicacion. Debido al tiempo limitado con el que el voluntario cuenta, la
comunicacion con ellos se fundamenta en el uso de medios a distancia: teléfono,
correo electronico y los otros elementos que se facilitan a través de las nuevas
tecnologias de la informacién y de la comunicacion (nTICS): chats, foros, redes
sociales. Esto implica para el voluntario que se mezcle su vida privada con el

desarrollo de la causa social, y lo vuelve menos visible ante la organizacion.

b. Recompensa. Una de las motivaciones extrinsecas que se pueden hallar en el
trabajo voluntario es la recompensa, el reconocimiento y la gratitud que se derivan
del caracter filantrépico de la causa. Estos existen para todos los miembros del
voluntariado sin distincion, o que generaliza la evaluacion de la calidad del trabajo
realizado por cada individuo. Asi el reconocimiento llega de igual forma a aquel

gue labora de forma temporal, a aquel que dedica mayor tiempo y esfuerzo.

c. Calidad y Control. EIl voluntariado es escaso en la mayoria de ONGs, lo que
permea la calidad del mismo. El voluntario puede decidir el nivel de compromiso y
tiempo que invierte en la causa, asi como también puede decidir el nivel de calidad
con que realiza sus tareas. Ademas, la organizacion intenta suplir la escasez a
través de la vinculacion indiscriminada de voluntarios, aun sin las caracteristicas
adecuadas, por lo tanto, esto determina una dificultad en diferenciar la calidad, la
cantidad y el tipo de participacidon de los voluntarios para su reconocimiento y para

el control.

d. Division del trabajo. Debido a la inexistente linea divisoria del trabajo, el
voluntario espera jugar un papel interesante dentro de la organizacién y no esta

interesado en la mecanicidad de un trabajo tipico, por lo que ciertas funciones



25

dentro de la organizacion son evadidas o disminuyen la motivacion del voluntario,
estos roles como secretariado, manejo de actas, papeleo, aseo entre otros deben

ser manejados por los lideres o contratados por personal remunerado.

e. Jerarquia. En las ONGs las lineas jerarquicas son muy borrosas o casi
siempre inexistentes, por lo que el liderazgo de la organizacion se centra en los
colaboradores (empleados o voluntarios) con mayor compromiso, carisma y con la
legitimidad que otorga la confianza y la credibilidad personal. Asi la estructura

informal desplaza la lucha de poder e inclusive la elimina.

Otra alternativa adicional de apoyo a las causas sociales son los empleados de las
organizaciones que apoyan econdémicamente la causa y que quieren llevar a un
nivel superior su participacion en el desarrollo de la causa en linea con la RSE de
su compafiia. Cada vez mas las compafias estan incentivando a sus empleados
a que formen parte de las causas sociales que apoyan a través de trabajo en
tiempo, experiencia y transmision de conocimiento. Estos vinculos generan aporte
a la ONG, pero también a los empleados incrementando su nivel participacion
social, asignandoles roles y proyectos sociales, aumento del compromiso con la
compafiia, aumenta la motivacion, el orgullo por la compafia, y mejora la
reputacion de ciudadanos del mundo para la empresa. Esta situacion hace que las
ONGs tengan que desarrollar nuevos modelos de manejo de Recursos Humanos
(RH) para vincularlos a la organizacidon con sentido para que aporten a los
objetivos (Bobenrieth y Stibbe, 2010).

1.5 Internacionalizacion de las ONGs

Después de caracterizar las ONGs como organizaciones procedemos a establecer
su especificidad como empresas internacionales y a contextualizar el campo de

actuacion donde se desarrolla la investigacion.

Los retos de la globalizacion han acelerado cambios econdmicos y sociales que
han llegado a las ONGs también. Las nuevas estructuras organizacionales han
tenido que adaptarse para que las ONGs internacionales combinen conocimientos
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globales con decisiones locales (Lewis, 2003). Esto debido a que las ONGs han
venido ampliando su presencia internacional, partiendo de paises evolucionados
hacia la ayuda a paises en via de desarrollo o donde el flagelo o la causa
requieren mayor tratamiento. Por lo tanto, la estructura se ha convertido en una
de caracter multinacional, con una configuracion dispersa de sus activos, creando
redes de apoyo que algunas veces se convierten en filiales para poder ingresar a

las regiones de forma mas directa.

A veces se dificulta distinguir las ONGs internacionales de las nacionales debido a
que en estas ultimas sus intereses trascienden las fronteras y generan alianzas
con otras multinacionales, conglomerados, redes u otras ONGs, estructurandose a
través de reforzar las herramientas que ahora provee el mundo globalizado para

ayudarlas a sostenerse en el tiempo (Wieland, 2009).

Al ingresar a nuevos mercados a nivel global, las ONGs se vuelven més atractivas
a la inversion de empresas privadas, que desde una mirada puesta en su impacto
de RSE busca alcanzar comunidades en diferentes paises sin necesidad de lograr
demasiados convenios (Bobenrieth y Stibbe, 2010). Algunos ejemplos de
cooperacion internacional de ONGs con la RSE son: Greenpeace Internacional
quien persuadid a Whirlpool Corp. de utilizar aislamientos ecoldgicos. Gap Inc. y
Nike Inc. han colaborado con defensores de los trabajadores para limpiar los
talleres en Camboya. Empujado por el consumidor activista, Dell Inc. y Hewlett-
Packard Co. estan trabajando con grupos de consumidores para intensificar el
reciclaje de sistemas y reducir los residuos toxicos. Los activistas en colaboracién
con Procter y Gamble Co. y Coca-Cola Co., se han unido para acelerar la
aceptacion de cédigos de conducta y otras medidas disefiadas para impulsar el

comportamiento en la responsabilidad social corporativa (Wieland, 2009).

En la ultima década las cosas no han sido faciles para las causas sociales en
Latinoamérica (Biekart, 2005), es el caso de ONGs europeas que trabajan en el
territorio que, aunque no han disminuido su ayuda, si estan concentrando su
atencion y esfuerzo en algunos paises muy especificos que reportan mayor

necesidad. Disminuyendo su presencia en algunos paises mientras en otros han



27

ido desapareciendo las ayudas, como es el caso de Chile, y se estan redirigiendo
hacia paises como Sudafrica que muestra indices mas altos de necesidad de

apoyo.

Gréfico 3.

Crecimiento de ONGs Internacionales en nidmero.
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En los afios 1990s las Naciones Unidas empezaron a incluir politicas alrededor de

ONGs favoreciendo su visibilidad e influencia (Wieland, 2009).

Algunas de las politicas de internacionalizacion mas importantes fueron
influenciadas por la Convencion en el marco del cambio climatico por Naciones
Unidas (marzo 1994), la Cumbre Mundial sobre Desarrollo Social de Copenhague
en 1995, y en el Informe Global Initiative (GRI) fundada en 1997 (Wieland, 2009).

Algunos acuerdos que han apoyado la internacionalizacion de las ONGs:

* La Cumbre Mundial de la ONU de 1995, enfocada en el Desarrollo Social
ha desencadenado varias iniciativas en esta direccion, como el Centro de
Copenhague (TCC), establecida por el Gobierno danés para que siga
avanzando en la RSE internacional y promueva nuevas asociaciones para

la integracion social y laboral del mercado.
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El Protocolo de Kyoto (Marco Convencion sobre el Cambio Climético) del
afio 1997 tuvo impacto en los precios de la energia y los controles sobre la
liberacion de gases de efecto invernadero. Esto desencadend nuevos

esfuerzos y alianzas internacionales para afrontar el reto.

En 1997 el Banco Mundial cre6 la unidad de post-conflicto como parte de su
departamento de desarrollo social. Esta unidad ofrece politicas de crédito
que pueden ayudar a prevenir conflictos y promover la cohesion social,
mientras que al mismo tiempo generan la promocién el crecimiento
econodmico y la reduccion de la pobreza. Desde entonces, la participacion
de las ONGs en las politicas del Banco Mundial ha aumentado

constantemente.

El Pacto Mundial de las Naciones (anunciada 1999, promulgada 2000),
iniciada por el ex — secretario de la ONU Kofi Annan, para concentrar la
influencia de las empresas multinacionales en la promocion de los derechos
humanos y evitar el conflicto. El llamado fue a que las empresas abrazaran
nueve principios universales en las areas de derechos humanos, las
normas laborales y el medio ambiente. Esto fomento las asociaciones entre
empresas, organizaciones de la ONU, organizaciones internacionales del
trabajo, ONG y otras partes. Su objetivo, en palabras de Kofi Annan, es
contribuir al surgimiento de "valores compartidos y principios, que dan una

cara humana al mercado global ".

Los objetivos del PNUMA (Programa de Naciones Unidas para el medio
ambiente) han sido reflejados en los objetivos del Milenio de la ONU. El 20
de diciembre de 2000, diversos gobiernos desarrollaron un acuerdo para

controlar el tema ambiental.
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* La Iniciativa para la transparencia de Industrias extractivas fue lanzado por
el primer ministro britanico Tony Blair, en la edicidon de septiembre 2002
Cumbre Mundial sobre el Desarrollo Sostenible, desarrollado en

Johannesburgo.

La participacion de las ONGs en iniciativas globales se puede revisar con la

diversidad de eventos de apoyo a diferentes movimientos.

Cuando una ONG decide internacionalizarse se enfrenta a diferentes decisiones
estratégicas, como la localizacion, la inclusion o no de programas para cada filial;
el desarrollo de alianzas, o la regionalizacion entre otros. Esto modifica muchos

de los requerimientos presupuestales y de recurso humano.

También se derivan de estas decisiones estratégicas de localizacion, los aspectos
contractuales que relacionan a la ONG con el estado de pais donde se localizara y
con los actores privados. Tratando al tiempo, de no comprometer su autonomia de

decision y de accion.

Uno de los principales problemas de las ONGs internacionales es la llamada
“crisis de identidad” descrita por Lewis (2003) donde muchas organizaciones se
enfrentan a los contextos y retos de su pais, pero intentando ayudar a las

realidades de personas que se ubican en otros (Smillie, 1994).

Las acciones desarrolladas a nivel de casa matriz afectan la percepcion de la
marca en los entornos donde se desarrolla la causa. Para administrar la
percepcion de la marca se requiere que los mensajes de la marca sean
consistentes a través de todas las areas Yy filiales de la organizacién (Fast et al.,
2013).

La creacion de filiales en otros paises aumenta la necesidad de organizacion,
comunicacion interna, reclutamiento de personal idoneo, motivacion, control de
gastos, rendimiento y gestién, asi como decisiones de comunicacidon con sus

publicos objetivos en las nuevas regiones.
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Las ONGs internacionales tienen gobiernos basados en sus culturas
organizacionales, algunos se enfocan en un fuerte modelo de organizaciéon
corporativo, otros funcionan bajo un enfoque sombrilla que solo hacen funciones
de coordinacién. Algunos modelos de trabajo internacionales aun estan en
proceso de desarrollo con altos vinculos con la casa matriz y poca adaptacion a

sus entornos locales (Stoddard, 2003).

La localizacion de sedes en otros paises menos desarrollados donde las causas
son mas complejas puede acentuar problemas propios como el liderazgo, de
comunicacion interna, para seguir instrucciones desde casa matriz, debilidad de

planeacion y ejecucion, y manejo de recursos humanos.

A pesar de algunos acercamientos tedricos a las ONGs internacionales no existe
una exploracién profunda sobre sus caracteristicas organizacionales: sobre su
forma de ingresar a los mercados internacionales, sobre su estrategia y
estructuras, coordinacién y control encontrandose un campo importante de

investigacion.

1.6 El proceso de Internacionalizacion de las ONGs . Similitudes y
diferencias con EMNSs.

Para entender el proceso de internacionalizacion de las ONGs analizaremos las
decisiones mas relevantes a las que se enfrentan las EMNs para luego revisar en
las ONGs su adaptacion. La bateria de decisiones a revisar por su relevancia
para la investigacion seria: (1) modo de entrada (2) Estrategia y estructura

organizacional en el nuevo territorio (3) Coordinacion y control.

1.6.1 Modo de entrada

El método de ingreso a nuevos paises es una importante decision estratégica que
afecta el éxito futuro de los negocios (Agarwal y Ramaswami, 1992; Sanchez y
Pla, 2006; Leon, Villar y Pla, 2012; Canabal y White, 2008; Pla, Sanchez y
Madhok, 2010).
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Las empresas se enfrentan a contextos de incertidumbre, entendiéndose como
incertidumbre a la incapacidad o dificultad para predecir el entorno y las
condiciones organizacionales y puede analizarse desde dos perspectivas: la
determinada por el pais huésped (condiciones politicas y econdmicas, distancia
cultural, demanda) y el comportamiento humano (oportunismo en el pais huésped

de un socio local) (Brouthers y Hennart, 2007; Sanchez y Pla, 2006).

Dentro de la incertidumbre del pais huésped se analiza la dimension riesgo pais y
distancia cultural (Miller, 1993). El nivel de riesgo pais se puede presentar para la
gestion de ONGs internacionales en la medida en que las politicas de un gobierno
afecten el desarrollo de la causa social en el pais huésped y la distancia cultural
podria afectar de forma importante la transferencia de conocimiento hacia el pais
huésped. En cuanto a la incertidumbre de la demanda que puede presentarse
como cambios en las necesidades y cambios tecnologicos, estan mas vinculados
a modelos de intercambio econémico donde la satisfaccion y el conocimiento del
grupo objetivo se vuelve fundamental, en una ONG puede acercarse el concepto
al seguimiento de la causa en si y sus comportamientos en el tiempo que puedan

afectar el trabajo proyectado.

Ahora, sobre la incertidumbre del comportamiento que puede analizarse desde la
dimensién de intensidad del mercado y conocimiento tacito (Anderson y Gatignon,
1986), la decision de ingresar a un pais implica para una ONG la exposicion y uso
de su marca en la aplicacion de los proyectos sociales en campo, lo que puede
generar riesgos de oportunismo en el manejo de recursos que pueden ser
asociados a su reputacion. Asi mismo, el alto uso del recurso de conocimiento,
especificamente transferencia de conocimiento tacito por el contacto directo en

terreno puede romper su flujo hacia la casa matriz.

La toma de la decision de ingreso a un nuevo pais en condiciones de
incertidumbre tradicionalmente ha incluido un analisis del riesgo, retorno, recursos
y control (Agarwal y Ramaswami, 1992) y ha sido analizada a través de la Teoria
de Costos de Transaccion (TCT) y la teoria Institucional (T1). La TCT incluye los

costos y beneficios asociados al concepto de la existencia de un mercado
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imperfecto, comparando los costos de coordinacion de la internalizacion y los
costos que surgen de la busqueda, negociacién y control de los socios en el
mercado; mientras que la Tl aporta una perspectiva mas amplia en la toma de
decisiones que incluye variables macro y micro que afectan la compafia al

ingresar al nuevo pais (Puck, Holtbrugge y Mohr, 2009).

El analisis de riesgo de inversion refleja la incertidumbre sobre la sobrevivencia a
largo plazo de la organizacion en el nuevo pais, de acuerdo a las condiciones
politicas y econOmicas y a las politicas gubernamentales. El retorno de inversién
es un indicador econémico que busca evaluar la factibilidad del negocio a nivel
rentable. La capacidad de recursos es el nivel de inversion requerido en el nuevo
pais (financiera y administrativamente) y de donde viene el recurso si es todo de la
empresa 0 si se comparten con otra organizacion local. La necesidad de control
por su parte, analiza los sistemas, métodos y decisiones requeridos en un
mercado extranjero, y ayuda a la firma a mejorar su posicibn competitiva y
maximizar el retorno de la inversion, es decir que el control es un determinante del
riesgo y del retorno por lo que se considera lo contienen, y por lo tanto se incluyen
en su analisis (Anderson y Gatignon, 1986; Sanchez y Pla, 2006).

Al igual que en las empresas de Servicio, las ONGs no requieren grandes
inversiones de capital, ni en maquinaria, ni en planta, ni en ningun otro activo fisico
por lo que el grado de compromiso de recursos no es tan importante como el
grado de control (Leon, Villar y Pla, 2012). Especificamente el control sobre el
manejo de aspectos intangibles como reputacién y manejo de marca, ya que estan
MAas expuestos a la accion de terceros, y un comportamiento oportunista (Leon,
Villar y Pla, 2012) podria afectar ostensiblemente las relaciones y el apoyo de sus

stakeholders.

Las formas de ingreso basadas en el modo de control y nivel de recursos (Agarwal
y Ramaswami, 1992; Anderson y Gatignon, 1986; Sanchez y Pla, 2006) son:
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* Modos de control elevado: filiales de dominio completo, adquisiciones
mayoritarias. Requieren alto compromiso de recursos y mayor
responsabilidad en la toma de decisiones.

* Modos de control medio: joint ventures, franquicias, contratos de
gestion. Implica baja inversion de recursos propios y responsabilidad
compartida en las decisiones y en el riesgo.

* Modos de bajo control: exportacion, acuerdos de distribucion, patentes,
contratos de fabricacion, participaciones minoritarias. Generalmente el
compromiso en recursos es bajo, el retorno de la inversiéon y el riesgo
también.

La decision de la forma de ingreso dependera de la necesidad de la organizacion

para lograr sus objetivos.

La tesis sobre el modo de ingreso de las ONGs a un pais extranjero se centra en
la creencia de un alto manejo de la incertidumbre por el riesgo pais a nivel de
decisiones de gobierno (que permitirAn/apoyaran el trabajo de la causa en campo),
distancia cultural(elementos culturales que facilitan o dificultan la transferencia de
conocimiento desde y hacia la casa matriz) y el comportamiento (transferencia de
conocimiento tacito y el oportunismo), lo que llevaria a la decision de ingresar bajo
un modo de control elevado, entendiendo que el compromiso de recurso no es
s6lo econdmico sino también a nivel de conocimiento, lo que tiene una implicacion

directa sobre el valor y la reputacion de la marca.

Las inexistentes investigaciones sobre el modo de ingreso de las ONGs llevan
inicialmente a buscar entender las motivaciones y circunstancias que rodeen la
decision de modo de ingreso en estas organizaciones para lo cual se exploraran y

describiran a través de procesos cualitativos en la presente investigacion.

1.6.2 Estrategia y estructura organizacional ene | nuevo territorio

Las EMNs deben decidir la estrategia a usar para su internacionalizacion,
enfrentandose al dilema de responder a requerimientos locales y a necesidades

de su organizacion globalizada y asi mismo adaptar sus estructuras
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organizacionales para apoyar la estrategia escogida. La teoria sobre el tema
establece tres estrategias principales: Estrategia global, multidoméstica y
transnacional (Bartlett y Goshal, 1989; Doz y Prahalad, 1987; Porter,1986).

La estrategia global se basa en la centralizacion de activos, recursos y
responsabilidades en la casa matriz, mientras que en las filiales se concentran
actividades de produccion, distribucion y mercadeo para ofrecer productos a bajo
precio (economias de escala) en iguales condiciones para un consumidor mundial
(Pla, 2012). Las filiales asumen asi un rol pasivo de dependencia de la casa
matriz, donde el conocimiento se desarrolla y se retiene en casa matriz.
Generalmente usan expatriados en la direccidon con la finalidad de mantener la

identidad del pais origen (mentalidad etnocéntrica) (Pla y Torres, 2003).

Esta estrategia funciona con una estructura de division internacional
(centralizacion) y por division de productos (vision mundial). Entendiéndose como
divisién internacional una unidad que centraliza la actividad de las filiales, coordina
todas las decisiones, aunque esté distante de la operacion doméstica de cada una
de ellas. Una estructura globalizada por producto también se adapta a esta
estrategia, donde las operaciones se extienden a nivel mundial, la toma de
decisiones se centraliza en la division cuando se relaciona con producto y se
descentraliza en la filial en los otros casos (Galbraith, 1973; Pugh, Hickson,

Hinings y Turner, 1968).

La segunda es la estrategia multidoméstica que reconoce diferencias entre los
mercados a los que sirve, funciona de forma descentralizada con subsidiarias
independientes en responsabilidad, toma de decisiones, y manejo de activos
claves, para acercarse mas a las necesidades y requerimientos locales, sus
puestos directivos son ocupados por personal del pais huésped (mentalidad
policéntrica). Reducido flujo de comunicaciones entre la casa matriz y las filiales.
La casa matriz redne las operaciones internacionales de las diferentes empresas
domeésticas en una propiedad comun y con una tecnologia en comun (Galbraith,
1973; Pla, 2002; Pla y Torres, 2003; Pugh et al., 1968; Rosenzweig y Nohria,
1994).
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La estructura que mas funciona en la estrategia multidoméstica es la matriz-filial y
divisiones geograficas que ofrezcan flexibilidad para acercarse a las necesidades
de cada pais, haciendo més diversas las ofertas de productos (Pla, 2002).

Y, por ultimo, la estrategia transnacional que propone tener en cuenta tanto a las
demandas locales, como a los requerimientos globales. La interdependencia entre
la casa matriz y las subsidiarias es constante, el conocimiento y la innovacion se
generan en cualquier parte y luego se comparten con todos (Galbraith, 1973; Pugh
et al., 1968). Asi las filiales son parte de un todo y no funcionan de forma aislada,
manteniendo flujo de personas, productos y tecnologia y recibiendo aportes
diferenciados de cada pais teniendo en funciébn de sus propios contextos e

integrandolos a nivel mundial (asimetria estructural) (Rosenzweig y Nohria, 1994).

Las estructuras que mas funcionan con esta estrategia son las matriciales o
mixtas. Dentro de la estructura matricial se combina un doble flujo de autoridad
(casa matriz y filial) que posibilita el equilibrio entre la sensibilidad local y la
centralizacién y también un doble flujo de informacion que facilita la resolucion de
conflictos entre funciones, mercados o productos. En el caso de las estructuras
mixtas, combina unidades funcionales con unidades de producto o mercado
(Galbraith, 1973; Stopford y Wells, 1972). Otras investigaciones han incluido
también las capacidades requeridas segun la estructura para el procesamiento de
informacion en EMNs especificamente analizando las estructuras matriciales
(Egelholff, Wolf y Aldzic, 2013), proponiendo modelos de simulaciones que
permitan predecir el impacto en la organizacion cuando se aplican modelos de
estructuras organizacionales a través del cambio en el procesamiento de la

informacion.

En el caso de las ONGs, la tesis sobre su estrategia y estructura organizacional en
nuevos paises debera estar mediada por el alto control de sus intangibles: marca y
reputacion, a la vez que busca lograr adaptarse a las necesidades vy
requerimientos de los territorios huéspedes. Por lo que se espera que la
estrategia a ser usada sea la transnacional para lograr un balance entre las

politicas y los valores de marca de la casa matriz y las necesidades y
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requerimientos del pais huésped, usando una estructura de caracter matricial para
mantener el seguimiento de cada area a través de los homdlogos en la casa
matriz y de otras filiales. Sin embargo, la poca literatura existente sobre el tema
requiere una exploracion mas profunda sobre las motivaciones, requerimientos y
procesos de decision a los que se enfrentan las ONGs al enfrentarse al proceso

de internacionalizacion.

Otra de las decisiones que se toman en la internacionalizacion es escoger si sus
filiales asumen la cultura del pais huésped en su comportamiento y actitudes o si
comparten los valores, comportamientos y actitudes desde la casa matriz. Este
proceso se ha clasificado en etnocéntrico, policéntrico o globalizado. Donde
etnocentrismo se le llama al proceso de adopcién por parte de las filiales de las
practicas de gestion de la casa matriz; policéntrismo cuando se asumen las del
pais huésped y globalizado cuando se asumen estandares usados a nivel mundial

(Rosenzweig y Nohria, 1994).

La investigacion de Rosenzweig y Nohria, 1994 determiné que las EMNSs requieren
practicas de GRH diferenciadas y que se adaptan al isomorfismo local creando

consistencia interna en la organizacion.

En el caso de las ONGs internacionales, la tesis sobre su decision de
internacionalizacién del recurso humano es que asumen un proceso de asimetria
estructural en donde prevalece un flujo de recursos entre lo interno y lo externo
para lograr riqueza entre lo local y lo internacional. Debido a la poca existencia de
literatura sobre este proceso en ONGs internacionales, se explorard a través del
proceso cualitativo las reflexiones que rodean la toma de decisiones al respecto.

1.6.3 La coordinacion y el control

Los mecanismos de coordinacion y control son los vinculos o enlaces que integran

las diferentes unidades en un todo (Martinez y Jarillo, 1989).

Aunque se puede ver la integracion como un solo elemento es importante

distinguir entre coordinacion y control. Asi, “control hace referencia al grado de
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cumplimiento de ciertos objetivos a través del ejercicio del poder y la autoridad, y
coordinacion es el proceso que provee los adecuados vinculos o enlaces entre las

diferentes unidades o tareas de la organizacion” — Pla (2001:3).

Los mecanismos de coordinacién utilizados son la Centralizacion, la formalizacién

y la socializacion (Ghoshal y Nohria,1989).

La centralizacion establece el nivel de jerarquia en el que se toman las decisiones
(centralffiliales) antes de ser implementadas, se determina una organizacion
centralizada cuando la mayoria de decisiones pasan por casa matriz para ser
aprobadas, y descentralizada cuando la autonomia de la decision recae en las
filiales.

Formalizacion es la definicion explicita de las normas, reglas y procesos que
especifican los comportamientos permitidos y definen criterios para la toma de
decisiones. Esto implica rutinas organizativas regidas por documentos y manuales

escritos.

Y por ultimo la socializacion es la internalizacion de los valores, normas y patrones
de comportamiento comunmente aceptados (comunicacion informal, relaciones no
jerarquicas, tiempo de experiencia, expatriacion o visitas en campo, etc.) para ser
usados en la toma de decisiones sin pasar por la estructura central. Surge de
contextos de alta incertidumbre y ambigiedad donde los procesos de
formalizacién y la estructura jerarquica no son suficientes, teniendo que apoyarse
en procesos informales que permitan al grupo de trabajo solucionar problemas de

forma rapida y autbnoma.

En las ONGs internacionales, la tesis que se presenta en esta investigacion sobre
su coordinacién es que debido a que los territorios huésped (donde se trabaja la
causa), nhormalmente tienen altos niveles de incertidumbre, la ONG tendera a
buscar mayor autonomia, disminuyendo la centralizacién, buscando flexibilizar la
formalizacion, pero sin llegar a un modelo de socializacion total debido al control

que debe realizar sobre sus intangibles: valor de marca y reputacion (Pla, 2001).
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El control puede hacerse por resultados y por comportamiento (Ouchi y Maguire,
1975). El control por resultados se compone de informes que evallan los
resultados finales obtenidos por la filial comparados con presupuestos y objetivos
predispuestos. Mientras el control del comportamiento se basa en observaciones
del proceso antes de obtener resultados e involucra un analisis del
comportamiento frente a lo que se espera como adecuado para el logro de los
objetivos. Los dos tipos de control pueden usarse de forma indistinta o

combinados segun sea la naturaleza, tamafio y tipo de organizacion.

La tesis sobre control en las ONGs internacionales que se presenta en esta
investigacion es que el control de comportamiento es mayor por la dinamica
particular de la filial y aspectos vinculados con la cultura, con la finalidad de que
los procesos se realicen y muestren gestion sin importar los resultados (Fast et al.,
2013).

Pla (2001) establece en su investigacion que la estrategia global funciona con
mecanismos de coordinacion basados en centralizacion, formalizacion y control
del comportamiento. Mientras la estrategia multidoméstica lo hace a través de
control de resultados y socializacién. Por su parte la estrategia transnacional usa
un variado portafolio de mecanismos de coordinacion y control, a través de darle
importancia a las relaciones personales y a la socializacion, pero también
incluyendo formalizacién, control de resultados y comportamiento, pero con muy

poca importancia a la centralizacion.

1.6.4 Paralelo EMNs y ONGs internacionales.

Las ONGs internacionales responden a las mismas dinamicas de toma de
decisiones de una EMNs cuando se enfrentan al proceso de internacionalizacion,
es decir: forma de ingreso, estrategia y estructura organizacional, coordinacion y
control. Sin embargo, las ONGs tienen particularidades como el manejo de los
intangibles: valor de marca y reputacion, baja inversion en activos entre otros, que

hacen necesario una mirada especifica a sus decisiones.
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De acuerdo a lo analizado previamente y a la poca literatura que existe sobre el
tema, se ha planteado una tesis sobre cada una de las decisiones de
internacionalizacion de una ONG que se resumen en la tabla 2. Y que seran
exploradas y descritas de forma cualitativa a través de la investigacion propuesta
en busqueda de generar conocimiento que pueda ser explorado por las ONGs que
quieran iniciar un proceso de internacionalizacion. Se espera asi complementar la

teoria en ONGs que muestran su diferencia notable en gestion.



Tabla 2

Comparativo decisiones

de

internacionales

internacionalizacion
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entre EMNSs ONGs

y

EMN's

ONG internacional

* Modos de control elevado:
Filiales de dominio completo, adquisiciones mayoritarias.
* Modos de control medio:

Modo de control elevado. Con filiales de dominio
completo.

Alto manejo de la inceridumbre por el riesgo pais a nivel
de decisiones de gobierno (que permitran/apoyaran el

Mecanismos de control:

* Control por resultados (Informes que evaluan los resultados
finales obtenidos por la filial comparados con presupuestos y
objetivos predispuestos).

* Control del comportamiento (Observaciones del proceso antes
de obtener resultados e involucra un analisis del comportamiento
frente a lo que se espera como adecuado para el logro de los
objetivos)

MODO DE Joint vent F icias. Contratos d " trabajo de la causa en campo), distancia
INGRESO oint ventures, X ranqumals, ontratos de gestion. cultural(elementos culturales que facilitan o dificultan la
) Modoslfie bajo control: L transferencia de conocimiento desde y hacia la casa
Exportacion, acuerdos de distribucion, patentes, contratos de matiz) y el comportamiento (ransferencia de
fabricacion, participaciones minoritarias. conocimiento tacito y el oportunismo). Alta
responsabilidad con el valor y la reputacion de la marca.
* Estrategia global (centralizacion de activos, recursos y
responsabilidades en la casa matriz; las fliales asumen un rol
pasivo, mentalidad etnocéntrica con administracion de expatiados)
Esltnructura de dI|V|5|on mtgrnacmnal (””'d?d. que centializa Ia, Estrategia TRANSNACIONAL, estructura matricial y
actividad de las fliales, coordina todas las decisiones aunque esté . ’
distante de la operacién doméstica de cada una de ellas) asimetria estructural.
P ' Mediada por el alto control de sus intangibles: marca y
ESTRATEGIAY |*Estrategia multinacional (Descentralizada con subsidiarias reputa(.no.n. Busca adap?rsg @ Ias’nece5|dades y
. - - L . requerimientos de los territorios huéspedes, logrando un
ESTRUCTURA [independientes en responsabilidad, toma de decisiones, y manejo "
. ) . - . balance entre las polficas y los valores de marca.
ORGANIZATIVA |de activos claves; mentalidad policéntrica con directivos del pais . ) L, )
. e P Autoridad e informacion fransversal enfre homélogos de
huésped). Estructura matriz-filial (Con flexibilidad para acercarse a . . -
; . la casa matriz y con ofras fliales. Intervencion mezclada
las necesidades de cada pais). L
entre locales y de otras sedes en la decisiones de
* Estrategia transnacional (Interdependencia entre la casa matriz y gobierno.
las subsidiarias, asimetria estructural. Estructuras matriciales o
mixtas (Combinan doble flujo de autoridad e informacion: equilibrio
entre la sensibilidad local y la centralizacion.
Mecanismos de coordinacion:
* Centralizacion (Cuando la mayoria de decisiones pasan por casa
matriz para ser aprobadas.
* Formalizacion (Cuando existen normas, reglas y procesos Formalizacion sin llegar a la Socializacion. Control
explicitos que especifican los comportamientos y definen criterios basado en el comportamiento.
para la toma de decisiones). Debido a que los territorios huésped (donde se frabaja la
* Socializacion (Internalizacion de los valores, normas y patrones de |causa), normalmente tienen altos niveles de
comportamiento cominmente aceptados para ser usados en la toma [inceridumbre, la ONG tendera a buscar mayor
COORDINACION |de decisiones sin pasar por la esfructura cenfral). . autonomia, disminuyendo la centralizacién, buscando
Y CONTROL flexibilizar la formalizacién pero sin llegar a un modelo de

socializacién total debido al confrol que debe realizar
sobre sus intangibles: valor de marca y reputacion. El
control se basa en el proceso de gestion sin necesidad
de revisar resultados, por lo que se tiene en cuenta el
comportamiento.

Elaboracion propia.
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CAPITULO 2 - Précticas de GRH que facilitan la
transferencia de conocimiento en ONGs
internacionales

En este capitulo se establecerd el concepto de la transferencia de conocimiento
desde la teorizacion misma del conocimiento hasta las formas de transferencia y
tipos de conocimiento existentes para luego entrar a analizar las practicas de GRH

que desde la motivacién del individuo apoyan la gestion de conocimiento.

2.1 Conocimiento.

La economia ha migrado desde lo agricola hacia lo industrial y lo postindustrial,
para evolucionar hacia la globalizacion, donde la incertidumbre es el factor
transversal en comun y donde el conocimiento se convierte en el factor clave en el

desarrollo de nuevos modelos de empresa y de gobierno.

La era del conocimiento o de los intangibles (Bueno, 2002), aborda cinco procesos
principales de cambio en la adaptacion a las nuevas condiciones de mercado: 1.
Competitivo (busqueda de la ventaja competitiva sostenible en el tiempo), 2.
Espacial (decisiones de internacionalizacion y efectos de la globalizacion), 3.
Tecnoldgico (adopcion de las TICs como elemento base de la sociedad en red), 4.
Organizativo (flexibilizacion y virtualizacion) y 5. Cultural (Transculturalidad y
alineacion a los requerimientos globales). En esta evolucién, el conocimiento se
visualiza como un intangible, en la medida en que a través del analisis deja de ser
informacion general y se adapta a la situacion especifica de la organizacion para
generarle valor. El conocimiento de la organizacion puede ser de origen interno o
externo de la misma (Moreno, Balbastre y Escriba, 2001), y puede obtenerse de

forma grupal o como resultado de procesos individuales.

Es importante resaltar la diferencia entre datos, informacién y conocimiento. Los
datos, segun Davenport y Prusak (2000) son un conjunto de hechos discretos y
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objetivos acerca de los acontecimientos, en el contexto organizacional son los
registros estructurados de las transacciones. Por otro lado, la informacién es la
forma como se organizan los datos, esta destinada, segun el mismo autor, a
cambiar la forma en la que receptor percibe algo, de tener un impacto en su juicio
y comportamiento. La informacion debe convertirse en conocimiento para alcanzar
valor agregado. La diferencia entre los dos términos involucra la capacidad

cognoscitiva del conocimiento y el caracter inerte de los datos como insumo.

El conocimiento segun Davenport y Prusak (1998) es una mezcla entre lo tacito y
lo explicito, pero sobre todo esta unido a la experiencia del individuo, por lo tanto,
se hace necesario comprender el caracter primordial del recurso humano en la
transformacién de la informacion en conocimiento en busca de la ventaja

competitiva que le permita agregar valor a la compafiia.

En los trabajos de Nonaka (1994), y Nonaka y Takeuchi (1995) se distinguen los
dos tipos de conocimiento de acuerdo a la forma como se transmite: tacito y
explicito. EI conocimiento explicito puede ser expresado y transferido facilmente a
través del lenguaje formal, normalmente codificado a través de métodos y
procesos de la organizacién. El conocimiento tacito o implicito es dificil de
transmitir debido a que generalmente es inconsciente, orientado a la accién, en
constante cambio de acuerdo a las experiencias que viva el individuo o un grupo
de individuos en su diario trasegar en la empresa, dicho conocimiento entra a
superar otros conocimientos previos y forma patrones de accion que facilitan la

ejecucion de sus tareas.

Desde otro punto de vista, Garud (1997) habla de tres tipos de saberes: el saber
qué, el saber como y el saber por qué; determinando el conocimiento basico,
técnico e intelectual respectivamente. Newell (2002) incorpora los conceptos de
comportamientos, actitudes y motivaciones incluyendo un cuarto saber: el saber
quién, que establece que el saber no solo se fundamenta en quien es la persona
gue se necesita para encontrar el conocimiento sino también donde esta y como
motivarla para que ayude a lograr los objetivos organizacionales. El qué y por qué

se pueden obtener por fuentes explicitas, en cambio el como y el quién requieren
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informacion de caracter tacito convirtiéndose en las mas dificiles de medir y de

codificar.

El conocimiento puede analizarse cdmo un ciclo que involucra los cambios en el
comportamiento individual y como se adapta a su entorno. Tales cambios pueden
ser adaptativo (como reaccion del individuo a su entorno), generativo (aquel que
se alimenta de las experiencias y de su entorno para evolucionar) y transformativo
(cuando el individuo cambia su mentalidad) para la organizacién y parte de la
voluntad del individuo (Sessa y London, 2006).

2.2 Gestion del conocimiento

La teoria del conocimiento sostiene que el conocimiento es el principal recurso
estratégico de una organizacion (Grant, 1996; Kogut y Zander, 1992) porque
genera ventaja competitiva y resultados superiores al recombinar las experiencias
individuales, grupales y organizacionales, pero demanda gestiébn para lograr
absolverlo, compatrtirlo y transferirlo, ese conocimiento compuesto por informacion
(hechos, proposiciones, simbolos, quien sabe que) y por know-how (el como se
hace) nace del individuo, principal creador y portador de conocimiento, y puede
diseminarse en la organizacién por ser una comunidad social (Kogut y Zander,
1992). La tarea de la organizacion es ayudar a que el individuo integre el
conocimiento en procesos que generen bienes, servicios y sistemas; esta
integracion tiene un componente de coordinacion necesario especialmente cuando

el conocimiento es técito (Grant, 1996; Kogut y Zander, 1992,1993).

Partiendo del concepto de conocimiento tacito y explicito, su interrelacion se
puede analizar en la tabla 3 que muestra los cuatro procesos por lo que pasa el
conocimiento y a los cuéles se les ha llamado espiral del conocimiento (Nonaka y
Takeuchi, 1995). La espiral del conocimiento sostiene que el conocimiento
empieza siempre con la persona y se coloca a disposicion de otros para que lo
nutran, crezca y se integre a los procesos de la organizacion, pasando de ser un
conocimiento tacito a uno explicito, recirculando, recreando y concibiendo nuevo

conocimiento cuando pasa de explicito a tacito. El proceso de socializacion, es
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una intervenciéon del conocimiento entre individuos (tacito a tacito) que se nutre y
crece con el aporte individual, sin embargo, adolece de una perspectiva
sistematica que permite ser generalizado en la organizacion. Por su parte, la
combinacion (explicito a explicito) toma conocimiento explicito, lo nutre de nuevos
procesos de andlisis y de interpretacion y lo reedita a un nuevo conocimiento que
también se expresa explicitamente. La externalizacion es uno de los procesos de
mayor valor para el conocimiento en la organizacion, y sucede cuando el individuo
sistematiza su conocimiento y experiencia y lo coloca de forma explicita para que
la organizaciéon se nutra de €l y lo convierta en nuevo conocimiento (tacito a
explicito). Y por dltimo la internalizacion es cuando el individuo se apropia del
conocimiento disponible de forma explicita para ampliar sus propios imaginarios
del conocimiento y los asume para mejorar su proceso y aporte en la organizacion

(explicito a tacito).

Para la creacion de conocimiento la organizacion debe reconocer las relaciones
sinérgicas entre el conocimiento tacito y explicito (Choo, 1996) para proceder a la
toma de decisiones adecuada y convertirlo en una ventaja competitiva para

maniobrar con inteligencia, creatividad y astucia.

Algunos estudios (Foss, Minbaeva, Pedersen y Reinholt, 2009; Gagné, 2009)
establecen que la disposicion para compartir el conocimiento es basica y surge de
un comportamiento intencional por lo tanto se hace necesario influenciar estas
motivaciones a través de practicas de GRH que lleven a cumplir los objetivos

organizacionales.

Para que exista transferencia de conocimiento se hace necesario un proceso de
codificacion de la comunicacion que requiere la existencia de un lenguaje en
comun que articule y desarrolle los conceptos mentales a través del mensaje que
crea conocimiento, un canal que transmita el mensaje y la existencia de un emisor
y de un receptor que decodifique y de sentido al mensaje (Gupta y Govindarajan,
2000).
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Tabla 3
Espiral del conocimiento
TACITO EXPLICITO
SOCIALIZACION EXTERNALIZACION
De tdcito a tacito De Tacito a Explicito
TACITO (Compartir experiencias, Exposiciones (Convertir en documentos corporativos la
orales, Documentos, Manuales informacion tacita)
Tradiciones)
INTERNALIZACION COMBINACION
De Explicito a Tacito De Explicito a explicito
EXPLICITO Cuando las informacidn, practicas . L,
. Se toma informacién externay se le da
organizacionales, modelos mentales son o o,
. o significado en la organizacion
apropiadas por los individuos

Fuente: Nonaka y Takeuchi, 1995

Este proceso de comunicacion debe estar en constante transformacion para que el
proceso de creacion exista (Cowan y Foray, 1997) y ademas debe funcionar entre
lo t&cito y lo explicito para convertirlo en conocimiento estratégico (Grant, 1996;
Kogut y Zander, 1992) siendo el conocimiento técito el mas valorado para el logro
de la ventaja competitiva por ser dificil de imitar y relativamente inmovil (Grant,
1996; Gupta y Govindarajan, 2000).

Szulanski (1996) establece caracteristicas especificas atribuidas tanto a la
transferencia de conocimiento, como a la fuente, al receptor y al contexto que
impactan en la comunicacion. La transferencia de conocimiento puede afectarse
por la falta de credibilidad del conocimiento o la ambigtiedad de la intencion para
usarlo. La fuente del conocimiento puede no estar motivada para compartir el
conocimiento o por la percepcién de confiabilidad de quien va a recibirlo. El
receptor del conocimiento puede no estar motivado para recibir el conocimiento o

no tiene la capacidad para absorber o retener el conocimiento. Y a nivel de
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contexto, también afectan aspectos como el entorno organizacional que permita
gue el conocimiento crezca y la existencia de relaciones fuertes entre el equipo de

trabajo.

2.3 Gestién de conocimiento en EMN'’s

Integrar el conocimiento con las diferentes filiales dispersas geograficamente
siempre ha sido un reto para alcanzar el éxito organizacional en las
multinacionales (Bjorkman, Barner-Ramussen y Li, 2004; Gooderham, Minbaeva y
Pedersen, 2011; Gupta y Govindarajan, 2000; Kogut y Zander, 1993; Minbaeva,
2008), convirtiéendose en una ventaja frente a las compafiias nacionales (Kogut y
Zander, 1993; Minbaeva, 2008). Por eso las multinacionales se han convertido en
comunidades sociales especializadas en la creacion y transferencia de
conocimiento a través de la interaccidn entre personas y grupos superando

fronteras geograficas (Kogut y Zander, 1993).

La transferencia de conocimiento en EMNs ha sido ampliamente estudiada a nivel
de unidades de negocio (Bjorkman et al., 2004; Cohen y Levinthal, 1990; Gupta y
Govindarajan, 2000; Gooderham, 2007; Kogut y Zander, 1993; Minbaeva, 2005,
2007, 2013; Michailova y Mustaffa, 2012; Teigland y Wasko, 2009). Sin embargo,
la transferencia de conocimiento entre individuos, énfasis de esta investigacion,
aun necesita mayor profundizacion (Michailova y Mustaffa, 2012) especificamente

cuando involucramos voluntarios en la ecuacion.

Dasi, Pedersen, Goooderham, Elter y Hildrum (2017) establecieron en una
investigacion con mas de 4000 individuos pertenecientes a EMNs, como la
transferencia de conocimiento es influenciada por las actitudes individuales
(motivaciones), la percepcion individual de los valores organizacionales y las
practicas laborales de la organizacion. Si a estos factores les sumamos la
interrelacion entre los tipos y fuentes de conocimiento (Kogut y Zander,
1992,1993), la tecnologia y las redes de comunicacion, las relaciones y el manejo

de poder entre Casa Matriz y Filiales y la localizacién geografica de las Unidades
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de Negocio, se logra un panorama general de los aspectos vinculados a la

cuestion organizativa de la EMNSs para la gestion del conocimiento.

Por lo tanto, para poder estudiar la gestion de conocimiento en EMNs se hace
preciso determinar: (1) la interrelacién entre tipos y fuentes de conocimiento; (2)
La cultura organizacional como apoyo a la transferencia de conocimiento; (3) La
tecnologia, los canales de comunicacién y las redes en la transferencia de
conocimiento en EMNSs; (4) La intencionalidad humana en la transferencia de
conocimiento en EMNSs; (5) Las relaciones y el manejo de poder entre Casa Matriz

y Filiales y (6) La localizacion geografica de las Unidades de Negocio.

2.3.1 Interrelacion entre los tipos y fuentes de co  nocimiento

Por ser las multinacionales comunidades sociales (Kogut y Zander, 1993) se
vuelve necesaria la interaccion entre personas y grupos que estan dispuestas a
cooperar y comunicarse entre si para el logro de un objetivo comun, haciendo
necesarios mecanismos de gobierno especiales para la generacion de capital
social como transmisor de conocimiento, generando procesos de socializacion,
externalizacién, internalizacién y combinacion (Nonaka y Takeuchi, 1995) entre los
conocimientos base de la organizacion, la apropiacion de conocimiento adquirido
en los nuevos mercados exteriores y la combinacion y adaptacion de los mismos

para la organizacion (Cohen y Levinthal, 1990)

La relacion de transferencia de conocimiento fue inicialmente vista como un
proceso lineal que nace de la casa matriz y luego es diseminado hacia sus filiales
(Almeida, Song y Grant, 2002), prefiriendo la relacion de internalizacion para evitar
costos de transaccion asociados con los contratos de mercado. Sin embargo, la
interrelacion entre los diferentes tipos de conocimiento se da a en los espacios
donde se hacen presentes las EMNs y través de todos los miembros, donde
generan y absorben conocimiento de diferentes formas: Desde el entorno donde
se mueven, hacia adentro de la casa matriz, hacia las filiales y viceversa, entre
filiales pares, asi como informacion necesaria obtenida de mercados exteriores

donde se ubiquen sus filiales, tomando importancia la fuente de la informacién que
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a veces surge de la experiencia (Kogut y Zander, 1993). Gupta y Govindarajan
(2000), hablan del “inventario del conocimiento” que difiere entre diferentes
unidades dentro de una EMN, aquellas unidades que muestren mayor
conocimiento unico (no duplicado), son las mas atractivas para ser usadas como

fuente de transmision de conocimiento.

La interrelacion entre diferentes fuentes de conocimiento ha variado
sustantivamente gracias a la mediacién de la tecnologia. El trabajador de una
EMNSs puede acceder sin problema a informacion online para bajar informacion,
crear redes de comunicacion y trabajo y generar aspectos tacitos (que le cuenten
como lo hacen sus pares) y crear nuevo conocimiento de forma constante a traves

de estas fuentes externas (Teigland y Wasko, 2009).

2.3.2 La cultura organizacional

En las EMNSs el conocimiento fluye desde y hacia diversas dimensiones, por lo que
la organizacion debe estar en la capacidad de transferir y explorar dicho
conocimiento (Gupta y Govindarajan, 2000) de forma efectiva y eficiente en los
contextos intra-corporativos, teniendo en cuenta que esta transferencia de
conocimiento es afectada por las condiciones del contexto donde se mueven las
EMNSs. La absorcion de este conocimiento se ha definido como “la capacidad de
una compafia para reconocer el valor de nueva informacion externa, asimilarlo y
aplicarlo para fines comerciales” (Cohen y Levinthal, 1990). A pesar de que el
conocimiento es dividido en individuos especializados, se hace necesario
integrarlo para la toma de decisiones y acciones que favorezcan a la organizacion
(Bjorkman et al., 2004).

Para facilitar la transmision de conocimiento intra-EMNs algunos autores como
Kogut y Zander (1993), plantean la necesidad de establecer ambientes especiales,
a través de estructuras y culturas colaborativas, rutinas compartidas, la
importancia de la propiedad cognitiva del individuo y las identidades compartidas.

Esto facilitaria la transmisién de conocimiento dentro de la firma para la busqueda
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de una ventaja competitiva (Almeida et al., 2002; Minbaeva, Pedersen, Bjorkman,
Fey y Park, 2003).

2.3.3 Latecnologia, los canales de comunicaciony  las redes

Los avances tecnoldgicos permiten con mayor rapidez y actualizacion conectarse
con otras personas, productos, sistemas y procesos de las EMNs y obtener una

amplia cantidad de informacion (Teigland y Wasko, 2009).

La riqueza de los canales de comunicacion tanto internos como externos son
también una clave importante para la transferencia de conocimiento (Ghoshal,
Korine y Szulnaski, 1994; Ghoshal, Korine y Szulnaski, 1994; Minbaeva, 2007,
Gupta y Govindarajan, 2000). La comunicacion entre empleados, entre
subsidiarias y con la casa matriz no solo enriquece el conocimiento de las partes,
sino que también abona el terreno para generar nuevo conocimiento (Galbraith,
1973; Ghoshal y Bartlett, 1988; Miao, Choe y Song, 2011).

Minbaeva (2007) plantea que el grado de transferencia de conocimiento es mayor
en EMNSs cuando la filial tiene redes de comunicacion muy establecidas con otras
unidades de la misma casa matriz (Teigland y Wasko, 2009). Las redes de
colaboraciéon son apropiadas para la naturaleza y complejidad de las relaciones de
una multinacional con sus diferentes sedes, jugando un papel importante en la
estructura y comportamiento de la misma. La jerarquia es considerada deébil para
el manejo de distancias fisicas, culturales y de comunicacion, sin embargo, en
algunas ocasiones puede coexistir con la autonomia local de la filial (Ghoshal y
Bartlett, 1990). EI nivel de interdependencia entre la casa matriz y sus filiales, el
grado de confianza y la posicion de la red son aspectos claves para facilitar la
transferencia de conocimiento inter-unidades (Michailova y Mustaffa, 2012). Las
diferentes interacciones sociales mediadas ya sea por los canales de
comunicacioén, la tecnologia o las redes facilitan la transferencia de conocimiento
entre las unidades de la compaifia (Monteiro, Arvidsson y Birkinshaw, 2008;

Nooderhaven y Harzing, 2009)
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2.3.4 La intervencion humana

La transferencia de conocimiento en EMNs se ha relacionado con las habilidades
del empleado (Cohen y Levinthal, 1990) y con las motivaciones que lo llevan
voluntariamente a aprender y compartir conocimiento (Gagné, 2009; Minbaeva et
al., 2003; Minbaeva, 2007), y ademas es influenciada por la “oportunidad”,
entendida como los contextos creados dentro de la organizacion para que la
transferencia de conocimiento se realice (Argote, McEvily y Reagans, 2003;
Chang, Gong y Peng, 2012; Jiang, Lepak, Hu y Baer, 2012; Minbaeva et al., 2003;
Minbaeva, 2013).

Las motivaciones humanas clasificadas en intrinsecas (del individuo) y extrinsecas
(del entorno) interactian y se complementan constantemente influyendo en la
autonomia del trabajador y por ende en su comportamiento que se refleja
directamente en la gestion organizacional (Gagné y Deci, 2005). La disposiciéon
motivacional tanto para compartir como para recibir conocimiento ha sido
determinado como un comportamiento intencional (Gagné, 2009; Gupta y
Govindarajan, 2000; Minbaeva et al., 2003) ya que los trabajadores deciden donde
buscan la informacién para desarrollar sus tareas (Teigland y Wasko, 2009). Sin la
motivacion, las capacidades individuales no son suficientes para la absorcion del
conocimiento. Algunos investigadores sostienen que las motivaciones para
escoger el conocimiento tacito o explicito son muy diferentes (Foss et al., 2009;
Minbaeva, 2008; Osterloh y Frey, 2000), y de acuerdo a sus resultados puede ser
a nivel individual, organizativo y tecnolégico (Gagné, 2009).

También se han sefialado otros elementos que influencian a nivel individual como
la falta de confianza, el miedo a perder el poder y la posicion dentro de la
organizacion, y la falta de inclusion del individuo en las redes sociales. Como
factores organizacionales se identifican la falta de liderazgo, la falta de un
apropiado sistema de recompensa, y la falta de oportunidades para compartir. Por
altimo, como factores tecnoldgicos Gagné (2009:572) identifica los sistemas de
informacion inapropiados, o la falta de entrenamiento. Igualmente, el mismo autor

también agrega que la motivacion para compartir conocimiento puede ser
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incentivada por el valor que implica para el individuo utilizarlo: “estatus, poder y

recompensa’.

En las empresas multinacionales, debido a la dispersién geografica de sus activos,
esta disposicion motivacional se complejiza al intervenir entre la comunicacion de
las unidades la distancia fisica, institucional y cultural. La disposicién motivacional
para compartir conocimiento es una variable importante que la unidad fuente,
guien tiene el mayor conocimiento, debe estar dispuesta a hacer, y sobreponerse
a perder su posicién de ventaja competitiva al compartir el valor que le da la
diferencia (Gupta y Govindarajan, 2000).

2.3.5 Relaciones Casa Matriz y Filiales

Otra variable importante en la transmisién de conocimiento se basa en la relacion
entre la casa matriz y sus filiales. Varias investigaciones (Andersson y Forsgren,
1996; Andersson, Forsgren y Holm, 2007; Bartlett y Goshal, 1989, 1990;
Mudambi,1999; Mudambi y Navarra, 2004; Young Y Tavares, 2004) establecen la
tension sobre la casa matriz y las filiales basadas en el poder que alcanza una filial
a través de la creacion de conocimiento desde sus socios locales, evitando el
control desde la casa matriz, y disminuyendo el interés de la filial en contribuir al
desempeiio de la EMN. Estas relaciones con los socios locales implican niveles de
arraigo mayores con base en el contexto social, econdmico y politico dificultando
la transmision de conocimiento, estas filiales se convierten en autébnomas y
pueden tomar decisiones a nivel de igual con la casa matriz. Mudambi y Navarra
(2004) sostienen que las filiales que se mueven a través de flujo de conocimiento
desde su entorno mejoran su rol de “escucha” del conocimiento, pero disminuyen

su capacidad de compartirlo.

Ese nivel de autonomia en las filiales afecta la transferencia de conocimiento y el
aprendizaje global (Asakawa, 2001; Asakawa y Chu, 2011; Ghoshal y Bartlett,
1990; Schulz, 2001; Song y Song, 2014). Bajos niveles de autonomia afectan la
motivacion al aprendizaje y limitan las iniciativas de innovacion, evitando la

transferencia de conocimiento hacia los nuevos escenarios (Miao et al.,, 2011).
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Altos niveles de autonomia ayudan al desarrollo de la innovacién y la transferencia
de informacién del entorno, asi como obtener influencia en los entornos directivos,
tomando decisiones de qué y cuanto conocimiento transferir o recibir (Ambos y
Ambos, 2009; Birkinshaw y Hood, 1998; Ghoshal y Bartlett, 1990; Mudambi y
Navarra, 2004)

La capacidad de absorcién de conocimiento se cimienta en la facilidad que tienen
las filiales para recibir el conocimiento externo, asimilarlo, adaptarlo a su nuevo
entorno, apropiarlo entre sus miembros y aplicarlo. Y se convierte en una
herramienta importante para la afluencia constante de conocimiento (Mahnke,
Pedersen y Venzin, 2005). La capacidad de absorcion de una compafia depende
de la capacidad de absorcion de conocimiento de sus individuos (Cohen y
Levinthal, 1990) por esta razon es importante desarrollar mecanismos para
mejorarla. Los mecanismos de comunicacion interna entre filiales y con la casa

matriz apoyan de forma importante el desarrollo de dicha capacidad de absorcion.

Algunos autores tratan las motivaciones y las capacidades de los individuos como
elementos claves para la transferencia de conocimiento, otros tratan sus efectos
por separado (Minbaeva, 2013); y otros autores incluyen el concepto de
oportunidad como un elemento que juega un papel importante al interrelacionarse
con los anteriores (Jansen, VanDen Bosch y Volberda, 2005; Jiang et al., 2012;
Makela y Brewster, 2009; Reiche, 2012).

2.3.6 La localizacion geografica de las unidades de negocio.

Debido a la alta expansioén territorial que buscan las EMNSs, transferir conocimiento
alrededor de toda su estructura es cada vez mas dificil, a través de su dispersion
geografica, los diversos e innumerables empleados, las funciones y los socios
externos (Teigland Y Wasko, 2009), sin contar con su creciente necesidad de
absorber conocimiento cada vez mayor desde sus entornos de negocios (Bartlett y
Goshal, 1989; Doz y Hamel, 1998; Hedlund y Nonaka, 1992).
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Las EMNs necesitan estar constantemente en busqueda de informacion para

renovar sus bases de conocimiento (Birkinshaw y Pedersen, 2001).

De todas las anteriores caracteristicas enumeradas de la gestion de conocimiento
en EMNs, es la intervencibn humana la que concentrara la atencion de la
investigacion cuantitativa debido principalmente al caracter voluntario de los
trabajadores de una ONG, que, aunque bien aceptan realizar un trabajo para la
organizaciéon, lo hacen en sus tiempos y condiciones personales. Si a esta
condicion se le agrega las complejidades de distancia fisica, institucional y cultural
propias de una multinacional, convierte a las motivaciones (extrinsecas e
intrinsecas) en la principal razon por la cual un voluntario compartiria
conocimiento. Las motivaciones de voluntarios en la gestiébn de conocimiento se

irdn profundizando aun mas a través del capitulo.

2.4 Gestion de conocimiento en ONGs internacionale  s.

La fuerte competencia en el mercado de donantes, voluntarios, apoyos, etc. han
presionado a las ONGs a modificar sus practicas empresariales hacia modelos

mas “comerciales” cdmo la gestion del conocimiento (Hume y Hume, 2008).

La transferencia del conocimiento en el caso de las ONGs, implica poder transferir
no solo el aprendizaje de los mecanismos de desarrollo organizacional, sino que
ademas debe garantizar el manejo del recurso humano sobre su fundamento
filantropico, por lo que la organizacion ha tenido que desarrollar nuevos métodos

para administrar la transferencia de conocimiento y generar valor (Olimpia, 2014).

Prugsamatz (2010) sostiene que la importancia de una gestion del conocimiento
en ONGs se debe a necesidades desde diversos ambitos, como: crear confianza
de los publicos, incremento de costos, ingreso de empresas lucrativas en el sector
social, sostenibilidad de programas que requieren alta calidad, incremento en la
dificultad de convertir ideas en resultados efectivos, incremento de la
incertidumbre del entorno y la interconexion. Todo esto requiere fortaleza en la

gestion del conocimiento para enfrentarse a los nuevos cambios.
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El conocimiento en las ONGs es a menudo fragmentado, heterogéneo, raramente
formalizado y transitorio debido a la considerable rotacion del personal voluntario y
a la falta de madurez operativa (Hume y Hume, 2008; Lettieri, Borga y Savoldelli,
2004). La fragmentacion del conocimiento reduce la efectividad de las acciones y
dificulta la fertilizacion cruzada entre los individuos involucrados (Lettieri et al.,
2004).

Hay varios aspectos que afectan la gestién del conocimiento en una ONG, cémo el
impacto financiero, la presion de los stakeholders, los canales para transferir
conocimiento y la intervencion humana, especificamente cuando hablamos del
papel del voluntario en una ONG, y por ser la intervencidon humana un aspecto
fundamental para la investigacion se le entregard un andlisis aparte. Los
principales aspectos que afectan la gestibn del conocimiento se revisan a

continuacion:

» Elimpacto financiero. Es la inestabilidad financiera fruto de los intermitentes
y variados aportes econdémicos, evita planeaciones a largo plazo lo que
dificulta las inversiones en iniciativas para la transferencia de conocimiento

que requieran soporte tecnologico (Hume y Hume, 2008; Ragsdel, 2013).

* Presion de los stakeholders. En las ONG internacionales se presenta una
particularidad que las diferencia de las EMNs y es el “Sindrome de mano
extrafia (SMA)” refiriéndose a que los resultados de una ONG no se miden
por la satisfaccion y vinculo con el cliente final (resultado o impacto en la
comunidad a quien dirige la causa), sino que sus resultados deben
satisfacer es a sus donantes y stakeholders de apoyo. Incluso a pesar de
no satisfacer a los individuos o a la comunidad la ONG internacional puede
crecer y mantenerse en el tiempo si sus donantes estan satisfechos con los
modelos de trabajo (Power, Maury y Maury, 2002). Esta desconexién entre
los resultados de la causa y la satisfaccion de los stakeholders presiona un
proceso estratégico de corto plazo con decisiones medibles de alto nivel de

impacto y control (Power et al., 2002). La rendicion de cuentas a sus
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stakeholders dificulta abordar un modelo de gestion del conocimiento
(Hume y Hume, 2008) debido al enfoque en resultados de corto plazo que
debe asumir la ONG para eliminar la incertidumbre y dar tranquilidad a sus
stakeholders (Lettieri et al., 2004), esto a veces se desvincula de lo
econdémico y no necesariamente se dirige hacia el grupo objetivo de la
causa (Lettieri et al., 2004).

Para la gestion de conocimiento en ONGs se desea que exista dentro de la
organizaciéon: Colaboracién y capacidad de conectarse entre los grupos;
acceso a la experticia; conexion a redes de conocimiento a través de la
tecnologia; acceso de todos los miembros a las bases de datos del
conocimiento; compartir informacion a través de la colaboracion y la
socializacion (Olimpia, 2014). Las redes de colaboracion pueden facilitar
los procesos de socializacion dentro de la compafiia y pueden generar el
contexto para la transferencia de conocimiento. A diferencia de las EMNSs,
las ONGs multinacionales pueden generar ambientes de cooperacion
interna basados en la entropia como lazo transversal que sustenta muchos
de los procesos, donde el objetivo general de la organizacion sobre pasa
los intereses particulares de los empleados o voluntarios, y se genera el
ambiente que se requiere. Mientras las EMNs ademas de sus canales
oficiales de comunicacién interna, pueden apoyarse en sistemas de
comunicaciéon informales que surgen del contacto directo y constante entre
sus miembros, las ONGs deben suplir el limitado tiempo de sus voluntarios
(el voluntariado normalmente es una actividad secundaria para los
individuos) con comunicaciones mediaticas basadas en la tecnologia de la
informacion y de la comunicacion (TICs), esto afecta la capacidad de
absorcion del individuo voluntario del conocimiento transferido por la casa
matriz y redunda en menos transferencia de conocimiento en la
organizacién. Igualmente afecta el trabajo en cooperacion entre el
empleado remunerado y el voluntario, debido a la falta de redes sociales

que los vinculen adecuadamente (Hume y Hume, 2008).
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La internacionalizacion. A la complejidad caracteristica de la ONG su
internacionalizacion suma elementos con los cuales debe lidiar, como un
enfoque en valores que le permita adaptarse a la justicia, la equidad, y al
empoderamiento en entornos muy pobres (Power et al., 2002). También
afecta el contexto donde se mueve la ONG, su marco legal y las
implicaciones de los actos voluntarios. Otro aspecto importante tiene que
ver con el nivel de autonomia y jerarquia de la ONG, las locales, pequefias
son afectadas por el control centralizado mientras que aquellas que operan
en redes dan mayor importancia a la efectividad y eficiencia de las
comunicaciones. Los directivos que vienen de empresas de lucro son mas
inclinados hacia proyectos de gestion de conocimiento. (Lettieri et al.,
2004). En las ONGs a diferencia de las EMNs la jerarquia no depende del
cargo que se ocupe en la organizacion sino en las capacidades individuales
de las personas que forman el centro de la organizacion, estas son las que
se relacionan a nivel de comunicacion, liderazgo y guia para el resto de los
miembros de la organizacion. Asi se forma una organizacion informal
dirigida por la credibilidad y la confianza que tienen esos lideres, a
diferencia de las estructuras de las EMNs que muestran estructuras
formales muy definidas y burocraticamente limitadas por normas,
procedimientos y conductos regulares. Por lo tanto, en ONGs la lucha de
poder se desplaza y en algunas desaparece. Asi lo establece Drucker:

«Las organizaciones se fundan en la confianza. Confiar en los otros
significa saber qué podemos esperar de ellos. Confianza es sin6nimo de
entendimiento mutuo. No de amor mutuo, ni siquiera de respeto mutuo, sino
de previsibilidad. Esto es mucho mas importante en una entidad sin fines de
lucro que en una empresa comercial, porque tipicamente aquélla tiene que
depender del trabajo de un sinnimero de voluntarios y personas que a su
control. [...] En estas entidades es muy importante (mucho mas que en una

empresa) insistir en la claridad de los compromisos y las relaciones, asi
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como en la responsabilidad por hacerse entender y por educar a los
comparieros de trabajo.» (Drucker, 1994:118-119).

Asi como la jerarquia desaparece, también se vuelve imperceptible la division del
trabajo dentro de la ONG, donde los miembros buscar desempefar en la

organizacion un papel que consideren “interesante” con base en sus motivaciones.

2.4.1 Intervencion humana: el papel del voluntariad o

Ragsdell (2013) establece la diferencia entre la transferencia de conocimiento de
una ONG y una empresa del sector real basicamente en la dificultad de mantener
a los voluntarios por su caracter transitorio en tiempo y continuidad lo que impide
que se genere conocimiento y se transfiera, hacer reuniones o comités no es
sencillo y menos sincronizar las comunicaciones que se concentran en equipos
virtuales. La falta de contratos formales de trabajo evita que la adopcién del
conocimiento se incluya en una descripcion de puesto y existan recompensas
formales (Ragsdel, 2013). Los voluntarios son heterogéneos de experiencia,
estan altamente motivados, tienen asistencia intermitente y generalmente tienen

altas tasas de rotacion (Lettieri et al., 2004).

Desde otro punto de vista, la cultura de voluntariado cimentada en el altruismo,
facilita la transferencia de conocimiento cuando se sienten orgullosos de lo que
hacen para la ONG por lo tanto lo quieran compartir y mostrar, generando
ambientes de confianza y de motivacion. Todo esto se convierte en un soporte

efectivo para la gestion del conocimiento (Lettieri et al., 2004; Ragsdell, 2013).

Lettieri argumenta que la alta tasa de rotacion de los voluntarios incrementa la
adquisicién de conocimiento heterogéneo mas que en las companiias de lucro, la
clave estd en almacenar, formalizar y evaluar dicho conocimiento oculto. Y que
esa alta rotacion sumada al caracter de voluntariado facilita la introduccion de
nuevas herramientas para el desarrollo de la gestion de conocimiento, mientras
gue en empleados de empresas de lucro que llevan mas tiempo pueden generarse

mas reaccion al cambio.
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Los voluntarios buscan recompensa Yy retribucion de forma diferente a la
econdémica. El manejo de estos objetivos altruistas de los voluntarios complica las
estrategias para el manejo del desempefio en las ONGs. Las estrategias no
financieras incluyendo reputacion y publicidad pueden tener una influencia

significativa. (Hume y Hume 2008).

2.4.2 El proceso de la gestion del conocimiento en ONGs.

La generacidon de conocimiento en una ONG comparte tres niveles de proceso con
cualquier otra organizacion con animo de lucro: un nivel de apropiacion individual,
un segundo nivel donde el individuo transfiere o recibe del grupo, un tercer nivel
donde se difunde la informacion para que esté disponible para toda la
organizacion, pero las ONGs acceden a un cuarto nivel donde el conocimiento

debe superar las barreras de la organizacion (Lettieri et al., 2004).

En la propuesta que hace Lettieri et al., 2004 se presentan una serie de elementos
importantes para la transferencia de conocimiento en ONGs y propone siete

etapas importantes:

(1) la adquisicion de conocimiento, que puede obtenerse a través de las
experiencias diarias, informacién externa, lo que hacen los voluntarios, datos de la
comunidad. Esto engloba el conocimiento individual, cuando lo comparte con el
grupo y cuando se hace general en la comunidad. Una tendencia en la ONG es la
de mantener el conocimiento en una forma implicita y compartirlo a través de
contactos personales informales, incluso cuando esta codificada. Esto provoca

bajo nivel de transferencia, exploracion imprecisa y alta dispersion;

(2) la codificacion del conocimiento se logra reuniendo la informacién a través de
formatos previamente evaluados y aprobados (formas, historias de éxito, registro
de conocimientos). El objetivo es transferir conocimiento desde lo individual hacia

toda la organizacion;

(3) el almacenamiento del conocimiento debe realizarse en repositorios de facil

acceso e identificacion para cuando sea requerido (bases de datos, sistemas);
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(4) acceder al conocimiento estd muy ligado a la forma como se almacena, el
principal objetivo de esta etapa es asegurarse de la accesibilidad, facil ubicacién y
claridad del contenido;

(5) Distribuir y presentar el conocimiento busca establecer la forma adecuada para
cada stakeholder de la organizacion, con el objetivo de clarificar el conocimiento y
hacerlo accesible de diversas formas segun los intereses, por lo que el sistema

debe ser flexible.

(6) Aplicar y usar el conocimiento es el resultado final que busca colocar en

acciones diarias de la gestién de la ONG lo que se aprendid.

(7) Crear conocimiento es el resultado de la aparicion de nuevos escenarios que

nacen de la interaccion, de la acumulacion de experiencias.

Por lo tanto, estas siete etapas son ciclicas en la medida en que el nuevo
conocimiento entra de nuevo a ser parte del haber de la organizacién segun puede

observarse en la figura 1.

Las primeras 4 etapas del ciclo son a nivel de toda organizacion, muy
administrativas, pero las ultimas 3 etapas requieren participacion activa de la
comunidad (Lettieri et al., 2004). Los hallazgos de este estudio confirman que las
organizaciones sin fines de lucro son organizaciones que aprenden y tienen
procesos y sistemas de aprendizaje integrados que existen a nivel individual, de
equipo y de organizacion. La motivacion individual para aprender, la dinamica de
equipo y las préacticas culturales de organizacion son parte de estos procesos y

sistemas
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Figura 1
Ciclo de gestién de conocimiento en ONGs.

Adquisicié - Recoleccion de experiencias diarias.
quisicion - Explicitas e implicitas

&

- Consolidacion del conocimeiento de forma
Codificacion ordenada a través de formatos homogéneos,
evaluados para la socializacion

&

- Ubicacion de conocimiento codificado en
repositorios

Almacenamiento

&

- Desarrollar mecanismos que aseguren el facil

Accesibilidad acceso, ubicacion y consulta de los
repositorios donde estéa el conocimiento

&

Difusion y - Establecer informes segin la necesidad de
c, cada stakeholder que faciliten el entendimiento
presentacion y el acceso a la informacion

&

- Uso del conocimiento en acciones reales de

Aplicacion trabaio

&

- Generacion de nuevo conocimiento resultado
Creacioén del uso de conocimiento previo, interaccién con
nuevas experiencias

Elaboracion propia basada en Lettieri et al. (2004)

Las relaciones positivas y la influencia de la motivacion individual para aprender, la
dindmica de los equipos y las préacticas culturales de la organizaciéon en la
sostenibilidad del aprendizaje organizativo indican que el aprendizaje en cada
nivel no esti segregado del otro, sino que es contributivo entre si. Cuando las
organizaciones aprenden, necesitan entender los problemas que encuentran o
estan rodeados para resolverlos efectivamente y dominarlos. También deben ser

capaces de descubrir continuamente formas y medios de apoyar el aprendizaje
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que se lleva a cabo dentro de sus organizaciones, para sus empleados y, en
dltima instancia, para las propias organizaciones. Facilitar el aprendizaje en sus
organizaciones también significa tomar acciones e iniciativas que, a su vez,
permitiran a los empleados de las organizaciones actuar sobre sus necesidades
de aprendizaje. Por ultimo, la creacién de confianza y empoderamiento también
son importantes para mantener la capacidad de una organizacion para aprender a
largo plazo. Todos estos elementos llevan a los miembros dentro de una
organizacion mas alla de la administracion y ejecucion del programa a involucrarse
en procesos de aprendizaje que les ayuden a ayudar a la organizacion a crecer,
aprender y adaptarse a un entorno global impredecible y en evolucién
(Prugsamatz, 2010).

No hay muchas investigaciones sobre la forma en que las ONGs transfieren
conocimiento sobre todo en ambitos internacionales. Algunos estudios han
buscado profundizar la transferencia de conocimiento de las ONGs alrededor del
mundo haciendo aportes significativos al entendimiento del proceso. En la
investigacién de Jakimow (2012) en ONGs internacionales de Uttarakhand (norte
de India) se logro evidenciar un cambio importante en el entendimiento de las
condiciones del entorno a través de la promocion de informacién, conocimiento e
ideas, y se verificaron mejoras ostensibles sobre la competitividad en la educacion
y la salud a través de estudios de donantes internacionales. Ebrahim (2003)
establecio la informacién que era compartida entre donantes y ONGs y su impacto
en la transferencia de conocimiento, asi mismo Lewis y Madon (2003)
determinaron la informacién que compartian las ONGs en Bangladesh y las

barreras para lograr un mejor conocimiento.

La transferencia de conocimiento en ONGs se da en la medida en que el individuo
sienta que la organizacion les corresponde a través de condiciones adecuadas de
trabajo que le aporten personal y profesionalmente, al tiempo que lo hagan
sentirse bien (Cruz, Pérez y Cantero, 2009). Por esto las motivaciones tanto
intrinsecas como extrinsecas desempefian un papel importante en la transferencia

de conocimiento. En el caso de los motivadores extrinsecos —entre los que se
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incluyen la retribucién, la promocion, la formacion, etc.-, son proporcionados por la
organizaciéon y representan lo que ésta le ofrece al individuo para que incremente
su desempefio profesional a través de una mejora en su calidad de vida. Por lo
que respecta a los motivadores intrinsecos, generados internamente por el
individuo, se refieren a aspectos tales como el deseo de autorrealizacion personal,
el sentido de pertenencia y fidelidad hacia la organizacion, el poder colaborar en
fines altruistas, etc. (Trevilla, Martin y Martin, 2007).

Lettieri et al. (2004), present6 una investigacion donde vinculé el tipo de
conocimiento (tacito y explicito) y el nivel de difusion (Individual o grupal) en
ONGs, reforzando el concepto de que en las ONGs prevalece el conocimiento
implicito e individual, aun cuando podrian haberlo codificado en una red. Y
muchas de estas razones se deben al limitado interés de los voluntarios en temas

de organizacion y administrativos.

2.5 Motivacion para generar conocimiento

Para analizar las motivaciones que permiten la transferencia de conocimiento en
una organizacion, es necesario aclarar los conceptos: motivacion, prosocial y

altruismo.

Las motivaciones han sido definidas como “El acto o proceso de dar alguna razén

para hacer algo” Renée et al. (2004).

El término prosocial fue creado por cientificos sociales como un antéonimo para
antisocial, y basicamente se refiere a las acciones destinadas a beneficiar a una o
mas personas diferentes a uno mismo e incluye comportamientos como ayudar,

consolar, compartir y cooperar (Batson y Powell, 2003).

Por su parte el término altruismo se refiere a solo una parte de los
comportamientos prosociales, aquella relacionada con la motivacion de mejorar el
bienestar de otras personas sin esperar nada a cambio (Batson y Powell, 2003).
La real academia de la lengua (RAE) lo define como: “Diligencia en procurar el

bien ajeno aun a costa del propio”. El altruismo puede estar a nivel de otros
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comportamientos prosociales como el egoismo, el colectivismo o la motivacion

moral cuyos estimulos son totalmente diferentes (Dasi, 2015).

La relacion entre lo prosocial y el altruismo no es reciproca, el comportamiento
prosocial no necesita ser motivado por el altruismo, pero el altruismo si se deriva

de un comportamiento prosocial (Batson y Powell, 2003).

La disposicion motivacional puede ser controlada o autonoma (Gagné y Deci,
2005), puede generarse de forma extrinseca o intrinseca (Foss et al., 2009;
Minbaeva, 2008; Osterloh y Frey, 2000), y de acuerdo a sus resultados puede ser

a nivel individual, organizativo y tecnolégico (Gagné, 2009).

Cuando se habla de motivacién controlada y autbnoma a pesar de ser ambas
intencionales, se establece que la existencia de la voluntad y eleccién en el
individuo determinan la motivacién autbnoma mientras la motivacién controlada

esta mediada por la presién o imposicion de la organizacion (Gagné y Deci, 2005).

La motivacion extrinseca (Foss et al., 2009; Cabrera y Cabrera, 2005; Osrterloh y
Frey, 2000; Minbaeva, 2008) se deriva de incentivos externos que logra el
individuo al elegir un comportamiento, de un analisis costo-beneficio. La intrinseca
(Foss et al., 2009; Minbaeva, 2008) surge de comportamientos basados en sus
intereses y valores personales, y que les lleva a decidir libremente y sin presiones.
Algunos tedricos (Jansen y Mendys-Kamphorst, 2004; Osterloh, 2007; Renée et
al., 2014) han determinado que los incentivos econdémicos en personas motivadas

de forma intrinseca son contraproducentes.

La transferencia de conocimiento puede ocurrir a nivel individual, grupal u
organizacional (o inter-redes) (Argote et al., 2003; Gupta y Govindarajan, 2000),

pero para esta investigacion solo se analizara a nivel de individuo.

Basados en el comportamiento intencional de la transferencia de conocimiento
(Gagné, 2009), la motivacidbn constituye una de las principales fuentes
generadoras de intencionalidad en el individuo, incluyendo la motivacion como

estimulo para la interaccion social (Minbaeva, Makela y Rabbiosi, 2012). La
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transferencia de conocimiento entonces, se logra cuando a través de la motivacion
intrinseca o0 extrinseca, el individuo se dispone para recibir y compartir

conocimiento de forma intencional.

Figura 2 .

Motivaciones como factores para generar transferencia de conocimiento.

MOTIVACIONES

EXTRINSECAS | | INTRINSECAS
Externas. Basadas en Internas. Basadas en
reconocimiento valores personales

Transferencia de Conocimiento

Fuente: Foss, et al., 2009; Minbaeva, 2008; Osterloh yFrey, 2000

La motivacion intrinseca apoya la transferencia de conocimiento en individuos a
través de diferentes elementos: en el desarrollo de grupos informales que mejoren
la sinergia, la resolucion de problemas, la transferencia de las mejores practicas y
el desarrollo de habilidades profesionales al compartir experiencias y conocimiento
tacito (Wenger y Snyder, 2000); equilibra la competicion y colaboracion a través de
ambientes de cooperacién, mejora la comunicacion y todo redunda en aprendizaje
(Slater y Narver, 1995); incrementa el compromiso de los trabajadores con la
organizacion, ya que ayuda a que éstos tengan interés en mejorar para poder
apoyar a su organizacion, favoreciéndose el desarrollo de capacidades para
“aprender a aprender” (Swieringa y Wierdsma, 1992); contribuye a erradicar la
falta de retos de los trabajadores, ya que el aumento de sus responsabilidades

incrementa la necesidad de que compartan conocimiento (Guns, 1996); ayuda a



65

lograr el consenso en las decisiones, lo que da lugar a una mayor implicacién de
los diversos grupos de trabajadores (Walsh, 1995); ayuda a combatir el “sindrome
del enemigo externo” de manera que los individuos se sientan seguros en sus
puestos de trabajo y estén dispuestos a analizar las causas de los problemas
existentes, recabar el conocimiento necesario y proponer soluciones de mejora.
Finalmente, el desarrollo personal y el interés por lo que se hace, caracteristicos
de la motivacion intrinseca, allanan el camino para aflorar los modelos mentales
de los trabajadores, explorarlos y analizarlos para observar como influyen en su
conducta dentro de la organizacion, eliminando los aspectos negativos y creando
nuevos modelos que funcionen mejor (Senge, 1990; Senge, Roberts, Ross, Smith
y Kleiner, 1994).

Algunos de los motivos que impulsan a los individuos a generar conocimiento es la
necesidad de competir, alcanzar una meta u objetivo desafiante, hacer una
contribucion Unica a la organizacion, resolver un problema complejo, llevar a cabo
una tarea desafiante con éxito, o simplemente para desarrollar mejores formas de
hacer las cosas (Wexley y Yukl, 1984). De acuerdo con la teoria de la motivacion
del logro de McClelland, la gente esta motivada para avanzar debido a su deseo
de resolver problemas, querer alcanzar el poder o tener poder y querer construir

relaciones intimas positivas con los demas (Champoux, 1996).

El modelo de motivacion del logro de Atkinson (1966) divide la motivacién en
extrinseca e intrinseca. La motivacion extrinseca proviene de la participacion del
individuo en actividades para alcanzar objetivos 0 metas establecidas, mientras
que la motivacién intrinseca proviene de su participacion en actividades debido a

la satisfaccion que gana al realizarlas.

Por su parte, la teoria de la autodeterminacion de Deci, la teoria de la evaluacion
cognitiva y la teoria de la integracion organismica, integran la motivacion
intrinseca y extrinseca vinculando eventos externos que tienen un efecto en la
motivacion interna a acciones motivadas extrinsecamente que a su vez pueden

autodeterminarse e inducir a un compromiso y autenticidad.
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Mientras que Bryson, Crosby y Stone (2006) definieron que la cantidad de
oportunidades de desarrollo de capacidades por parte de la organizacion, asi
como el comportamiento proactivo de un individuo, tenian un impacto en la
motivacion de los empleados para participar en el aprendizaje en su lugar de
trabajo. (El desarrollo de capacidades depende de la naturaleza de la

organizacion).

En la tabla 4 se resumen las motivaciones en individuos y los efectos que éstas

producen en la transferencia de conocimiento.

Tabla 4

Motivacion en individuos y efectos sobre la transferencia de conocimiento

Efectos sobre la transferencia de Estudios que la

Tipos de motivacion -
conocimiento refrendan

Mejora la sinergia, la resolucién de problemas, la
transferencia de las mejores practicas y el desarrollo de Wengery Snyder, 2000
habiidades profesionales

Equilibra la competiciony colaboracion a través de
ambientes de cooperacién, mejora de la comunicaciény Slater y Narver, 1995
todo redunda en aprendizaje

Motivacién intrinseca

Comportamientos basados en Incrementa el compromiso de los trabajadores con la
intereses y valores personales que [organizacién, favorece el desarrollo de capacidades Swieringa y Wierdsma, 1992
lleva a decidir libremente sin para aprender a aprender.
presiones

Contr!buyea erradicar la falta de retos de los Guns, 1996

Foss etal., 2009; Minbaeva, 2008 |trabajadores
Ayuda a lograr el consenso en las decisiones, lo qu da
lugar a una mayor implicacién de los diversos grupos de Walsh, 1995
trabajadores
Impulsa al individuo a participar en actividades por la Atkinson, 1966

satisfaccién derealizarlas

Incrementa la participacion en actividades de

Motivacion Extrinseca |aprendizaje
Incentivos externos que logra el

Bryson, Crosbyy Stone, 2006

mdmc!uo al elegir un . Generacion de compromiso y autenticidad Deci, 2009
comportamiento, de un analisis
costo-beneficio
Incrementa el interés para alcanzar objetivos y metas Atkinson, 1966

Foss etal. ,2009; Cabrera y Cabrera,
2005; Osrterloh y Frey,2000; Minbaeva,
2008 . X L. . Jansen y Mendys-Kamphorst,
Los incentivos econdmicos en personas motivadas de 2004: Osterloh. 2007: Renée
forma intrinseca son contraproducentes ' etal ’2014 '

Elaboracion propia



67

En el caso de ONGs el altruismo como motivacion intrinseca es el principal
incentivo de las actuaciones de los voluntarios en la organizacion por lo que se
profundizara en el tema més adelante cuando se analicen las motivaciones del

voluntariado en ONGs internacionales.

2.5.1 Las motivaciones en empleados de EMN'’s

La influencia de las practicas de GHR en las motivaciones y en la interaccion
social en EMNs han sido ampliamente investigadas (Minbaeva et al., 2012; Foss
et al., 2009; Gagné, 2009; Minbaeva 2007, 2008; Cabrera y Cabrera, 2005), asi
como también los tipos de motivaciones que deben ser tratadas de forma
diferencial (Deci y Ryan,2000; Foss et al., 2009; Osterloh y Frey, 2000; Teigland y
Wasko, 2009). Por lo que se dispone de una amplia base tedrica.

Algunos de los factores que afectan la motivacién de los empleados de las EMN'’s
es la posicion de la organizacion frente al apoyo social, algunas de estas
compafias se comprometen con iniciativas de responsabilidad social
incrementando su capital de marca para lograr o mantener su legitimidad

(Coscaollar, Dolz y Linares-Navarro, 2015).

De acuerdo a la Teoria Institucional (Aguilera, Rupp, Williams y Ganapathi, 2007;
Brammer, Jackson y Matten, 2012; Campbell, 2007) las organizaciones se sienten
presionadas por fuerzas del entorno para abordar temas de interés social comun
pero para las que muchas no estan preparadas, uno de esos temas es la
Responsabilidad social Empresarial, que espera que las compafias propongan
acciones responsables frente a temas sociales sensibles como lo humanitario, lo
econémico y lo ambiental, entre otros muchos aspectos y que le generan a la
comparfia una mejora de su posicion competitiva y su valor agregado. Esta
reaccion puede ser adoptada por la organizacion de forma normativa (adoptando
los valores sociales); de forma regulativa (como respuesta a leyes y regulaciones);
o de forma cognitiva (s6lo como un estimulo a la presién del entorno), de igual

manera la organizacion puede acceder a estas iniciativas imitando a otras que
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estan haciendo lo mismo (mimetizado); o puede simplemente adoptar los patrones
del entorno (normativo). (DiMaggioyPowell, 1983; Kostova y Zaher, 1999; Scott,
1995). De cualquier forma, lo que busca la organizacién es lograr reputacion y

legitimidad de marca.

De esta forma de actuar de las compaiiias se deriva la Teoria de Identidad social
que plantea que la reputacion corporativa apalancada por acciones sociales
influye en el deseo del empleado de trabajar y permanecer en dichas
organizaciones (Aguilera et al., 2007; Coscollar et al., 2015; Turban y Greening,
1997). De aqui nace el proceso de auto-caracterizacion de los individuos, quienes
logran identificarse en grupos al compartir comportamientos y sentimientos que
terminan caracterizandolos, clasificandolos y tipificandoles. Este deseo de
identificacion que puede darse a nivel distintivo (el individuo se identifica con los
valores del grupo y se diferencia de otros), a nivel de prestigio (el individuo logra
aumentar su popularidad a través de pertenecer al grupo) o a nivel de prominencia

(cuando el grupo logra resultados superiores y genera reconocimiento).

2.5.2 Las motivaciones del voluntariado en ONGs in  ternacionales

Sobre la base que el bienestar afecta el voluntariado a nivel individual y de forma
positiva, se plantea que existen dos tipos de motivaciones: intrinsecas y

extrinsecas que apoyan ese bienestar (Meier y Stutzer, 2008).

La motivacion intrinseca en ONGs se vincula con el altruismo (B-lajoie et al., 2014)
como mecanismo auténomo e independiente que de acuerdo a los valores del

individuo lo motiva a actuar a favor de una causa donando su tiempo y talento.

El altruismo en un individuo se deriva de dos fuentes, la primera es el aporte que
con su accion se hace a la causa (altruismo puro) y la segunda son los
sentimientos positivos que se presentan el individuo al “dar” (altruismo impuro)
(Benabou y Tirole, 2006). Bajo este contexto podemos clasificar las motivaciones

por altruismo en tres tipos (Meier y Stutzer, 2008).
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* Por el placer de ayudar y ver que su ayuda mejora las condiciones de la
sociedad o de un grupo especifico por su trabajo (Altruismo puro).

e Por el placer mismo de ayudar, disfrutan haciendo la tarea/ trabajo
voluntario, bajo un concepto de libertad y autonomia para realizarla
(Altruismo impuro)

« Por el placer de ser parte de una causa en si misma que puede ayudar a

mejorar las condiciones de la sociedad (Altruismo impuro)

Las motivaciones extrinsecas por otro lado, surgen del deseo del voluntario de
obtener algo a cambio del trabajo que entrega a la causa. En este sentido el
individuo percibe el voluntariado como una inversién que puede traerle beneficios
(Meier y Stutzer, 2008) monetarios y no-monetarios. Asi, se pueden entender los

siguientes elementos como motivaciones extrinsecas:

» Participacion en el voluntariado para incrementar los ingresos laborales
futuros, a través de la experiencia, permanencia en el mercado y
reinsercion laboral después de tiempo muerto.

e Cumplimiento de prerrequisitos. El servicio comunitario es a menudo el
requisito previo para una cierta posicion en una empresa privada o publica.

* Inversién en la red social. Mediante la participacion en el trabajo voluntario,
evolucionan los contactos sociales que pueden ser valiosos para establecer
contactos comerciales o para obtener empleo. La recompensa futura
esperada (material) es responsable de la correlacion entre el voluntariado y
el bienestar.

» Interaccion social. En este caso, conocer gente y hacer amigos, lo que
aumenta el sentimiento de relacion, es intrinsecamente mas que gratificante
extrinsecamente.

» Aprobacién social. EI compromiso puede aumentar su posicion social
dentro de su grupo de referencia. No sélo esto podria incrementar sus
esperadas recompensas (materiales) futuras, sino que la aprobacion social

y el prestigio pueden ser valiosos en si mismos.



70

« Participacion por una recompensa monetaria (poco comun en procesos de

voluntariado, por su misma naturaleza).

La investigacion de Meier y Stutzer (2008) mostré la diferencia entre los
voluntarios con motivaciones intrinsecas y extrinsecas, en donde los segundos se
benefician menos de la experiencia del voluntariado debido a la recompensa
material e incluso pueden definir la tarea que acepte uno o el otro. Y deja un
cuestionamiento sobre la mesa, relacionado con el subestimar los beneficios de
las tareas intrinsecas como el voluntariado frente a sobrevalorar las motivaciones

extrinsecas cOmo ingresos adicionales.

Tabla 5

Motivaciones en voluntarios

Tipos de motivacion Enfoque en voluntarios

Estudios que la
refrendan

Por el placer de ayudar y ver que su ayuda mejora las
condiciones de la sociedad o de un grupo especifico
por su trabajo

Altruismo puro

Motivacion intrinseca
Comportamientos basados en
intereses y valores personales que
lleva a decidir libremente sin
presiones

« Por el placer mismo de ayudar, disfrutan haciendo la
tarea/ trabajo woluntario, bajo un concepto de libertad
y autonomia para realizarla.

Altruismo impuro * Por el placer de ser parte de una causa en si misma

gue puede ayudar a mejorar las condiciones de la
sociedad.

Motivacién Extrinseca
Incentivos externos que logra el
individuo al elegir un
comportamiento, de un andlisis
costo-beneficio

Beneficios

Surgen del deseo del wluntario de obtener algo a
cambio del trabajo que entrega a la causa. En este
sentido el individuo percibe el wluntariado como una
inversién que puede traerle beneficios.

Meier y Stutzer (2008)
Benabou y Tirole (2006)

Elaboracion propia

2.6 La GRH en la Gestidn del conocimiento

La GRH puede contribuir a lograr ventajas competitivas sostenibles en el tiempo
facilitando el desarrollo de competencias especificas para la organizacion desde el
contexto social y generando conocimiento organizacional. Las practicas que se

enfocan en el desarrollo de habilidades y motivaciones de los empleados son las
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mas estudiadas en los ultimos tiempos, estas investigaciones han resaltado su
utilidad en el desarrollo de la capacidad de absorcion y en la transferencia de
conocimiento en EMNs (Minbaeva et al., 2003; Minbaeva, Pedersen, Bjorkman,
Fey y Park, 2014). Aunque muchas practicas de GRH se aplican desde el
contexto organizacional, grupal e individual, es este ultimo en el que esta

investigacion colocara principal atencion.

Para mantener la motivacion en los empleados, la GRH trabaja con incentivos

para la motivacion extrinseca e intrinseca.

A nivel extrinseco existen incentivos monetarios y no-monetarios incluyendo los
beneficios, para que los individuos mantengan un comportamiento y desempeio
deseado (Renée et al., 2014). Estos incentivos deben ser innovadores y deben
incluir inversidon en el recurso humano como educacién, entrenamiento de
habilidades y plan carrera que incentiva al voluntario a crecer en su rol y lo motiva

hacia otras formas de empleo (Renée et al., 2014)

A nivel intrinseco, todos los incentivos son no-monetarios, son practicas que
incluyen desarrollo y afianzamiento de las motivaciones individuales como las

relacionadas con el comportamiento pro-social y el altruismo.

Después de determinar que la transferencia y absorcion de conocimiento depende
de no so6lo de las habilidades del empleado (Cohen y Levinthal, 1990) sino
también de la voluntad y capacidad de los individuos para aprender y compartir
conocimiento (Minbaeva, 2005; Minbaeva, 2007; Gagné 2009), y que ademas
también es influenciada por la “oportunidad” (Jiang et al., 2012; Minbaeva, 2013),
se cimientan las bases para el desarrollo de las practicas de GRH que faciliten la
absorcién y la transferencia de conocimiento en EMNs (Minbaeva, 2005). Estas
practicas deben trabajar en las habilidades, motivaciones y oportunidades

necesarias para lograr el éxito competitivo de la organizaciéon (Minbaeva, 2013).

En las ONGs internacionales, las practicas de GRH deben adaptarse a las
multiples especificidades propias de su organizacion, teniendo en cuenta que la

decision de ser voluntario es también una decision personal e intencional, la
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motivacion no solo se concentra en la eleccion, participacion y permanencia en la
causa sino también para que se apropien del conocimiento de la organizacion y lo
transmitan, esto se convierte en el factor principal a ser evaluado por su relevancia

y el impacto organizacional. (Kolar, Skilton y Judge, 2016; Olimpia, 2014).

Desde una mirada al individuo, las practicas de GRH tanto en EMNs como en
ONGs influencian en la motivacion de los empleados de las filiales incentivando el
deseo de aprender, compartir y aplicar ese conocimiento en sus tareas (Minbaeva
et al., 2003). Es el individuo el encargado de absorber conocimiento y compartirlo
con sus colegas en su dia a dia, con sus equipos, con otras filiales y otros
departamentos o unidades de negocios y en ultimo convertirlo en ventaja
competitiva (Minbaeva et., al 2003; Szulanski, 1996). Las practicas que han sido
usadas desde la GRH para incentivar la absorcion y transferencia de conocimiento

tanto en EMNs como en ONGs se detallan en la tabla 6.

La propuesta desde esta investigacion es analizar la motivacién a nivel de
individuo, entendiendo que el voluntario tiene otros intereses que lo movilizan
como el altruismo, por lo tanto, las practicas que deben usarse para motivar el
altruismo para la transferencia de conocimiento deben salirse de este esquema de

practicas tradicionales de GRH.

En la figura 3 se detalla el enfoque planteado en la propuesta investigativa para
que las practicas de GRH motiven la transferencia de conocimiento en voluntarios

de las ONGs internacionales con filiales en paises en via de desarrollo.
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Practicas de GRH para incentivar la gestion del conocimiento.

DISENO DE CARGOS

Cabrera, Collins y Salgado, 2006;
Gagné 2009; Foss et, al 2009;
Minbaeva, 2008;
Cabreray Cabrera, 2005;
Kolar et al, 2016

* Incentivar la autonomia (Interés, disfrute y vinculo de su crecimiento personal con la labor
gue desempefien),

* Identificacion con las tareas (valor que le da el desempefio del cargo en su grupo social,
blsqueda de aceptacion)

* Feedback (relacion costo beneficio, evaluando subjetivamente el beneficio no solo
monetario sino también relacionado con el reconocimiento y la evaluacion del
desempefio).

CAPTACION DE

Gagné, 2009; Lopez-Cabrales, Prez-
Lu y Cabrera, 2009; Minbaeva 2005;
Garud, 2009; Minbaeva et al.,2003;

* Busqueda de candidatos a ocupar cargos incluya la evaluacion de actitudes que
faciliten el intercambio de conocimiento.
* En ONGs la capacidad de atraer y mantener voluntarios es una de sus principales

Minbaeva, 2014; Minbaeva, Pedersen,
Bjorkman, Fey y Park, 2003

PERSONAL Minbaeva et al., 2012; Cabreray |tareas que sustentan la existencia misma de la organizacion y es la fuente principal de la
Cabrera 2005; Kolar et al, 2016 | calidad de la transferencia de conocimiento.
Beugelsdisjk, Simoniny Ozsomer * Enfogug en preparar gl capital hu‘mano necesario que ayude a lograr los o?jetjvos de
ENTRENAMIENTO Y ) ’ ; ' _ |conocimiento, compartirlo y retroalimentarlo para buscar desarrollar las habilidades
CAPACITACION 2009;zarraga yBonache, 2003; Lopez, requeridas, y las evaluaciones de desempefio enfocadas en el mejoramiento en el
Cabrales, 2009; Gagné 2009 Lo
cumplimiento de normas
* Motivacién sobre el mejoramiento constante de las normas establecidas para generar
EVALUACION DE Gagné, 2009; Minbaeva 2008; conocimiento.
DESEMPENO Cabreray Cabrera, 2005 * Evaluacion del desempefio incluye evaluacién del comportamiento del individuo hacia la
transferencia de conocimiento, la retroalimentacién sobre dicho proceso y su desempefio.
* Crea actitudes positivas hacia el compartir del conocimiento. Lejos de estar basados
solo en una remuneracién material, empiezan a incluir valores de reconocimiento como
Bjorkman, Barner- principal motivador en la transferencia de conocimiento.
COMPENSACION RasmussenyLi,2004; Bock, Zmud, [*En I‘_als ONGS la comper)sa_lcién por su parte, aunque no es ecopémica, esta vinculada a
Kim yLee, 2005; Cabrera, 2006; |la satisfaccion y el cumplimiento de las expectativas del voluntario frente a la causa que
Gagné 2009; Kolar et al, 2016 apoya.
* Estos reconocimientos pueden ser via estatus social, o reconocimientos honorificos que
cubran su altruismo
* Mejora el movimiento de conocimiento tacito en la organizacion dispersa
COMUNICACIONES, ) geogréaficamente y que en este proceso el rol que juega el individuo es fundamental .
TECNOLOGIA Y Argote e Ing.ram, 2000; Minbaeva, | En ONGs las limitaciones de tiempo y el caracter voluntario requieren estar en linea con
2003; Madon, 1999 . L. L . . . .
REDES toda la informacién de la organizacién y no s6lo para recibirla sino también para ser parte
colaborativa de la misma
Argote y Miron-Spektor, 2011;
Bartletty Ghoshal, 1990; Bjorkman et. |, o mnarte conocimiento tacito que se lleva intuitivamente entre los trabajadores
al, 2014; Chang, Gong y Peng, 2012; expatriados que tienen contactos con diferentes subsidiarias y son los que ayudan a
MOVILIDAD Y Kostova y Roth 2002; Song, Chung, transferir los elementos de las ventajas competitivas facilitado por compartir idioma, la
EXPATRIACION Yun, 2013; Tan y Mahoney, 2003; s . o ’
Song, 2014: T Zaheer, 1993; Gupta y experlgnma},en_ el trabajo, conocer la cultura organizacional y mantener redes de
Govindajaram, 2000; Song et al, comunicacién informal.
2013; Song, 2014; Ismail, 2015
* Asegura que la rigurosidad en lo que debe hacer la filial para transmitir conocimiento le
da al individuo sentido y propésito a la transferencia de conocimiento, lo que lo motiva a
nivel personal a aceptar y comprometerse en la transferencia de conocimiento a la vez
EFECTODE Minbaeva et, al 2012 que facilita la actitud que tenga este cuando se enfrenta a diferentes interacciones
SENALIZACION ' .
sociales.
* Refuerza el concepto de decision personal sobre la decisién de transferir conocimiento
y la necesidad de motivarlo.
Beugelsdijk,2008; Jansen, V8anDen
Bosch y Volberda, 2005; Makelay |* Crea tiempo flexible, la rotacion interna de personal y transferencias.
CREACION Brewster, 2009; Reiche, 2012; * Desde la descentralizacion y la integracion normativa, afecta la cultura organizacional y
OPORTUNIDADES Schleimer y Pedersen, 2013; desde la organizacion da un gran énfasis al desarrollo de motivaciones desde la

organizacion.

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 3
Enfoque de las préacticas de GRH para incentivar la motivacion en voluntarios a

través del altruismo.

TIPO DE PRACTICAS
MOTIVACION DE GRH ENFOQUE
; Puro |=> Auto-imagen
MOTIVACION
IN?'RiNS(I:EgA I=> No -Monetaria I=> Altruismo
ldentidad social
Impuro I:> Auto-caracterizacion
Visibilidad
MOTIVACION Monetaria =) Incentvos econémicos
EXTRINSECA
No-Monetaria = Beneficios

Elaboracién propia

2.6.1 Practicas de GRH basadas en la motivaciéoni ntrinseca

Las motivaciones intrinsecas en los voluntarios de las ONGs refuerzan la identidad
del individuo con la organizacion, el deseo de autorrealizacion personal, el sentido
de pertenencia y fidelidad hacia la organizacion, el poder colaborar en fines
altruistas, etc. (Cruz et al., 2009) influenciando en que sus participantes ayuden al
cumplimiento de su misién y a la consecucion de sus objetivos de la forma mas
eficiente posible y para lograr que los empleados permanezcan en la entidad,
incrementen sus conocimientos y coadyuven con la experiencia adquirida a que la
organizacién funcione eficientemente, demostrando, ademas, disposicion para

transmitir sus conocimientos a los compaferos de trabajo.

La motivacion intrinseca para la transferencia de conocimiento puede influenciarse

con practicas de GRH no-monetarias.

Las précticas no- monetarias claves buscan un ambiente de apoyo y conexién con

la organizacion, la aceptacion de una comunidad, el estatus, el proposito de la
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causa (Bhattacharyya, LeBan, Winch y Tien, 2001; Renée et al., 2014). Dentro de
esas practicas no-monetarias podemos identificar aquellas que activan

motivaciones basadas en altruismo puro e impuro (Benabou y Tirole, 2006).

Las motivaciones basadas en altruismo puro son aquellas enfocadas en el placer
de ayudar y ver que su ayuda mejora las condiciones de la sociedad o de un grupo

especifico por su trabajo (Meier y Stuzer, 2008).

» Practicas de GRH enfocadas en el altruismo puro, la auto-imagen. Son
aquellas practicas que se enfocan en los sentimientos de orgullo y aporte
del trabajo que hace el voluntario de la ONG, estos se miden por el nivel de
reputacion corporativa (Ashforth y Mael, 1989; Turban y Greening, 1997)
gue influencia en la auto-imagen del empleado como una extension refleja;
también se genera por el conocimiento que tenga el voluntario de los
resultados de la accion social de la ONG (Benabou y Tirole, 2006; Coscollar
et al., 2015; Turban y Greening, 1997).

Las motivaciones basadas en altruismo impuro que son los sentimientos positivos
que se presentan el individuo al “dar” (Benabou y Tirole, 2006). Aquellos que se
hacen por el placer mismo de ayudar, disfrutan haciendo la tarea/ trabajo
voluntario, bajo un concepto de libertad y autonomia para realizarla y por el placer
de ser parte de una causa en si misma que puede ayudar a mejorar las

condiciones de la sociedad (Meier y Stuzer, 2008).

* Practicas de GRH basadas en el altruismo impuro, la identidad social.
Son aquellas practicas que se enfocan en divulgar las iniciativas de
responsabilidad social de la organizacién generando valor de marca y
reputacion corporativa para influir en la motivacion de sus empleados, tal y
como lo consigna la Teoria de Identidad Social. Cuando estos
comportamientos prosociales se presentan, entre mas altruistas sean, mas
valor representan para la compafiia, el nivel de reconocimiento de la ONG
es una fuente de motivacion altruista para pertenecer y permanecer en las

organizaciones, y se considera también que podria ser fuente de motivacion
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para la transferir conocimiento. (Aguilera et al., 2007; Ashforth y Mael, 1989;
Benabou y Tirole 2006; Brammer et al., 2012; Campbell, 2007; Coscollar
et.al, 2015; Hogg y Terry, 2000; Husten y Allen, 2006; Tajfel, 1982; Turban
y Greening, 1997).

* Practicas de GRH basada en el altruismo impuro, la auto-
caracterizacion. Son aquellas practicas que estimulan al empleado para
gue se clasifique a si mismo en categorias sociales la organizacién (Turban
y Greening, 1997) ya sea a nivel distintivo, de prestigio o de prominencia
(Ashforth y Mael, 1989) se puede apalancar en el valor de pertenecer a una
organizaciéon con alta reputacion en trabajo social y de gran impacto como
son las ONGs internacionales. Aqui la Teoria de Identidad social cobra
relevancia y se enfila en las posibilidades para poder influir en las acciones
de los voluntarios (Ashforth y Mael, 1989). Esta auto-caracterizacién asigna
un valor diferencial al voluntario frente a aquellos que no ocupan su mismo

nivel (Aguilera et al., 2007; Turban y Greening, 1997).

» Practicas de GRH basadas en altruismo impuro, la Vi sibilidad. Son
aguellas practicas vinculadas con la presentacién del trabajo individual
frente a sus pares y a la organizaciéon, generando reputacién del voluntario.
(Benabou y Tirole, 2006; Turban y Greening, 1997).

2.6.2 Las préacticas de GRH basadas en la motivacion  extrinseca

La motivacion extrinseca en un voluntario de una ONG puede activarse con

practicas de GRH monetarias y no-monetarias.

Uno de los retos mas importantes a nivel de ONGs es la baja eficacia a largo de
plazo de motivadores extrinsecos que usan las organizaciones sin animo de lucro
para intentar vincular y mantener a sus voluntarios, y la necesidad de plantear
estrategias que vinculen aun mas desde RH y generen mecanismos de

transmision de conocimiento a largo plazo a pesar la dificultad de mantener los
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voluntarios (Crossan et al., 2004; Cruz et al., 2009; Helmig et al., 2004; Hume et
al., 2006).

* Practicas de GRH basadas en incentivos monetarios. Son aquellas
practicas que buscan hacer que el individuo transfiera conocimiento a

través de incentivos econdmicos: salarios, bonos, comisiones.

Las motivaciones extrinsecas con incentivos monetarios han mostrado en
diferentes investigaciones su baja eficacia en el largo plazo para intentar vincular y
mantener a sus voluntarios (Cruz et al., 2009). La recompensa (castigos o
premios) afecta negativamente el comportamiento prosocial altruista porque afecta
la reputacion de las buenas acciones (se crea la duda de hacerlo s6lo por los

incentivos).

A nivel de practicas de GRH que influencian la motivacion. Pink (2009) propone
que los incentivos de pago basados en el desempefio tienen el potencial de
extinguir la motivacion intrinseca, disminuir el rendimiento y aplastar la creatividad.
Los estudios desarrollados por Renée et al (2014) muestran también que el pago
de salarios a empleados en ONGs atraia personal con motivaciones erradas, y
gue cuando se incluia el concepto de pago monetario nunca seria suficiente para
motivar el desempeio. Al igual que en muchas otras investigaciones (Benabou
yTirole, 2006; Deci, 1975; 1985; Denrel, 1998) manifiestan que dar incentivos o
castigos disminuyen la motivacion intrinseca (que no puede realizar la tarea o
dudas sobre su capacidad) a tal punto que algunos individuos rechazan ofertas
econdémicas interesantes por considerarlas insultantes con su dignidad que
vinculan con su interés altruista. Por esta razon estas practicas no seran tenidas

en cuenta para el desarrollo de la investigacion.

» Practicas de GRH basadas en incentivos no-monetario  s. Son aquellas
practicas de naturaleza extrinseca que le genera al voluntario beneficios,
obtener algo a cambio del trabajo que entrega a la causa. Una inversion
gue puede traerle beneficios. (Meier y Stutzer, 2008).
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o Certificados que validen la experiencia del voluntario en la causa
social y que puedan servirles como insumo para su hoja de vida.

0o Promesa del desarrollo de una red social profesional que le provea
los contactos para el futuro.

o Generacion de redes de amigos a traves del trabajo conjunto con
otras personas.

o Aprobacién social,

o Posibilidad de movilidad en otros paises y ciudades.

El uso de incentivos intrinsecos promueve un sentido de autoestima y valor, junto
con los incentivos extrinsecos, tanto monetarios como no monetarios.
(Bhattacharyya et al., 2001).

Basados en el modelo de practicas de GRH de la figura 3 que buscan influenciar
la motivacién extrinseca e intrinseca para la transferencia de conocimiento, se
presentaran un modelo de investigacion a nivel cuantitativo que permita
generalizar el comportamiento de los voluntarios de ONGs internacionales con
filiales en paises en via de desarrollo que sirva como base para el desarrollo de

politicas de gestion desde los recursos humanos.
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Capitulo 3 — Investigacion cualitativa sobre las
ONGs internacionales como organizaciones y sus

decisiones de internacionalizacion.

La revision tedrica realizada en el capitulo uno sobre las ONGs mostré las
principales diferencias frente a una empresa con interés capitalista (Tabla 1).
Consecuentemente se revisaron de forma tedrica los aportes organizativos de las
ONGs con filiales en paises en via de desarrollo y se plante6 un modelo para
caracterizarlas. Por otro lado, debido a la poca evidencia empirica concluyente
encontrada en la literatura sobre las decisiones de internacionalizacion que toman
las ONGs cuando ingresan a paises en via de desarrollo, se generd una propuesta
sobre estas decisiones y las posibles diferencias con las EMNs (Tabla 2).

Esta nueva mirada, Unica y diferente de las ONGs como organizaciones y sus
decisiones de internacionalizacion, son los enfoques de esta etapa de la

investigacion.

Por lo tanto, en este capitulo tendra como objetivo determinar las caracteristicas
organizativas de las ONGs internacionales con filiales en paises en via de
desarrollo y establecer las decisiones que se tomaron para lograr su

internacionalizacién. En este sentido, se tienen dos objetivos especificos:

. Caracterizar las filiales de ONGs internacionales en Colombia para

establecer un modelo organizativo.

. Establecer las decisiones de internacionalizacion que toman las ONGs para

ingresar al mercado colombiano.

Para la consecucion de estos objetivos, desde un abordaje exploratorio-descriptivo
se realiza una investigacion cualitativa a través de un estudio de casos que
permita extraer la realidad de las ONGs internacionales con sede en Colombia
para establecer un modelo de gestiobn y de toma de decisiones frente a la
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internacionalizacion, aportando asi al management de estas organizaciones y

convirtiéndose en una nueva linea de investigacion para seguir explorando.

3.1 Contexto de la investigacion cualitativa

Para el desarrollo de la investigacion se ha escogido a Colombia como pais en via
de desarrollo cuya realidad lo convierte en una atractiva plaza para la ubicacién de
importantes ONGs internacionales, la sustentacion de esta eleccidon se detallara a

continuacion.

3.1.1 ONGs en paises en via de desarrollo

La posicion ventajosa en cuanto a eficiencia del gobierno y cubrimiento del
bienestar de la poblacion de los paises desarrollados hace que el origen y la sede
principal de las ONGs internacionales se ubiquen en ellos. Sin embargo, la
ejecucion de los servicios se desarrolla en otros paises donde sus realidades son
diferentes y dan origen al objetivo mismo de la causa de la ONG. Estos paises,
principalmente en via de desarrollo es donde se ubican las filiales o subsidiarias

gue ejecutan los planes y proyectos en sus comunidades.

Tradicionalmente América latina ha sido uno de los destinos de mayor auge a nivel
de ONGs por sus condiciones socio-econémicas, sin embargo, en los ultimos afios
de forma paulatina los esfuerzos se han venido compartiendo con comunidades en
Africa (Biekart, 2005). Colombia es uno de los paises con mayor intervencion de
las ONGs no solo a nivel social sino medioambiental debido a la rigueza natural
que tiene el pais, y los problemas socio-econémicos que lo aguejan, lo que otorga

una amplia vision desde diferentes causas.

“Colombia enfrenta retos enormes en su futuro inmediato. El pais busca
superar sus conflictos socio-politicos, convertirse en una economia de renta
media y abrirse a los mercados internacionales. Pero si continda su camino

convencional al desarrollo, basado en la transformacion de ecosistemas y la
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extraccibon poco controlada de sus recursos, el pais perdera

irremediablemente parte de su riqueza natural”’

“Colombia es el tercer pais con el mayor numero de la poblacion en
situacion de pobreza extrema luego de México y Brasil, pues de acuerdo

con el Dane, 4.003.000 personas viven con menos de US$39,82 al mes™.

Algunos de los datos mas relevantes sobre la importancia de Colombia para la
intervencidon de ONGs internacionales y de las razones por la cuales se ha

escogido como pais de analisis, son®:

* Segun la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la
Agricultura (FAO), de los 20 millones de hectareas que tiene Colombia
para sembrar, solo usa siete millones e importa cerca del 30% de lo que
consume.

e Segun el Departamento Nacional de Planeacion (DNP), en Colombia se
desperdician 9,76 millones de toneladas de comida al afio, en parte por
el manejo ineficiente de las cosechas, del empaque, del transporte, del
desperdicio de supermercados y consumidores.

* El Instituto de Hidrologia, Meteorologia y Estudios Ambientales (Ideam)
calcula que 53% del territorio nacional esta cubierto de bosques. Ahi
vive buena parte de las 55.000 especies animales y vegetales que tiene
Colombia y de ellos dependen cientos de miles de personas. En 2014,
segun el Ideam, 140.356 hectareas de bosques fueron taladas. La
deforestacion y la quema de bosques tienen consecuencias directas
sobre el cambio climético.

* En Colombia hay mas de 340 especies amenazadas. Las principales
causas estan ligadas a la accion del ser humano: destruccion del
habitat, sobreexplotacibn de recursos, introduccion de especies

invasoras, comercio de especies y cambio climatico.

" http://www.wwf.org.co/about_us/
8 https://www.larepublica.co/globoeconomia/colombia-el-segundo-con-mayor-pobreza-extrema-en-la-region-2487706
° http://www.wwf.org.co/about_us/
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 En el mundo, apenas 21 paises tienen la suerte de contar con dos
océanos diferentes. Pero debe reducir la sobreexplotacion, conservar las
especies marinas y lograr modos de vida sostenibles en las
comunidades costeras.

* En Colombia hay mas de 1.900 especies de aves. De esas, 140 estan
en riesgo y 56 amenazadas.

* EI 38,5% de los nifios, nifias y adolescentes en Colombia se encuentran
en situacion de pobreza porque tienen al menos una insatisfaccion
moderada de sus derechos, y entre ellos, el 15,6% alcanza la pobreza

extrema porque presenta alguna privacién grave.™®

3.1.2 ONGs en Colombia

El tercer sector en Colombia ha sido clasificado de diversas formas, Entidades sin
animo de lucro (ESL), Organizaciones de la sociedad civil (OSC), organizaciones
no gubernamentales (ONG) y organizaciones de la economia solidaria (Villar,

2001), para efectos de la presente investigacion soélo nos referiremos a las ONGs.

Colombia es un pais regido por la constitucion de 1991 que enmarca unos
objetivos especificos en cuanto a ordenamiento social. Sin embargo, existen
brechas sociales y econémicas (Garay, 2008) fruto de inadecuados manejos del
poder y riqueza que han demandado cambios que afectan no solo el bienestar de
la poblacién y de la comunidad sino también la preservacion de los recursos
naturales. De esta situacién nace el auge de ONGs que buscan suplir la ausencia

del estado en los sectores mas vulnerables.

En 1960 la legislacion colombiana permitid que las donaciones empresariales
fueran exoneradas de pago de impuesto, lo que estimulé la creacion de
fundaciones empresariales e incentivd la motivacion a ayudar causas sociales
desde lo privado. Con respecto a apoyos publicos, en el articulo 355 de la
Constitucion Politica de Colombia se autoriza a los gobiernos nacionales,

Ohttp://www.deceroasiempre.gov.co/Prensa/CDocumentacionDocs/Bolet% C3%ADN%20N0.%201%20Pobreza%20y%20pri
mera%?20infancia%20en%20Colombia.pdf
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departamentales, distritales y municipales a contratar con entidades sin animo de

lucro para apoyar sus gestiones sociales.

En Colombia no existe un marco regulatorio para las ONGs, por lo que se presta a
malos manejos de fondos, manipulacion de causas y desajustes desde el caracter
misional. Sin embargo, como muchos de los recursos vienen del exterior,
principalmente las estructuras de estas ONGs son multinacionales, la fiscalizacion
desde los paises de origen hace mas evidente la necesidad de desarrollar

programas eficaces en la gestion.

En su articulo 10 la Constitucion de Colombia reconoce de forma expresa la
existencia de entidades benéficas o de utilidad comin o gubernamentales. El
articulo 38 de la misma constitucion, permite el libre derecho de la asociacion de
personas para el desarrollo de actividades que se realicen en sociedad, e
incentiva con el articulo 103 al Estado a apoyarlas sin entrar en presiones que

afecten su autonomia®?.

3.1.3 Voluntariado en Colombia

En Colombia, la accién voluntaria para el apoyo social se remonta a la época
indigena. La ley 720 del 24 de diciembre de 2001 establece los mecanismos a
través de los cuales se debe estructurar un voluntariado en Colombia. Estas

premisas promueven, reconocen y facilitan la accion social en el pais.

El voluntario, como lo define el articulo 3 parte 2 de la ley 720 del 2001 “Es toda
persona natural que libre y responsablemente, sin recibir remuneraciéon de
caracter laboral, ofrece tiempo, trabajo y talento para la construccion del bien
comun en forma individual o colectiva, en organizaciones publicas o privadas o
fuera de ellas™?. Dentro de su compromiso con la institucién o grupo donde
desarrollarda su gestion, el voluntario establecera acuerdos sobre la cantidad de

tiempo, la periodicidad, la responsabilidad y el tipo de accién voluntaria que

n Organizaciones No gubernamentales, regulacidn, control y vigilancia. Congreso de la Republica de
Colombia. Junio de 2003.
™2 Constitucion Politica de Colombia
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realizara para la causa. Dicha accién voluntaria puede enmarcase segun el
articulo 5° de la misma ley, en los siguientes principios: (a) la libertad como
principio de accion; (b) la participacibn como  principio democratico de
intervencion: (c) la solidaridad como principio del bien comun; (d) el compromiso
social que orienta las acciones; (e) la autonomia respecto a los poderes publicos y
econdémicos; (f) el respeto a las convicciones y creencias; (g) en general todos
aguellos principios inspiradores de una sociedad democratica, pluralista,

participativa y solidaria.

La misma ley en su articulo 4° determina como actividades de interés general con
fines de accion voluntaria a: las asistencias de servicios sociales, civicas, de
utilizacion del ocio y el tiempo libre, religiosas, educativas, culturales, cientificas,
deportivas, sanitarias, de cooperacion al desarrollo, de defensa del medio

ambiente, de defensa de la economia, o de la investigacion y similares.

En el articulo 6° se determinan los fines del voluntariado en dos areas: (a)
contribuir al desarrollo integral de las personas y de las comunidades; (b)
fomentar, a través del servicio desinteresado, una conciencia ciudadana generosa

y participativa para articular y fortalecer el tejido social.

Otros articulos dentro de la misma ley marcan el camino para las relaciones entre
las partes que forman un voluntariado, asi como también la relaciébn con los
organismos del Gobierno. También establecen al Sistema Nacional de
Voluntariado (SNV) como el mecanismo donde las instituciones, organizaciones,
entidades y personas que realizan acciones de voluntariado pueden
interrelacionarse, generar alianzas estratégicas y establecer redes de

cooperacion.

Por otro lado, la constitucién también define el voluntariado: “Es el conjunto de

acciones de interés general desarrolladas por personas naturales o juridicas,
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quienes ejercen su accion de servicio a la comunidad en virtud de una relacion de

»13

caracter civil y voluntario™ permite la clasificacién en dos tipos de voluntariados:

* Organizaciones de Voluntariado(ODV): “Las que con personeria juridica y
sin animo de lucro tienen por finalidad desarrollar planes, programas,

proyectos y actividades de voluntariado con la participacion de voluntarios.”

» Entidades con Accion Voluntaria(ECAV): “Son aquellas que sin tener como

finalidad el voluntariado, realizan accién voluntaria”**

Para efectos de la presente investigacién podremos usar cualquiera de los tipos
de voluntariado estipulados en la constitucion, debido a que esta parte de la

investigacion se enfoca en la relacion ONG — voluntariado.

3.2 Marco tedrico

En el capitulo uno se explordé a nivel tedrico las caracteristicas organizativas
diferenciales de una ONG frente a una empresa de interés capitalista (Tabla 1).
Estas caracteristicas seran el primer objeto de investigacion de esta etapa, por lo
gue se buscara explorarlas y describirlas para establecer un modelo organizativo
de las ONGs internacionales. En la tabla 7 que se muestra a continuacion se
pueden observar siete caracteristicas especificas de una ONG extraidas de la
literatura sobre el tema, sus principales exponentes tedricos y sus fundamentos

conceptuales.

B ibdem
" Ley 720 de 2001. Constitucién Politica de Colombia
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Caracteristicas diferenciales de las ONGs como organizaciones

EFECTIVIDAD E
IMPACTO SOCIAL

Lewis, 2003

Enfoque en mostrar efectividad (cumplimiento de sus
planes) e impacto (alcance social de la causa). Esto
implica un trabajo constante sobre la causa que cimienta
no solo el trabajo voluntario sino también la intencion de
apoyo de sus donantes y aliados.

LEGITIMIDAD Y
VALOR DE MARCA

Ryfman 2007, Herranz,2007; Maglieri,
2004; Pinazo et al 2013; Fast et al,
2012; Bobenrieth,2010

Fundamentacién en la generacion de valor de marca y
reputacion corporativa basada en la transparencia de sus
operaciones. La legitimidad aparece en el cumplimiento
de las metas establecidas y en el valor agregado a la
sociedad. El valor de marca se fortalece a través de las
comunicaciones hacia sus publicos.

CONTROL
FINANCIERO

Drucker, 1997; Herranz,2007;
Maglieri,2004; Pinazo et al, 2013; Fast
et al, 2012; Newcomer et al, 2013;
Lewis, 2003; Carrol, 1992; Valor y
Cuesta, 2006

Surge de la exigencia constante de rendicion de cuentas
por parte de sus stakeholders, y ademas de la efectividad
gue deben demostrar en la administracion del recurso
para el desarrollo de planes de accién. Esto como base
de la reputacion de marca.

CAPTACION DE
RECURSOS

Stoddard, 2009; Lewis 2003; Palencia-
Lefler, 2001; Nagabhushanam, 2010;
Valor y Cuesta 2005; Valor y Merino,
2008; Baur y Palazzo, 2011; Garcia y
Rodriguez, 2010; Bobenrieth y Stibbe,
2010; Kakabadse, et al, 2005; Wieland,
20009.

A través de donaciones del sector privado (RSE),
publico, o a través de la cooperacion internacional, sin
arriesgar su independencia de decision y accion.
Requiere estrategias constantes, asi como en el
desarrollo de redes de apoyo a nivel gubernamental,
empresa privada, otras ONGs e incluso la academia

RELACION CON

Krashinsky, 1997; Garcia y Rodriguez,
2008; Nagabhushanam, 2010; Fast et al,
2012; Stoddard, 2009; Lewis, 2003;
Palencia, 2001; Valor y Cuesta 2006;
Valor yMerino, 2008; Baur yPalazzo
2011; Bobenrieth y Stibbe, 2010;

Relaciones con stakeholders con diversos intereses y
expectativas que implican visiones de comunicacion
diferentes e indicadores de gestion, control financiero y
manejo de marca amplios. Esto requiere el desarrollo de
practicas organizacionales, lo que amplia las escalas e

STAKEHOLDERS Wieland, 2009; Kakabadse et al 2005 ingli_cadores de medicic’)n: y establece requerimientos
minimos para la captacion de personal para la ONG.
GESTION DEL Ryfman, 2007; Nagabhushanan, 2010; Es uno de los aspectos de mayor especificidad en las
REGURSO Gallego y Cabrero 2001; Mukasa, 1999; | ONGs ya que deben administrar el recurso remunerado y
Parker, 1998; Fast etal, 2012; Colozzi, | g| yoluntario, requiriendo una exploracién mas profunda
HUMANO 2001 A S
en motivaciones a nivel individual.
Argote y Miron-Spektor, 2011; Bartletty | Personas que no reciben retribucion econémica, sirven a
Ghoshal, 1990; Bjorkman et. al, 2014; una causa social por su propia voluntad, lo que implica
ghﬁ]”gbgzc’.”g y Pegg, 2013(' Koztoof; y motivaciones diferentes para la permanencia en el apoyo
VOLUNTARIADO 0 » >0ng, Laung, yun, ' a la causa social, y el desarrollo del compromiso

Tan y Mahoney, 2003; Song, 2014;
Zaheer, 1993; Gupta y Govindarajan,
2000; Song et al, 2013; Song, 2014;
Ismail, 2015

organizacional.

Elaboracion propia

También en la revision teédrica del capitulo uno se establecié la baja evidencia

empirica sobre las decisiones de internacionalizacion de las ONGs, por lo cual se

determind usar las tres decisiones mas relevantes para la internacionalizacién en
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EMNs (Tabla 8) con el objetivo de explorarlas y describirlas en el proceso de una

ONG internacional.

Tabla 8

Teoria sobre las decisiones de Internacionalizacion de EMNs

MODO DE
ENTRADA

Agarwal y
Ramaswami, 1992;
Sanchez y Pla, 2006;
Leon, Villar y Pla,
2012; Canabal y
White, 2008; Pla,
Sanchez, Madhok,
2010; Brouthers y
Hennart, 2007.

Como decisién estratégica, determina como pasar las
fronteras a otro pais, superando las incertidumbres
determinadas por el pais huésped (condiciones politicas y
econdmicas, distancia cultural, demanda) y el
comportamiento humano (oportunismo en el pais huésped
de un socio local). La decision de ingreso puede hacerse
con un modo de control elevado, un modo de control
medio y un modo de control bajo

ESTRATEGIAY
ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL

Bartlett y Goshal,
1989; Doz y
Prahalad, 1987;
Porter,1986; Pla y
Torres, 2003; Pla,
2012; Egelholff, Wolf
y Aldzic, 2013.

Como decisién para enfrentar los requerimientos locales y
las necesidades de su organizacién. Puede escoger una
estrategia global con estructura de division internacional o
por division de productos para centralizar las
responsabilidades y atender al mercado de forma mundial
de forma uniforme. Usar una estrategia multinacional que
funciona de forma descentralizada con filiales
independientes en responsabilidad y toma de decisiones
principalmente, la estructura es Matriz-filial o divisiones
geograficas que ofrezcan flexibilidad local, haciendo
ofertas mas acercadas. Y por Ultimo la estrategia
transnacional que tiene en cuenta las demandas locales y
los requerimientos globales creando sinergia,
interdependencia y generacién de conocimiento con
estructuras matriciales o mixtas

COORDINACION Y
CONTROL

Rosenzweig y
Nohria, 1994;
Martinez y Jarillo,
1989; Fast et al.,
2013; Pla, 2001; Pla
y Camps, 2003

Ambos elementos se convierten en integracion como la
decision de vincular el trabajo de las diferentes unidades.
La coordinacion puede ser centralizacion (Jerarquia para
la toma de decisiones), Formalizacién (Proceso que
establece la forma de actuacién), Socializacion (La
comunicacién informal para compartir informacion). El
control por otro lado puede ser de resultados (lo obtenido
al final) o de comportamiento (lo que se espera que se
haga en el proceso)

Elaboracion propia
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3.4 Preguntas de investigacion

3.4.1 Modelo organizativo

El planteamiento organizativo de la tabla 7 fue la base para explorar las ONGs
internacionales con presencia en Colombia buscando responder a la pregunta de

investigacion:

¢, Qué caracteriza a las filiales de ONGs internacionales presentes en Colombia

como organizaciones?

Esta pregunta de investigacion tiene como objetivo establecer un modelo
organizativo de las ONGs internacionales diferente al de las EMNs. Modelo que
se nutre de especificidades relacionadas con su naturaleza, tipo de accion, y
elementos estructurales que cobran importancia para la gestion en un entorno por

preferencia social y enfocado en resultados diferentes a los econémicos.

La teoria sustentada en la tabla 7, establece los aspectos principales en esta
diferenciacion que seran el objeto de exploracion en esta etapa de investigacion
buscando establecer que son los elementos que distinguen la unicidad de las
ONGs y por lo tanto requieren una gestiébn organizacional propia, por lo que
formarian parte del modelo planteado. Estos elementos se detallan a continuacion:

 La efectividad e impacto social como eje principal que distancia los
resultados de la ONG de una EMN, alejando el resultado econdémico per se
para enfocarse en las evidencias de trabajo, disminucién, eliminacion o
simplemente para mostrar un camino con el que se intenta hacer un cambio

en la sociedad y por el cual existe la ONG (Lewis, 2003).

» La legitimidad y el valor de marca como activos principales que las ONGs
deben salvaguardar para mantenerse vigentes y lograr los apoyos
requeridos. La transparencia de las acciones y uso de recursos son la base

de generacion de valor marca y se refuerzan con el alto enfoque en las
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comunicaciones y los informes de gestion (Ryfman 2007; Herranz,2007;
Maglieri, 2004; Pinazo et al., 2013; Fast et al., 2012; Bobenrieth,2010).

El control financiero como espacio abierto para la rendiciéon de cuentas ante
los diferentes publicos interesados en apoyar la causa de la gestién de la
ONG (Drucker, 1997; Herranz,2007; Maglieri,2004; Pinazo et al., 2013; Fast
et al., 2012; Newcomer et al., 2013; Lewis, 2003; Carrol, 1992; Valor y
Cuesta, 2006).

Captacion de recursos como canal de supervivencia econdémica de la ONG
que implica gestion especifica para el desarrollo de estrategias hacia
diferentes publicos (Stoddard, 2009; Lewis 2003; Palencia-Lefler, 2001;
Nagabhushanam, 2010; Valor y cuesta 2005; Valor y Merino, 2008; Baur y
Palazzo, 2011; Garcia y Rodriguez, 2010; Bobenrieth y Stibbe, 2010;
Kakabadse et al., 2005; Wieland, 2009).

Los stakeholders como dinamizadores de ONG a través de la gestién de
relaciones que permitan el desarrollo de apoyos econdmicos, alianzas,
apoyos privados y de estado, apoyo de voluntariado, entre otros
(Krashinsky, 1997; Garcia y Rodriguez, 2008; Nagabhushanam, 2010; Fast
et al, 2012; Stoddard, 2009; Lewis, 2003; Palencia, 2001; Valor y Cuesta
2006; Valor yMerino, 2008; Baur yPalazzo 2011; Bobenrieth y Stibbe, 2010;
Wieland, 2009; Kakabadse et al 2005).

Administracion del recurso humano a través de personal remunerado y no-
remunerado como factor clave para la administracion de la ONG con
lineamientos, politicas corporativas y gubernamentales diferentes vy
especificas segun sea el campo de accion de la causa y el pais huésped
(Ryfman, 2007; Nagabhushanan, 2010; Gallego y Cabrero 2001; Mukasa,
1999; Parker, 1998; Fast et al, 2012; Colozzi, 2001).
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* Administracion del voluntariado como motor de masividad en la difusion de
las estrategias de la ONG en las comunidades y campos de accion, y que
requieren un especial tratamiento por la naturaleza de decision personal en
la que se basa (Argote y Miron-Spektor, 2011; Bartlett y Ghoshal, 1990;
Bjorkman et. al, 2014; Chang, Gong y Peng, 2012; Kostova y Roth 2002;
Song, Chung, Yun, 2013; Tan y Mahoney, 2003; Song, 2014; Tan y
Mahoney, 2003; Zaheer, 1993; Gupta y Govindajaram, 2000; Song et al,
2013; Song, 2014; Ismail, 2015).

Estos siete elementos seran la base de exploracion de esta etapa de
investigacién, constituirian el modelo organizativo que se plantea para una ONG
internacional con filiales en paises en via de desarrollo y serian claves para el

desarrollo de estrategias enfocadas en la generacion de valor de la organizacion.

Como consecuencia de este planteamiento organizativo también se propone que
la gestion administrativa sufra modificaciones que requieran dinamicas
diferenciales y propias, por lo que también se incluira en el contenido de

exploracion de la investigacion.

3.4.2 Decisiones de internacionalizacion
Por otro lado, surge una segunda pregunta de investigacién alrededor de la

internacionalizacién de las ONGs sobre el hecho de que responden a las mismas
dindmicas de toma de decisiones de una EMNs cuando se enfrentan al proceso
(modo de entrada, estrategia y estructura organizacional, coordinacién y control)
pero tienen particularidades como el manejo de los intangibles: valor de marca y
reputacion, baja inversion en activos entre otros, que hacen necesario una mirada
especifica a sus decisiones. Debido a la poca existencia de literatura sobre el
tema se propuso a través de esta investigacion responder a la pregunta de

investigacion:
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¢ Qué decisiones de internacionalizacion toman las ONGs para ingresar al

mercado colombiano?

En la tabla 8 se recogieron las principales teorias sobre las decisiones de

internacionalizaciéon de una EMNSs y surgié el interrogante de como las ONGs

internacionales con sus particularidades organizativas se enfrentan, aplican,

cambian o adaptan estas decisiones a sus realidades en el contexto de un pais en

via de desarrollo como Colombia. Entendiendo que a través de las decisiones:

modo de entrada, estrategia y estructura, coordinacién y control se determina la

internacionalizacion, se propone la tesis de que las siguientes consideraciones

afectarian el proceso en las ONGs internacionales que quieren ingresar al pais:

El modo de ingreso de una ONG a un pais en via de desarrollo esta
influenciado por una incertidumbre alta, debido al riesgo pais a nivel de
decisiones de gobierno (conflictos politicos, economicos, sociales, de
seguridad o de bajo nivel cultural frente al tema al que se le hace
intervencién), distancia cultural (elementos culturales que facilitan o
dificultan la transferencia de conocimiento desde y hacia la casa matriz) y el
comportamiento (transferencia de conocimiento tacito y el oportunismo), por
lo que se propone que las ONGs deberan buscar mecanismos para no
arriesgar la legitimidad y valor de marca aplicando un alto nivel de control al
ingresar a un pais. En las EMNs hay evaluaciones previas de factibilidad
técnica, econdmica, social, de mercado, de riesgo y de retorno, costos y
beneficios. En una ONG por su lado, prima la necesidad de hacer presencia
en el territorio donde se logre mayor impacto con la causa y sus

evaluaciones se centran en la reputacion y en el valor de marca.

La estrategia y estructura organizacional debera obedecer también al grado
de control que quiera establecerse en la ONG y se espera que se modifique
y adapte a medida que el conocimiento del pais huésped se amplie y las
relaciones con los stakeholders se consoliden. Las EMNs pueden

establecer estructuras muy homogéneas en diferentes paises donde se
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hacen presentes, en el caso de las ONGs la tesis sobre su estrategia y
estructura organizacional en nuevos paises es que debera estar mediada
por el alto control de sus intangibles: marca y reputacion, a la vez que
buscar adaptarse a las necesidades y requerimientos de los territorios
huéspedes. Por lo que se espera que la estrategia a ser usada por las
ONGs sea la transnacional para lograr un balance entre las politicas y los
valores de marca de la casa matriz y las necesidades y requerimientos del
pais huésped, con una estructura de caracter matricial para mantener el
seguimiento de cada area a través de los homologos en la casa matriz y de
otras filiales. Sobre la decision de internacionalizacion del recurso humano
se asume un proceso de asimetria estructural en donde prevalece un flujo
de recursos entre lo interno y lo externo para lograr riqueza entre lo local y

lo internacional

* La coordinacion y el control deberan ser el fundamento para lograr la
transparencia y mantener las relaciones con los stakeholders, asi como ser
el puente para la rendicion de cuentas. La tesis de las ONGs
internacionales sobre su coordinacién es que debido a que los territorios
huésped (donde se trabaja la causa) normalmente tienen altos niveles de
incertidumbre, la ONG tendera a buscar mayor autonomia, disminuyendo la
centralizacién, buscando flexibilizar la formalizacién, pero sin llegar a un
modelo de socializacion total debido al control que debe realizar sobre sus
intangibles: valor de marca y reputacién. EIl control se debera enfocar mas

en el proceso que en los resultados y sera parte de los informes de gestion.

3.5 Metodologia y disefio de la investigacion

Esta etapa de la investigacion tiene un caracter cualitativo exploratorio-descriptivo
que permite caracterizar a las ONGs como organizaciones y las decisiones que
toma en su proceso de internacionalizacion facilitando la exploracién y la
descripcion de las experiencias reales (interacciones humanas, significados y

procesos), brindando un mayor entendimiento del fendmeno a través del uso de
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las palabras que conceptualizan mejor los significados (Gephart, 2004). La unidad
de andlisis seran ONGs internacionales con una filial en Colombia, se usara el
estudio de casos, la muestra estara focalizada en 4 organizaciones y los
instrumentos a usar seran la entrevista en profundidad, la documentaciéon y la

observacion.

Una vez se dé respuesta a los objetivos de la investigacion se podra obtener un
modelo de gestion que podra ser usado por las ONGs que estén en proceso de
internacionalizarse y abrira también el campo a investigaciones posteriores de
caracter tanto cualitativas como cuantitativas que permitan profundizar en algunos

de sus procesos.

3.5.1 La técnica de estudio de casos

La técnica cualitativa usada en esta investigacion es el estudio de multiples casos
debido a la posibilidad de analizar los resultados de varias organizaciones en
busqueda de similitudes y contrastes. La revision de diferentes casos produce un
analisis de corte transversal que genera informacion relevante para replicacion
tedrica. Los resultados del estudio de casos se analizardan de forma holistica,
extractando informacion global de los fenédmenos, basandose en un andlisis
integral de los resultados de los diferentes casos analizados para lograr una
generalizacion analitica del objeto de estudio (Bengtsson, 1999; Gibber y Ruigrok,
2010).

3.5.2 Seleccién de casos

Para esta fase cualitativa la unidad de analisis son las ONGs internacionales, que
cumplan las siguientes caracteristicas que se consideran relevantes para los

objetivos de la investigacion:

» Debido a que el objetivo principal del uso de esta técnica es caracterizar las

ONGs internacionales, los sujetos a investigar deben ser ONGs
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internaciones y deben tener una sede en Colombia donde se trabaje la

causa.

e Con la finalidad de que lo encontrado aporte a nivel de gestidn
administrativa, se sugiere solamente tener en cuenta ONGs que tengan
varias filiales en diferentes paises. Lo que podria permitir el entendimiento

de procesos mas complejos de gestidn organizativa.

 También se considera importante que las compafias elegidas tengan al
menos 10 afios de experiencia en el mercado colombiano para buscar

practicas acentuadas y sostenibles.

» El tipo de causa social con la que trabaje la ONG internacional no sera un
condicionamiento para su eleccion, podra tener equipo de voluntarios o no

trabajando en Colombia.

La seleccion de los casos a analizar ademas de cumplir con las caracteristicas
anteriores también tuvo en cuenta la trayectoria a nivel de manejo y reputacion de
marca y que dentro de Colombia tuvieran un recorrido importante en el trabajo de
la causa, que fueran reconocidas a nivel nacional e internacional. Para la eleccion
de las ONGs se revisaron varias bases de datos locales, las paginas web para
verificar tamafio y el impacto de la causa social, y se verificoO también el manejo de
marca a través del seguimiento a sus comunicaciones en internet, revistas,
papers, medios locales y extranjeros. Se escogieron cuatro ONGs de trabajo
diferente para lograr una replicacion tedrica, a través de contrastar los resultados
de cada uno con los otros, por lo que cuatro casos es un numero que esta dentro
del rango aceptado de fiabilidad (Bengtsson, 1999; Gibber y Ruigrok, 2010).

Las ONGs internacionales escogidas fueron: TECHO, World Wildlife Fund (WWF),
SAVE THE CHILDREN, y Wildlife Conservation, Society (WCS) International.

Quienes cumplieron con todos los requisites establecidos para ser seleccionadas
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para el estudio de casos, y ademas estuvieron en la disposicion de ser parte de la

investigacion.

3.5.3 Recoleccion de informacion y técnicas de inv  estigacion

Para el desarrollo de la investigacion se usaron tres técnicas de investigacion, la
principal técnica fue la entrevista en profundidad que recogi6 los datos primarios
directamente de los directivos de la ONG internacional y se rigié por una guia de
preguntas que cubria los objetivos de la investigacion. La segunda técnica usada
fue la documentacion secundaria obtenida directamente de la ONG y otras fuentes
externas y por ultimo se usO la observacion en la visita a las ONG. Esta
triangulacion de informacion permitio observar el mismo fenémeno desde
diferentes angulos sumando a la validacion del constructo (Gibber y Ruigrok,
2010).

Las entrevistas fueron realizadas entre febrero y mayo del 2017 y se hicieron de
forma individualizada a directivos dentro de cada ONG (gerente general, recursos
humanos, comunicacion o mercadeo), se aplico de forma directa a través de

entrevista en profundidad con una duracién entre una y dos horas.

Debido a que se busca informacion exploratoria-descriptiva, la guia de preguntas
se plante6 de forma semi-estructurada, con la finalidad de hacer la entrevista
abierta y flexible a la profundizacion en temas relevantes a la investigacion que
afloren a través de su desarrollo, por lo que el orden de las preguntas en algunos
casos se modificd6 o ampli6 de acuerdo a la dinAmica que se presento con el
entrevistado. Las entrevistas para cada uno de los cuatro casos fueron grabadas
y posteriormente transcritas. Se tuvo especial cuidado de cubrir todos los items
planteados para la investigacion. De la informacion transcrita con las palabras de
los entrevistados se inicid un proceso de codificacion teorica con el animo de
lograr un patron coherente de informacion que permitiera concluir sobre el tema,

primero organizando la informacion obtenida en el orden establecido.
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El primer contacto con las ONGs escogidas se establecio via e-mail para
encontrar la persona dentro de la organizacion responsable de la informacién. Y
después de tres dias de enviada la informacién se hizo contacto via telefénica

para lograr concretar una cita.

Para la recoleccion y analisis de la informacion obtenida en las entrevistas se
planteé un esquema de categorias, con la intencion de hacer comparaciones y
posibles contrastes para generar informacién consolidada, coherente y vélida. Las
categorias se soportaron en el interés de la investigacion y en el contexto tedrico

dando origen a subcategorias.

El proceso de codificaciéon de la informacion obtenida (validez interna) en las
entrevistas y convertirla en informacion tedrica (generalizacion analitica)
(Bengtsson, 1999; Gibber y Ruigrok, 2010) fue:

1. Determinacion de categorias que sirvan para cumplir con los objetivos de

exploracién y descripcién de la investigacion.

2. Definicion de sub-categorias con la finalidad de detallar los hallazgos en

linea con la teoria que soporta la investigacion.

3. Creacion de cdodigos que correspondan a las preguntas de la guia de

entrevista que se propusieron cubrir.

Lo primero es codificar los Datos (Tabla 9), esto corresponde a la informacion filtro
de las empresas entrevistadas, en donde se verifica el cumplimiento de las
caracteristicas definidas de la muestra y soporta las bases de comparacion. Esta
primera categoria se cubri6 a través de preguntas y respuestas directas tipo

cuestionario.
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Tabla 9
Cadificacion: DATOS
PRIMARIOS SECUNDARIOS DETALLE
Nombre del entrevistado
Tiempo de vinculacién
PERSONALES Cargo
Funciones
Motivacion para trabajar en una ONG
Nombre de la ONG
DATOS

Causa para la cual trabaja

Numero de sedes mundo

ORGANIZACION NUmero de sedes en Colombia

Ubicacién de la casa matriz

Tiempo de permanencia en el mercado

Numero de empleados y tipo de vinculacion

Elaboracion propia

La siguiente categoria corresponde a Organizacion (Tabla 10) que es la
exploracion de la dimension organizacional de la muestra para entender como se
gestionan las filiales de ONGs internacionales en el pais. Sus practicas dentro de

cada una de las caracteristicas propuestas.

Tabla 10
Codificacion categoria: ORGANIZACION
CATEGORIA SUBCATEGORIA CODIGOS

Efectividad ( Cumplimiento de sus planes)

Efectividad e impacto social Impacto (Alcance social)

Reconocimiento

Legitimidad y valor de marca — — -
Reputacién y posicionamiento de marca

Auditorias

Control financiero —
Medicién

Fuente de los recursos

ORGANIZACION | Captacion de recursos — —
Administracion del recurso

Relaciones

Stakeholders - —
Comunicacion

Tipo de vinculacién de los empleados

Recursos humanos ——
Préacticas de RH presentes

Voluntariado Relacion con el voluntariado

Otros elementos organizativos Especificidades de la gestion administrativa

Elaboracion propia
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La segunda categoria, es internacionalizaciéon (Tabla 11), donde se explica el
modo de ingreso, la estrategia y la estructura, la coordinacién y el control y la
estrategia de recursos humanos de una ONG como decisiones para ingresar a un

nuevo pais.

Tabla 11
Codificacion categoria: INTERNACIONALIZACION

CATEGORIA | SUBCATEGORIA CODIGOS

Figura legal de funcionamiento en el pais

MODO DE Riesgos detectados en el pais.

INGRESO Inversion en activos en el pais.

Proteccion de la marca

Proceso de toma de decisiones

Nivel de centralizacidn de recursos y activos

Manejo de economias de escala

Cuota de expatriados/empleados casa matriz en la direccion de la filial.

ESTRATEGIAY . s ——
Organigrama (estructura jerarquica y de comunicaciones)

ESTRUCTURA — -
Decisiones vinculadas con la causa.

Comunicaciones entre la casa matriz y la filial

Nivel de adaptacién de la causa al contexto

Generacion de conocimiento e innovacion

INTERNACIONALIZACION

Nivel de jerarquia en la toma de decisiones

Nivel de formalizacion de las reglas y procedimientos

COORDINACION - —
Procesos informales en la toma de decisiones

Y CONTROL Reporte e implicaciones de resultados de la gestién

Nivel de acompafiamiento en los procesos de gestion.

Elaboracion propia

La documentacion que complemento la investigacion cualitativa se obtuvo a través
de internet, en las paginas web e informes de gestion publicados por cada ONG,

articulos informativos en diferentes medios nacionales e internacionales.

La informacion fue organizada y documentada por escrito y fue codificada para
obtener y complementar informacion sobre Datos y las categorias de organizacion

e internacionalizacion.

Por ultimo, se incluy6 informacion obtenida de las visitas hechas a las ONGs,

constatando directamente informacion de la categoria organizacién, unicamente.
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Aunqgue el contacto fue informal, quedo registrado en un diario de visita de campo,

clasificado y codificado.

3.5.4 Fiabilidad y validez

Para la validez se realiz6 un proceso de codificacion de la informacion a obtenerse
de las entrevistas a través de preguntas filtro, agrupadas en datos y dos
categorias: organizacidn e internacionalizacion. Este proceso permitio clasificar la
informacion obtenida de forma ordenada y facilitar la comparacién de temas
especificos en los diferentes casos (Gibber y Ruigrok, 2010). Ademas de las
entrevistas se trianguld informacion con documentacion (paginas web, informes de
gestion, boletines de prensa) y con la observaciéon (visita a la ONG) y asi poder
hacer comparaciones y contrastes, buscando generar coherencia en los
resultados y convertirlos en informacion tedrica (generalizacion analitica)
(Bengtsson, 1999; Gibber y Ruigrok, 2010). Se establecio el numero de cuatro
estudios de caso que caben dentro del rango aceptado de fiabilidad (Bengtsson,
1999; Gibber y Ruigrok, 2010).

El proceso de entrevistas fue grabado y luego transcrito. La clasificacion de las
respuestas en las diferentes categorias se logrd con respuestas de eleccion fija. Y
se complementaron con extractos textuales amplios de las intervenciones. El
proceso de documentacion fue debidamente sustentado con la fuente de la
informacion y se incluyeron las respectivas citas en el soporte. La observacion se
documentd y solo respondié a la categoria Organizacién, con acciones muy

puntuales.

3.6 Analisis y resultados empiricos fase cualitativ. = a
3.6.1 Informacion de las ONGs patrticipantes.

Codificacion: DATOS
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En la Tabla 12 se detallan los datos mas relevantes para la investigacion de cada

ONG en busca de obtener un contexto del tipo y tamafio de cada participante y en

donde se confirma el cumplimiento de los requisitos de la muestra.

Tabla 12
Resultado codificacion DATOS

Ubicacién NN NUmero de Empleados y Anp .de Afio de
Causa para la de sedes tipo de inicio .
ONG . casa sedes en > : ingreso
que trabaja . en el . contratacion en trabajo en .
matriz Colombia . - al pais
mundo Colombia el pais
45 Contratados
Desarrollo .
TECHO o CHILE 19 paises 5 5.000 a 6000 2006 2006
comunitario )
voluntarios al afio
110 Contratados
60 prestacion
Save the | Derechos de o
] ) LONDRES | 119 paises 6 servicios 1985 1991
Children | la nifiez
15 Voluntarios al
afo
76 Contratados
WWF Conservacion | SUIZA 100 paises 3 5 voluntarios al 1964 1993
afo
"20 Staff
) NEW 40 Consultores
WCS Conservacion 120 paises 6 1989 1992
YORK 1 Voluntario cada

tres afios"

Elaboracion propia

En la categoria DATOS quedé registrado que las cuatro ONGs entrevistadas son

internacionales, con casa matriz en otros paises, con representacion de al menos

tres causas sociales diferentes, varias sedes en diferentes paises, varias sedes en

Colombia, con mas de diez afios de gestion en el pais y con empleados

contratados y voluntarios (aungue no era un requisito).

3.6.2 Caracterizacion de las ONGs como organizacion

Categoria: ORGANIZACION

es
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En este grupo de respuestas se exploraron los elementos organizacionales que

caracterizan a las ONGs internacionales con presencia en Colombia.
» Efectividad e Impacto social

En los diferentes casos analizados se pudo determinar que la efectividad del
trabajo en campo y el impacto social son elementos fundamentales para las ONGs
por que fundamentan su reputacion y valor de marca, por eso su discurso muestra

siempre conexién con la comunidad.
El Director de region de TECHO Colombia comento al respecto:

“Todo parte del trabajo articulado entre jovenes voluntarios y personas en el
asentamiento comunidades por medio de un desarrollo comunitario. Dejar
capacidades instaladas en las comunidades, porque la superacion de la
pobreza no se logra solo por acciones puntuales hechos por externos en las

comunidades sino también buscan empoderar a la comunidad”.

“... Nuestro compromiso con la comunidad se mantiene y queremos seguir
trabajando en conjunto para lograr los objetivos que nos fijamos. Asi mismo,
buscaremos un nuevo enfoque en la intervencion, donde las actividades y
planes que ejecutemos en los asentamientos apunten al fortalecimiento del
desarrollo comunitario, promoviendo la participacion y corresponsabilidad

comunitarias™®

Sin embargo, mostrar resultados no es muy facil para todas las ONGs. Algunas de

las causas pueden facilmente visibilizar su efectividad ante los stakeholders,

“La fundacion Un Techo por Colombia tiene la meta de construir este afio
150 casas para familias muy pobres de Bogota. Hasta el momento le han
solucionado el problema habitacional a 64 hogares en los ultimos seis

meses en Usme, Soacha y Suba™®

' http://www.techo.org/paises/colombia/techo/que-es-techo/por-que-somos-techo/
'® Fragmento tomado de http://www.eltiempo.com/archivo/documento/MAM-1682180
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Mientras otras requieren mostrar acciones con impactos en el mediano y largo
plazo como es el caso de las ONGs que trabajan en el cuidado del medio

ambiente,

“... pues bien, Colombia, en este 2017, se le midié a aprovechar la ola de
empatia que trae la campafia mas grande de WWF en el mundo para
promover un tema sensible para la nacién: la movilidad sostenible. Esa
iniciativa particular se llama Montate en el Cambio y recibié el apoyo de
Bogota, Medellin y Cali, las tres ciudades mas grandes -y que mas
emisiones de Gases de Efecto Invernadero producen— de Colombia, a

través de sus alcaldias™’

“La estadounidense Mary Lou Higgins, directora del Fondo Mundial para la
Naturaleza (WWF) en Colombia, acaba de liderar una de las jornadas
ciudadanas mas exitosas frente al cambio climéatico: la Hora del Planeta, la
campafa que mas ha movilizado a la gente por una misma causa en el

mundo”*®

Esta visibilidad de las acciones en campo, que superan los resultados per se, se
evidencian desde las diferentes comunicaciones de las marcas. WCS tiene un
boletin llamado “En Terreno” donde mensualmente publica los procesos que se
realizan con la poblacion y “Notas Silvestres” donde se socializan los procesos
ambientales. WWF es una de las ONGs con mayor documentacion sobre su
trabajo, se encuentra informaciéon en su pagina web www.wwf.org.co sobre el
trabajo en terreno en “WWF en Accién” donde mensualmente publica los procesos
con la comunidad; también se encuentra un gran numero de reportes sobre
conservacion como: Planeta vivo, Primer Atlas amazdnico con enfoque en cambio
climatico y Libro rojo de los peces marinos, 2017 entre otros; también publica los
avances en alianzas como: Trabajando en conjunto con los sectores para afrontar
el cambio climatico, aproximaciones sectoriales del cambio climatico entre otros

muchos trabajos. TECHO por su parte, puede establecer una dinamica mas

v Fragmento tomado de www.wwf.org.co/saladeredaccién/noticias
18
Fragmento tomado de http://www.eltiempo.com/archivo/documento/CMS-15475317
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precisa sobre resultados puntuales, por lo que publica de forma constante

informes sobre sus campafias y resultados de construcciones.

SAVE THE CHILDREN publica en su pagina web informacion sobre los alcances
del trabajo en terreno:

“Durante el 2016, llegamos directamente a 1.967.445 nifios, nifias y
adolescentes. Trabajamos con intervencion directa permanente en 7
departamentos del pais y gracias al apoyo de nuestros Guardianes de la
Infancia y socios, promovimos la proteccién integral de la nifiez en

Colombia™®.

WCS publica los procesos que se desarrollan para generar impacto social en la

comunidad:

“A través de metodologias como, los Estandares Abiertos para la Practica
de Conservacion, y herramientas, como el software SMART (Spatial
Monitoring and Reporting Tool), apoyamos la gestion de las &reas
protegidas. Por medio de capacitaciones e implementaciones en campo
aportamos al fortalecimiento de actividades de prevencion y vigilancia,
acciones dirigidas a la proteccion de los valores objeto de conservacion e
investigacion. Durante estos procesos, el disefio e implementacion de los
programas de monitoreo permite contestar las siguientes preguntas:
¢Estamos logrando un impacto?, ¢Estamos implementando las mejores

acciones?, ¢ Estamos ejecutando las acciones de la mejor manera?"?°

Las diferentes ONGs informan el impacto y gestion social a través de su informe
de transparencia. TECHO por ejemplo hace un reporte anual con las memorias de
sus actividades®, donde se incluye la filosofia de la organizacién (misién, vision,
pilares), cifras de impacto social, modelos de trabajo, evidencias de trabajo en la
comunidad, campafias desarrolladas, impacto internacional, premios obtenidos,

alianzas estratégicas, estructura e informe financiero.

' https://www.savethechildren.org.co/qué-hacemos
* Tomado de https://colombia.wcs.org/Soluciones/Areas-protegidas/Gestion-de-Areas-protegidas.aspx
21 http://www.techo.org/techo/transparencia/gestionsocial/
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TECHO es una organizaciéon de la sociedad civil cuyos resultados y
operacion son de interés publico. En ese sentido, es enteramente
responsable de responder y rendir cuentas a sus grupos de interés sobre
los resultados que obtiene, su gestién de recursos y sus objetivos. En el
cumplimiento de esta responsabilidad, TECHO desea mostrarse a sus
grupos de interés como la organizacion ética, coherente y transformadora
gue pretende ser a traves de exhibicion de su filosofia organizacional, su

estructura, su forma de trabajo, su forma de gestién y sus resultados?.

De acuerdo a lo anterior se puede destacar que mostrar efectividad e impacto en
la comunidad es el objetivo principal, y aunque no siempre se pueden medir, lo
gue siempre se hace es resaltar el proceso que conecta a la ONG con la
comunidad para la cual trabaja, se socializan los programas y proyectos vigentes.
Los informes de gestion y de transparencia son los mecanismos explicitos para

mostrar lo que se hace y generar de paso reputacion de marca.
* Legitimidad y valor de marca

Las ONGs investigadas coincidieron en que su proceso de posicionamiento se
inici6 con el reconocimiento de su trabajo en el territorio, para luego incluir

estrategias de marca:

“... en Bogota ya hay personas especializadas trabajando en el tema de
posicionamiento de marca... Hasta hace 6 afios se manejaba un perfil bajo
por situaciones de seguridad, ni siquiera habia un letrero en la puerta. Hoy
se han hecho campafas a nivel nacional con ministerio y gobierno para
generacion de educaciéon ambiental, cambio de actitud de conciencia de
nuevos habitos y eso hace que la gente sepa que nosotros estamos aqui,
hacernos ver que estamos en el pais y qué estamos haciendo” — Oficial de

comunicaciones y marca WWF.

“El voz a voz es una de las técnicas mas importantes para la ONG... El

trabajo en red con diferentes actores privados y publicos nos han hecho un

% http://www.techo.org/techo/transparencia/
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nombre en el pais... Hoy se trabaja en el posicionamiento de marca, lo que

antes se hacia por inercia. — Director de Region, TECHO

“WCS es muy atractiva como marca porque tenemos en el marco de los
ecoblogos, bidlogos, ambientalistas, paisajistas y demas una imagen de
organizacién de conservacion internacional pero también nos reconocen por
la robustez. Porque los trabajos que se hacen tienen un sello de
compromiso, de claridad, estadistica, que no hacemos ejercicios retoricos.
Y cumplimos con lo que hacemos. Siempre que nos comprometemos en un
ejercicio cumplimos. Por eso muchas organizaciones siempre nos prefieren,
aunque seamos mas costosos, hacerlo con nosotros es tener la plena
seguridad de que tendra robustez que sera concreto y que tendra
resultados. Hay muchos que hacen combos de estudios, pero no tienen la
calidad. Y lo otro como parte de la robustez es que tenemos mucho nombre
a nivel internacional que nos soporta la marca” — Director de proyecto vida,
WCS.

WWF en su pagina web, y como parte de su estrategia de posicionamiento de
marca comparte informacion sobre sus logros. En un informe especial de sus 20
aflos en Colombia, en el 2013 entregd un detallado reporte de su trabajo en el
pais, en lo que llamoé doce logros. Igualmente mostré su comunicacion como
marca en diferentes medios nacionales resaltando su logro en temas de

conservacion animal y ambiental.

La reputaciéon de la marca abre la puerta al apoyo de voluntarios, donantes,
aliados,

“la marca facilita las cosas, todo el mundo quiere trabajar con la marca. A
tal punto que a veces usen la marca sin autorizaciéon y la colocan en
productos para la venta o en proyectos, alli toca iniciar acciones legales
para que no la usen mas...” — Oficial de comunicaciones y marca, WWF

. La marca hoy en dia hace publicidad, estd presente en Medios de

comunicacion: Espectador y Semana... Esto hace que los voluntarios
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lleguen solos. Sobre todo, los jovenes, y los colegios” — Administradora de

Recursos Humanos, WWF.

“Por la marca, esperan que exista voluntariado en terreno, siempre lo
buscan. No hay estrategias para buscar voluntarios, solo se abre la
vacante en la pagina web y llegan. Es el valor de marca. Estudiantes
buscando su primera experiencia, y prefieren una ONG por una vocacion
social. - Gerente nacional de gestion legal y talento humano, SAVE THE
CHILDREN.

“Los procesos de comunicacion de marca son lentos. El protocolo no
permite hacer cosas. Cuida mucha la marca, no le gusta hacer
comunicados, y los limita. No podemos estar asociados a sectores que
afecten el medio ambiente” — Oficial de comunicaciones y marca, WWF.

“La nueva imagen institucional mantiene una serie de elementos de
continuidad como: el color (Cian) y el nombre, “TECHQO?”, el cual se definié
de forma natural, ya que asi se nos identifica y reconoce de forma
generalizada. La nueva marca, busca generar un posicionamiento donde la
superacion de la pobreza en asentamientos es posible mediante el trabajo
de sus pobladores y jovenes voluntarios. La marca TECHO posee atributos
como: integrador, joven, innovador, denunciante y global. Ademas se

comporta con una personalidad joven, valiente, profesional y carismatica™>.

SAVE THE CHILDREN usa voceros de marca, embajadores de buena voluntad,
que son personajes famosos, influenciadores que generan visibilidad de marca y
de la causa. Para Colombia estd Juan Fernando Fonseca, un cantante y
compositor colombiano ganador de un Grammy Latino. Ademas de otros famosos
de impacto internacional como Jennifer Garner, Julianne More, Cristiano Ronaldo

entre otros.

TECHO, también usa personajes famosos de la farandula colombiana para sus

campanas, en 2017 con la etiqueta #SofiemosEnEquipo, celebridades

% http://www.techo.org/paises/colombia/techo/que-es-techo/por-que-somos-techo/
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colombianas como Juan Sebastian Aragon, Paola Rey, Julidn Roman, Natalia
Duran, Juan Carlos Vargas, Sebastian Eslava y Andrés Londofo, entre otros,
empezaron a sumarse a la causa invitando a apoyarla a través de redes

sociales®*,

El reconocimiento de su gestion también es un motor para la generacion de valor a

la marca,

“WWEF ha tenido muchos reconocimientos ha participado en Nominaciones
en medio ambiente” — Administradora e Recursos Humanos WWF.

Techo informa en su pagina internacional, todos los premios a los que ha sido

merecedor®:

e 2013 Nickelodeon Latinoamérica dio a conocer que la organizacion TECHO
Colombia fue el ganador del reconocimiento “Pro-Social’ en los Kids’
Choice Awards México 2013.

e 2012 Dubai International Award for Best Practices (Best Practice Transfer)
otorgado por la Municipalidad de Dubai y ONU-Habitat.

e 2011 Premio Derechos Humanos Rey de Espafia concedido por Defensor
del Pueblo, Universidad de Alcala. UTPMP fue reconocido debido al trabajo
en la defensa y promocion de los Derechos Humanos y valores
democraticos en Iberoamérica.

e 2010 Transferencia Sur-Sur de buenas Préacticas de Vivienda y Desarrollo
Urbano, otorgado por ONU-HABITAT, la Building and Social Housing
Foundation (BSHF) y el Programa de las Naciones Unidas para el
Desarrollo (PNUD). El premio reconocio a UTPMP por la movilizacion de
miles de jévenes voluntarios y la transferencia de su enfoque innovador a
19 paises de América Latina.

e 2010 - Premio a la contribucion a la reduccion de la pobreza y la
desigualdad en América Latina y el Caribe entregado por la Fundacion

Vidanta, la Secretaria General Iberoamericana (SEGIB) y la Organizacion

** https://noticias.caracoltv.com/cali/por-una-colombia-sin-pobreza-organizacion-techo-busca-voluntarios-en-cali
% http://www.techo.org/techo/premios-y-reconocimientos/
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de Estados Americanos (OEA). Este premio, reconoce y apoya los trabajos
sobresalientes que se realizan en Ameérica Latina y el Caribe para reducir la
probrezay la desigualdad.

e 2010 - Premio Latinoamericano a la Responsabilidad Social de Empresas y
ONG’s otorgado por el Foro Ecuménico Social el afio 2010. Su objetivo es
premiar las iniciativas que mejoran las condiciones de la comunidad y
estimulan el espiritu solidario.

* 2009 - Mejores Précticas en Politicas y Programas en América Latina y el
Caribe, mediante el cual la Organizacion de las Naciones Unidas para la
Educacion, la Ciencia y la Cultura (UNESCO) y el Banco Interamericano de
Desarrollo (BID) reconocieron a UTPMP como la mejor préactica en el
trabajo con y para los jovenes de la region.

e 2009 - El Programa de Asentamientos Humanos de las Naciones Unidas
otorg6 el UN Habitat Scroll of Honour Award a UTPMP para reconocer las
contribuciones sobresalientes en asentamientos humanos. Este premio es
el mas prestigioso a nivel mundial que se otorga a los trabajos en esta

materia.

Techo también incluye en su informe de gestion anual (2006) su reconocimiento
por segunda vez consecutiva como una de las 500 ONGs mas importantes por su
innovacion, impacto social y sustentabilidad. Y por ser finalista en el World Habitat

Awards?®

El concepto de transparencia es una de las estrategias con mayor trato a nivel de

comunicacion:

“TRANSPARENCIA... TECHO es una organizacién de la sociedad civil
cuyos resultados y operacién son de interés publico. En ese sentido, es
enteramente responsable de responder y rendir cuentas a sus grupos de
interés sobre los resultados que obtiene, su gestidn de recursos y sus
objetivos... En el cumplimiento de esta responsabilidad, TECHO desea

mostrarse a sus grupos de interés como la organizacion ética, coherente y

% http://www.techo.org/techo/transparencia/gestionsocial/
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transformadora que pretende ser a través de exhibicion de su filosofia
organizacional, su estructura, su forma de trabajo, su forma de gestion y
sus resultados... Dentro de esta seccion dentro de la pagina web, se
visualiza informacion sobre la gestion e impacto de la organizacion en las
siguientes tematicas: GESTION FINANCIERA, GESTION SOCIAL E
IMPACTO, GOBERNANZA, SOCIOS Y ALIANZAS PARA PROYECTOS” %/

En su pagina web, SAVE THE CHILDREN verbaliza la transparencia de sus

acciones:

“...Gracias a estos altos indices de transparencia, hemos logrado el
reconocimiento mundial en cuanto a la defensa y la promocion de los

derechos de la nifiez"*®

WWEF también lo dice desde su pagina web:

“WWE intenta originar su transparencia de funcionamiento siendo abierta y
honesta sobre sus practicas, actividades y métodos de trabajo. La mayoria
de la informacidon concerniente a nuestro trabajo, a quiénes son nuestros
socios y nuestros niveles de ingresos y gastos, pueden ser encontrados en

varios lugares de nuestro site”.?°

La legitimidad y el valor de marca sustentan el apoyo de los stakeholders y la
existencia misma de las ONGs, por lo tanto, usan los informes de efectividad e
impacto social a nivel internacional para generar reputacion de marca e inician
procesos de comunicaciéon que la refuerce a través de publicidad, socializacién de
premios y reconocimientos, uso de embajadores de marca y otras estrategias que

le den posicionamiento.
» Control financiero

En todas las organizaciones investigadas se encontraron auditorias internas, de

gobierno, de empresas y de donantes particulares, generalmente como

’ Tomado de: http://www.techo.org/techo/transparencia/
8 https://www.savethechildren.org.co/quiénes-somos/rendicién-de-cuentas

2 http://www.wwf.org.co/fag.cfm
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seguimiento a proyectos especificos en los que han participado activamente. Y
establecen procedimientos muy claros para la rendicion de cuentas. En todas las
organizaciones se encontr6 apertura de informacién y disponibilidad para

presentar cuentas ante quienes lo soliciten.

“Por ser una organizacién internacional que maneja de recursos de
terceros: donaciones y proyectos, tienen veedurias nacionales e
internacionales. Si es la Union Europea, el gobierno aleman... depende del
organismo involucrado... Los libros deben estar abiertos... Las auditorias
se hacen por proyectos, si hay equipos interrelacionados.” — Oficial de
publicaciones y marca, WWF.

“... Auditorias constantes de los donantes por el uso de los recursos
asignados. Y ademas de auditores internos, que vienen cada afio desde
EU que es la casa de donde dependemos.” — Administradora de recursos
humanos, WWF.

“La Gerente financiera esta pasando constantemente reportes a New york
sobre la ejecucion. Tenemos auditorias internas, pero también hay
auditorias de la casa matriz que viene al pais para ver como vamos. Toda
la informacion financiera se manda a NY con su soporte” Gerente de
proyecto Vida, WCS.

“Somos independientes en rendicion de cuentas... Khow how de las areas
de soporte a través de las cabezas de esas areas desde la casa matriz...
Programas de acuerdo con la casa matriz y las areas especificas. Por las
areas de nuevos negocios o director ejecutivo” — Gerente nacional de
gestion legal y talento humano, SAVE THE CHILDREN.

“Con la comunidad es un tema de gestion. ...No es necesario entregar un
reporte con metas, sino sobre ejecucion, Con los donantes es un tema
particular, a los donantes ellos tienen unas fechas establecidas, nosotros le
damos, se manda el reporte a new york hace algunas preguntas y ajusta y

ellos entregan al donante. Y la ejecucion de recursos si ya hemos acordado
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con casa matriz que vamos a reportar al donante directamente, se le hace
la entrega al donante y se envia copia a casa matriz. — Gerente de proyecto
Vida, WCS.

Se encontré evidencia de la existencia de manejo de indicadores globales de
monitoreo (KPI) sobre cumplimientos de objetivos de gestion a nivel pais y por

areas.

“Cumplimiento de indicadores globales de monitoreo KPI a nivel pais por
cada una de las areas. En cumplimiento de objetivos pais... A nivel interno
a través de auditorias internas y de stakeholders (gobierno, voluntario,
donante, empresas) ... Desde el donante que quiere ver como fue usada su
donacién hasta asamblea con voluntarios a nivel local” - Director Region,
TECHO.

“A la casa matriz los reportes solamente se pasan a través de los

indicadores de gestion globales” — Gerente de Proyecto Vida, WCS.

En las diferentes paginas web se encontraron informes de gestién, que engloban

todo el accionar de la ONG incluyendo su informe financiero:

“Save the Children cuenta con una auditoria externa nacional e
internacional que garantiza el manejo transparente de los recursos” y
reporta informacion sobre las acciones y finanzas de la ONG en una

pestafia llamada “rendicién de cuentas”. ¥

Techo Colombia publica un “informe anual de gestion” donde incluye diversos
aspectos del trabajo de la ONG incluyendo la gestién financiera donde muestra
cifras de donaciones recibidas (individuos, empresa, sector publico y cooperacion)
a nivel global y de la distribucién de los gastos (Impacto comunitarios, desarrollo

institucional y gerencia social). **

% https://www.savethechildren.org.co/quiénes-somos/rendicién-de-cuentas
*! http://www.techo.org/techo/transparencia/gestionsocial/
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“A través de este documento, TECHO Internacional reporta su accionar en
2016: actividades en asentamientos informales, principales hitos de la
organizacion, aliados, gestion financiera, administrativas y demas
elementos central de la operacion. Por mas informacién, ingresar a

www.techo.org/transparencia”?

“Nos caracterizamos por ser totalmente transparente en cuanto a nuestras
cuentas, acciones, impacto y cambios positivos en las vidas de las
personas beneficiadas... Tanto a nivel internacional como nacional, es
posible consultar nuestros recursos obtenidos, asi como informacion en

profundidad sobre nuestros programas...”

Adicionalmente TECHO presenta en su pagina web los links donde acceder a los

informes de resultados anuales de la ONG en Colombia. 3

La rendicion de cuentas a través de la gestion financiera es una de las funciones
mas importantes de la ONG, en donde la apertura de la informacion y la

disponibilidad para mostrar informacion contable es una tarea constante.

» Captacion de recursos

Las ONGs entrevistadas mostraron un amplio portafolio de opciones para captar

recursos, algunas en diferentes procesos,

“Desde finales del afio pasado estan en proceso de cambio en la estructura
para aceptar donaciones” — Oficial de publicaciones y marca, WWF.

“Se bajan recursos a través de alianzas estratégicas con el estado y con
otras. No somos un ente financiador, ni tenemos banco de proyectos” —

Oficial de publicaciones y marca, WWF.

%2 Tomado de: informe de actividades 2016 - https://issuu.com/techo_org/docs/version-pdf-liviano
3 https://www.savethechildren.org.co/quiénes-somos/rendicién-de-cuentas
** http://www.techo.org/paises/colombia/techo/transparencia/
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“Los fondos con los que WWF trabaja vienen de socios, de la red global de
WWEF, de la cooperacion internacional, de agencias gubernamentales y de
otras organizaciones no gubernamentales. La oficina de Colombia también

cuenta con programas de donaciones™®

“Hasta ahora, aproximadamente el 80% del financiamiento proviene del
sector privado y bajo este nuevo enfoque institucional buscaremos
diversificar las formas de financiamiento del proyecto, apuntando a otras
fuentes como los individuos, la cooperacion internacional, entre otras. De
igual manera, buscaremos potenciar nuestras relaciones con el sector
privado, logrando generar alianzas mucho mas integrales, que reflejen una
fuerte identificacion de los socios con la vision y mision de TECHO, y que

respondan a los objetivos de las comunidades méas vulneradas™®.

“Techo se financia a través de diferentes alianzas con empresas,
cooperacion internacional, individuos que aportan a través del plan de
socios, y con la realizacion de diferentes campafias y eventos de

recaudacion™’

El aspecto es un trabajo multiestamentario, el voluntario coloca el trabajo y
el recurso lo coloca el sector privado como Coca Cola, Bavaria,
Laboratorios Baxter, entre otros. El consumidor prefiere productos que
apoyen y tengan apoyo social, Responsabilidad empresarial. En los
envases de cocacola se coloco el logo de techo — Coordinador regional,
TECHO.

“Los aportes se consiguen de muchas maneras hay que hacer lobby, tocar
puertas, hacer mucha gestion, tocar tematicas. Hay que seguir la linea
tradicional de los donantes, los grandes apoyadores filantropicos, empresas

y demas” — Director proyecto vida, WCS.

% http://www.wwf.org.co/about_us/programa_colombia_/
3 http://www.techo.org/paises/colombia/techo/que-es-techo/por-que-somos-techo/
* http://www.techo.org/paises/colombia/techo/preguntas-frecuentes/
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En todas las paginas web de las organizaciones estudiadas se encuentra un link
para obtener donaciones de particulares. Las campafas de captacion de recursos
vinculan el impacto social de la marca con la busqueda de informacion. Con la
frase “Desde $1.000 diarios ayudas a conservar el planeta™ WWF invita a los
posibles donantes a unirse a la causa. La ONG internacional Save the Children
por su parte usa la frase: “jPuedes hacer parte de nuestro movimiento,
convirtiéndote en un Guardian de Infancia!”®. La ONG Internacional Techo ofrece
un portafolio de ayuda con diferentes montos, e invita con la frase: “sé parte de
techo con tu donacién™®. Y por Gltimo WCS no presenta un link especifico en su

pagina para captar donaciones.

“Bajo el slogan #ActuaDesdeOtroPuntoDeVista, la organizacién civil
‘TECHO’ inici6 la Campafa Institucional 2017... Los dias 31 de marzo, 1y 2
de abril seran las fechas claves para adelantar la “Gran Colecta Nacional”
que se cumplird simultaneamente en Barranquilla, Cali, Bogota, Cartagena
y Medellin... La meta es recaudar 250 millones de pesos que se destinaran
a la construccion de 300 viviendas de emergencia; a financiar a 500 nifios
gue participan del programa Educacién para la Paz; y en el financiamiento
de 10 proyectos de infraestructura en comunidades. Otra de las metas, esta
previa al inicio de la jornada, serd convocar a cinco mil voluntarios quienes
durante los tres dias saldran a las calles a apoyar en la recaudacion de

fondos y a transmitir un mensaje de justicia social"*.

Las diferentes fuentes para captar recursos son viabilizadas en todas las ONGs
investigadas, haciendo evidente la necesidad de apoyo de los diferentes

stakeholders.
+ Relaciones con stakeholders

La relacion con stakeholders es la esencia de sus resultados, trabajan buscando
apoyo econémico y bajo el concepto de “proyectos o programas” para lograr

38 http://juntosesposible.wwf.org.co/

% https://www.savethechildren.org.co/donar

“© http://www.techo.org/paises/colombia/amigos/

“ http://www.eluniversal.com.co/colombia/comienza-convocatoria-de-techo-para-la-gran-colecta-nacional-249463
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conectar la causa con un patrocinador econdémico (gobierno local, gobiernos

extranjeros, empresa privada, personas),
La Oficial para publicaciones y marca de WWF comenta:

“Nosotros no trabajamos solos, trabajamos a través de comunidades,
consejos comunitarios, organizaciones de base, organizaciones mixtas,

gobierno y con otros aliados del sector ambiental”.

Este comentario fue complementado en una entrevista posterior por la

Administradora de recursos humanos de la misma ONG:

“El trabajo de campo es un trabajo estratégico entre todas las areas, se
hacen campafias a través del area de comunicaciones, capacitaciones,
talleres. Se apoyay se trabaja de la mano con las empresas privadas y con

parques nacionales con el tema de areas protegidas”.

En la pagina web de las ONGs también se encuentra informacién vinculada con la

importancia de la cercania con los stakeholders.

“WWEF-Colombia esta convencida de que Juntos es Posible y trabaja con
instituciones nacionales, regionales y locales, el sector privado, los gremios,
las comunidades, la academia, otras organizaciones, medios de
comunicacion y los ciudadanos. WWF busca que toda la sociedad se
comprometa y tenga un rol activo para buscar la conservacion y el uso

sostenible de los recursos naturales™?

“WCS Colombia es un socio estratégico para las entidades que gestionan
las areas protegidas del pais debido al apoyo técnico en su gestién, a
través de metodologias y herramientas para la toma de decisiones de

acuerdo al contexto del area protegida™*®

“Estamos orgullosos de lo que hemos sido capaces de conseguir gracias a

nuestros socios y aliados, las comunidades locales y las ONG, las

“ http://www.wwf.org.co/about_us/programa_colombia_/
* Tomado de https://colombia.wcs.org/Soluciones/Areas-protegidas/Gestion-de-Areas-protegidas.aspx
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instituciones nacionales y regionales, las organizaciones de los sectores
privados y la red internacional de WWF, lo mismo que las agencias de
cooperacion que nos han apoyado, tales como la Union Europea y USAID.
Y de manera muy personal, he tenido la fortuna de contar con un excelente
equipo en WWEF Colombia, cuyo compromiso incansable con Ila
conservacion, sus calidades humanas y su sentido del humor han hecho de

nuestro trabajo un verdadero placer.” *

El trabajo en alianza con los gobiernos locales, nacionales y algunos a nivel
internacional apoyan su reputacion de marca en el territorio, por lo que son vistos

como estratégicos para reforzar visibilidad.

“La relacion con el gobierno inicialmente fue un poco incipiente porque no
dependemos de financiamiento estatal sino a través de financiamiento
privado o de donantes individuales. De 5 afios para acé el contacto con el
gobierno se hace a través de proyectos muy puntuales, financiadas en
conjunto con los gobiernos locales desde su know-how. Tratan de incidir
en temas de ciudad relacionados con tratar temas sobre politicas de
voluntariados, derechos a la ciudad, politicas de habitat y habitacional...” —

Oficial de Comunicaciones y marca, WWF.

“Al gobierno lo vemos como un aliado estratégico, no solo para adelantar
gestion en el pais sino a nivel internacional, les ayudamos a abrir puertas y
los asesoramos. La organizacion ha estado presente en diferentes tratados
internacionales y ha acompafiado a muchos gobiernos ayudando” — Oficial

de comunicaciones y marca, WWF.

“El director de WCS es colombiano, que es una gran ventaja porgue conoce
la historia del pais y ha pasado por una cantidad de instituciones y tiene

informacion sobre organizacion y sobre la conservacion. Desde ese marco

* http://www.wwf.org.co/sala_redaccion/publicaciones_new/publicaciones_gobernanza/?205138/12-
logros-para-compartir
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tenemos constantemente relaciébn con el ministerio, corporaciones como

parte de la asesoria desde la conservacion” — Director proyecto vida, WCS.
El trabajo con la comunidad da sentido a sus programas,

“El trabajo con la comunidad va muy ligado al modelo de trabajo. En
territorio se hacen mesas de trabajo donde se promueve una relacion
transparente con mucho co-working entre voluntariado y personas que
habitan en la comunidad (asentamientos informales). Formacion de lideres

voluntarios y de la comunidad”. — Director de Region, TECHO.

“.... Con la comunidad es un tema de gestion ...No es necesario entregar
un reporte con metas, sino sobre ejecucion”. — Gerente Proyecto vida,
WCS.

El Voluntariado y los donantes se trabajan a través de la transparencia de la

gestion,

“El voluntariado es el core de la causa. Se necesita transparencia y
relacionamiento. Ademas, por la cantidad de voluntariado que se mueve.
Con donantes de muchas formas desde el individual con procesos de
fidelizacion donde se cuenta lo que se hace, hasta el donante corporativo

gue requiere una rendicion de cuentas.” — Director Region, TECHO

“Con motivacion y felicidad los pobladores de la comunidad EI Chontaduro y
voluntarios se reunieron para dar inicio a nuestro nuevo Programa
Ambiental y Alimentario, PAA, que busca brindar herramientas para generar
un desarrollo sostenible a partir de huertas comunitarias y manejo de

residuos 1. #UneteComoVoluntario™®

El trabajo con los diferentes stakeholders es un proceso constante y diferencial,
requiere tratamiento especifico y Unico para cada uno de ellos y valida la

existencia misma de la ONG. La inversion en tiempo y esfuerzo por mantener

* Tomado de: Facebook Voluntarios Techo Cali
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estas relaciones se evidencia con el nivel de trabajo que se invierte en este

proceso.
* Gestion del recurso humano

En todas las ONGs investigadas se evidencio existencia de personal remunerado
y voluntario. Los empleados remunerados tienen contratos laborales de acuerdo a

la ley de Colombia, sin remuneraciones adicionales.

“Como personal remunerado se maneja Staff y consultores. El staff tiene
contratos anuales y los pagos se hacen de acuerdo a la formacién
académica y coordinacion que se les asigne. Con los consultores se
manejan unos honorarios establecidos por proyecto” - Gerente Proyecto
Vida, WCS.

“Me encargo del manejo de personal laboral y no-laboral en las diferentes
vinculaciones: voluntariado, practica, trabajo, prestacion de servicio —
Gerente nacional de Gestion legal y de talento humano, SAVE THE
CHILDREN.

“En TECHO hay personal remunerado y voluntarios, y dentro de los
voluntarios también hay diferentes formas de trabajo” — Director de region,
TECHO.

TECHO Colombia va evolucionando, y con la organizacion también lo
hacen las personas que la lideran. A continuacién encontraras las
convocatorias abiertas actualmente para cargos Voluntarios 'y

Contratados*.

A pesar de tener contratos remunerados, el trabajo en la causa da sentido a la

permanencia y al alto compromiso en los empleados,

“*® http://www.techo.org/paises/colombia/techo/convocatorias-postulaciones/



119

“La mision es lo que enamora a la que la gente trabaje con nosotros... el
Goodwill, el buen ambiente laboral. Los acogen rapidamente...” —

Administradora Recursos Humanos, WWF.

“Todos acé nos sentimos muy orgullosos de trabajar en WWF por ser una
organizacion sélida, respetable, con valores y principios importantes” —
Oficial de publicaciones y marca, WWF.

“MI motivacién en la ong es la causa, la pasion por lo que hago” — Gerente
proyecto Vida — WCS

“Encontré una funcién social en mi profesion” - Gerente nacional de Gestién
legal y de talento humano, SAVE THE CHILDREN.

Hay algunas politicas especificas vinculadas con su compromiso en la causa:

“Se maneja flexibilidad de horario. Estamos manejando un plan piloto de
teletrabajo por un compromiso con el gobierno”. — Administradora Recursos
Humanos, WWF.

A nivel internacional también se encontraron algunos lineamientos en el manejo
del recurso humano. En la pagina web de Techo Internacional se encontré una
“Politica de personas internacional” donde se detalla el perfil y las expectativas de
un empleado de Techo, establecen también la diferencia entre una contratacion de
una oficina local y desde la organizacion global.

“Todas las oficinas locales de TECHO tienen la obligacion de contratar sus
trabajadores locales segun el marco legal laboral local. TECHO como
organizacion global puede hacer contrataciones internacionales. En este
sentido, la Direccion Regional, de Personas y Juridica de la Oficina
Internacional tienen que aprobar expresamente la solicitud, garantizando
gue estas contrataciones sigan el marco legal adecuados a situacion

practica”.
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Se establece también en dicho documento las modificaciones de nomina
aceptadas a nivel internacional, el desarrollo de personal, el proceso de seleccion,
las razones para finalizar un contrato, el horario de trabajo, el marco de asignacién
de salarios, el material de trabajo, el acompafiamiento, los descansos, actitud,
descansos y beneficios, y resaltan dentro de los beneficios intangibles de trabajar

en Techo?":

Trabajar en una Organizacion con valores y visiones que uno comparte.

— Trabajo con equipos de alto rendimiento.

- Redes con vinculos importantes a nivel regional y local

— Renombre de la Organizacion a nivel Latinoamericano.

— Altas responsabilidades dentro del cargo para la experiencia de los
colaboradores.

— Liderar equipos de personas

— Vision Latinoamericana de temas de actualidad, historia y generalidades.

— Posibilidades de desarrollo profesional con experiencias en el extranjero.

— Altas perspectivas laborales a futuro fuera de TECHO.

- Flexibilidad de horarios.

- Desarrollo de habilidades directivas y gerenciales (planificacion,
seguimiento de paises, gestion de informacion, etc).

— Flexibilidad en temas de vacaciones y teletrabajo.

— Posibilidad de aceptacion y descuentos a Posgrados.

Las ONGs investigadas conviven con la administracion de personal remunerado y
voluntario, se acogen a las politicas legales del pais huésped y establecen
lineamientos de trabajo muy especificos para cada tipo de contratacion. En el
personal remunerado se puede identificar también dos tipos de contratacién, un
staff y otra de asesor. El concepto de altruismo de la causa y el impacto social
que logra en la comunidad es un soporte que genera motivacion en todos los

empleados de la ONG independiente de su tipo de contratacion.

47 http://www.techo.org/wp-content/uploads/2016/06/Pol%C3%ADtica-de-Personas-Internacional-1.pdf
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* Voluntariado

Las organizaciones que son filiales internacionales miran el voluntariado como un
riesgo de posibles demandas en la casa matriz (alto nivel de oportunismo). Por lo
que tienden a generar voluntariado especializado con contratos muy bien
establecidos y controlados, con productos, tiempos y responsabilidades definidos,

y con requerimientos claros sobre su propio cubrimiento de seguros laborales.

“No hay voluntariado como programa, porgue no hay como responder
legalmente por ellos, se trabajan algunos por proyecto”. — Oficial de

comunicaciones y marca, WWF.

“Convenio de voluntariado es firmado, y alli se establecen los compromisos
de lo que va a trabajar, deben trabajar desde su casa, solo llegan a la
empresa para reuniones y estan previamente pactados” Administrador de

Recursos Humanos, WWF.

“... hay una limitante con el voluntariado y es el cumplimiento de la
seguridad social con la obligacion y responsabilidad con las personas que
contratamos. Una vez se firme el contrato escrito, si se requiere viajar se
hace un contrato de viaje. La responsabilidad ante el voluntario requiere un
trabajo especial para protegerlo... Los voluntarios deben informar sobre el
cubrimiento de salud, y la firma de un contrato de voluntariado, de mutuo
acuerdo, el producto final, se han firmado hasta 4 meses. A campo no se
lleva el voluntariado, a no ser que tenga un contrato particular”

Administradora del Recurso humano, WWF.

“El programa de voluntariado, lo hemos discutido muchas veces, cada vez
gue aparece alguien y ofrece su trabajo volvemos y retomamos el tema. si
la persona tiene que venir a la empresa y ya es una responsabilidad y es
una responsabilidad desde recursos humanos... Si yo lo estoy moviendo
también implica que tengo la responsabilidad, debo estar seguro de que si
voy a mover esta persona debe estar protegido... desde la misma compra

de tiquetes para mandarlo a cualquier zona. Se convierte en un tema muy
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esporadico de acuerdo a la oportunidad o de un estudiante o individuo” —
Director de proyecto vida, WCS.

En todas las ONGs internacionales investigadas se presentd la informacion que
las personas que mas ofrecen su trabajo voluntario son los jovenes,

especialmente de universidad que quieren hacer algo por mejorar la humanidad.

“Ellos son jévenes voluntarios, generalmente universitarios. El voz a voz es

una de las técnicas mas importantes” — Director de Regién, TECHO

“... estudiantes buscando su primera experiencia, y prefieren una ONG por
vocacion social” Gerente nacional de Gestion legal y de talento humano,
SAVE THE CHILDREN.

En la investigacion se lograron establecer tres tipos de voluntariados dependiendo

del nivel de vinculacion con el trabajo en la causa:

(1) el Voluntario que acepta trabajar en la causa bajo contratos donde se
especifica el tipo de relacion laboral y que durante un tiempo determinado colocara
su trabajo y conocimiento para entregar un producto final especifico o
desempefiard una tarea, este recibe induccion, capacitacion y coaching del
personal directo de la organizacion con quien trabajara. Las practicas

profesionales no remuneradas se incluyen dentro de esta clase.

“El proceso para aceptar voluntarios, es que primero las personas se
postulan por medio de la pagina web ofreciéndose como voluntario, se
revisa si hay vacante y si se ajusta al perfil se vincula. O se abre la vacante
para un tema en particular para que se postulen, se hace una entrevista
motivacional esperando que se ajusten las expectativas de la ONG vy
personales. Actualmente hay voluntarios 5 a nivel administrativo, y practicas
no remuneradas” — Gerente nacional de Gestion Legal y Talento Humano,
SAVE THE CHILDREN.

“Voluntarios y practicantes se les da un auxilio de rodamiento de $300.000

mensuales durante el tiempo que esté en la organizacion. Se firma un
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acuerdo de voluntariado por escrito, se determina tiempo, jornada, y funcion
especifica. Tiene coberturas de riesgos laborales. Son acordados con ellos,
Si necesitan permisos o si no pueden asistir no lo hacen. No hay exigencia
de tiempo. No forman parte de equipos, ni comités. Solamente la tarea
asignada. No dejan nada por escrito. No tienen contacto con otras sedes”
— Gerente nacional de Gestion Legal y Talento Humano, SAVE THE
CHILDREN.

“... se convierte en un tema muy esporadico de acuerdo a la oportunidad o
de un estudiante o individuo... hemos tenido voluntarios porque se
contratan como coordinadores o porque los queremos apoyar y el apoyo no
genera tanto compromiso... esa es nuestra posicion frente a contratar
voluntariado. No tenemos una figura que yo conozca clara en la legislacion

gue nos permita ampararnos” - Director de proyecto Vida, WCS.

El convenio de voluntariado es firmado, y alli se establecen los
compromisos de lo que va a trabajar, deben trabajar desde su casa, solo
llegan a la empresa para reuniones y si estan previamente pactados. Se
especifican muy claramente los productos a entregar. Desde el punto de
vista de WWEF la limitante es el cumplimiento de la seguridad social como
obligacion y responsabilidad con las personas que contratamos. Una vez
se firme el contrato escrito, si se requiere viajar se hace un contrato de
viaje. Los voluntarios deben informar sobre el cubrimiento de salud, y la
firma del contrato de voluntariado, de mutuo acuerdo, definir el producto
final, se han firmado hasta 4 meses... Al campo no se lleva el voluntariado,
a no ser que tenga un contrato particular’. — Administradora de Recursos
Humanos, WWF.

“Las practicas de TECHO no son remuneradas y en ningdn caso la

organizacion se compromete a responder por gastos de alimentacion,
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vivienda o transporte. El estudiante debe tener minimo un nivel medio de

espafiol para poder cumplir plenamente con sus funciones*®”

“Para no trabajar con voluntarios se trabaja con pasantias, es mucho mas
facil hacer el convenio con la Universidad, y se les destina un pago
simbdlico. A algunos es mas alto o mas bajo dependiendo del proyecto.
Estamos tratando de estandarizar. Ha sido completamente complicado
encontrar la figura, hemos tenido pasantes de muchas universidades. No es
gue no gqueramos sino es que no sabemos coémo hacerlo” — Director

proyecto vida, WCS.

(2) El voluntario con manejo de roles, que accede a tomar responsabilidades
dentro del trabajo de la causa y empieza a comprometer tiempo y trabajo con ella,
se le brinda capacitacion especializada, normalmente surge del equipo de

voluntariado masivo.

“El voluntario de equipo fijo, es aquel que se conectd con la causa. Se
convierte en equipo fijo porque ve potencial en lo que puede hacer en la
organizacion y empieza a asumir responsabilidades. Reconoce el espacio
como un lugar para generar redes, contactos, un espacio para el
relacionamiento. Mas alla de conocer busca generar amistades. Desarrolla
mucha cercania y amistad, dentro y fuera de la organizacion” — Director
Regional, TECHO.

“El voluntario que se vuelve del equipo fijo, es porque acepta ciertas tareas,

labores, responsabilidades” - Director Regional, TECHO.

Algunos de los roles que existen en TECHO son: Asesor, zonal, coordinador de

comunidad, coordinador de programa, voluntarios de comunidad®.

(3) El voluntario masivo que es aquel que responde a trabajar en campo bajo sus
propias condiciones de disponibilidad, no asume ningun tipo de responsabilidad

dentro de la organizacién, pero su fuerza en campo es de las de mayor

a8 https://sites.google.com/a/techo.org/formacion-y-voluntariado-colombia/procesos/practicas
49 http://colombia.techo.org/equiposdecomunidad/
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importancia, también se le brindan capacitaciones, pero mas enfocadas a la

gestién de campo.

“Existen diferentes espacios de movilizacion masiva del voluntariado,
convocatorias especificas, donde hay un perfil especifico y se hace el
proceso de insercion, se capacita y se invita a participar... a veces solo van
a una sola obra” — Director Region, TECHO.

“Es muy atractivo para nosotros el programa de voluntariado, pero se
necesita estructurarlo bien, es muy importante el cubrimiento de los riesgos

de todo el personal” — Administradora del Recursos Humano, WWF.

La ONG TECHO fue la méas abierta al voluntariado masivo que implica la
movilizacion de personas hacia espacios donde se ubica la comunidad
relacionada con la causa, se sienten con mayor flexibilidad con las leyes locales
vinculadas con el trabajo del voluntariado y pueden generar un mayor impacto, lo
gue para algunas de las entrevistadas es su mayor fortaleza. Tienen una alianza

con Met-life (empresa de seguros) que cubre el trabajo en campo.

Estas ONGs internacionales que no tienen programas de voluntariado masivo,

establecen convocatorias para temas especificos.

Por ejemplo para WCS dentro de su pagina web, tiene una pestafia llamada:
Trabaja con nosotros donde postean solicitudes especificas: “El proyecto "Rio
Saldafla una cuenca de vida" requiere contratar un profesional en ciencias

sociales, naturales o agropecuarias para trabajar procesos comunitarios”

WWF y SAVE THE CHILDREN manejan también convocatorias muy

especializadas para trabajar con ellos.

También se establecieron algunas de las comunicaciones hacia sus voluntarios,
especificamente en la ONG Techo que tiene el mas alto nivel de voluntarios

activos:

> https://colombia.wcs.org/WCS-Colombia/Trabaja-con-nosotros.aspx
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“iBienvenid@ Voluntari@! - Este grupo fue creado para que todos los
voluntarios de TECHO Cali nos mantengamos al tanto de noticias
relacionadas con la Organizacion y con la causa: actividades,
convocatorias, fotos, historias y jmucho mas! Este espacio estd y se
mantendra abierto para que cualquiera publique, pregunte, cuestione o

comente, y asi, construyamos a TECHO entre todos”.>*

En la pagina web de Techo Colombia también aparece un proceso de ciclo y
funcionamiento del voluntariado donde establece pasos para la formacion y
mantenimiento del mismo. También entregan certificados de voluntariado por la

participacion en los programas, cualesquiera que sean.

TECHO tiene un espacio de informacion y comunicacion con sus voluntarios,
donde se puede acceder a todos los procesos de la causa, y los beneficios de la

vinculacion.

Este Site esta hecho para ustedes, para que puedan encontrar los procesos
y herramientas que permiten acompafiar y potenciar a los voluntarios de
nuestra organizacion. Toda la informaciéon que encontraran es de uso libre
para los voluntarios de la organizacién y esta hecha para apoyar su trabajo

en cada regién en la que estamos trabajando®?.

“Para ser voluntario en techo solo debe tener la voluntad, tener el deseo y
ponerse en contacto con nosotros. Nosotros recibimos, todas las personas
gue tienen inquietud o quieren participar, solo es cuestion que escriban y
seran contactados por nuestra area de formacion y voluntariado”. -
Coordinador regional, TECHO.

Modelo de Formacion marca techo comprende espacios de capacitacion,
una charla para voluntariado para capacitacion y reuniones de seguimiento

en cada sede. — Director de Region, TECHO.

>! Tomado de Facebook: Voluntarios Techo Cali

52
https://sites.google.com/a/techo.org/formacion-y-voluntariado-colombia/home
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En conclusion, el voluntariado en ONGs tiene tres matices segin su compromiso
con la causa: bajo contrato, por roles y masivo. Los que pertenecen a un
voluntariado por contrato tienen unas especificaciones muy claras donde se
pretende cubrir los riesgos laborales a los que puedan estar expuestos. Los que
trabajan por roles requieren un compromiso misional y mayor presion sobre el
altruismo. El voluntariado masivo es el de menor compromiso y participan en las
actividades de la causa segun su disponibilidad. Para las ONGs los voluntariados
son una alternativa muy atractiva para generar valor de marca y trabajo masivo en
las comunidades, pero requieren lineamientos claros para responder legalmente
por sus riesgos laborales. Los principales voluntarios son los jovenes

universitarios.

Conclusiones sobre la caracterizacion de las ONGs

Sobre las caracteristicas organizativas de una ONG internacional con filiales en
paises en via de desarrollo, los resultados de la investigacion soportaron la
propuesta de un modelo organizativo que incluye siete caracteristicas propias de

estas organizaciones, las cuales se detallan a continuacion:

 La efectividad y el impacto social son base fundamental en la ONG
internacional porque generan reputacion de marca y valor, por lo que
socializan sus procesos a través de boletines e informes de gestion;
informes anuales de actividades y transparencia de la gestion en Colombia
y a nivel internacional. Miden la efectividad con cifras de impacto, generan
comunicaciones en medios oficiales y no oficiales del pais para mostrar

avances e impacto en la comunidad.

e Sobre la legitimidad y valor de marca, reconocen que su trabajo en la
comunidad es un insumo para mantener motivados a sus stakeholders y
conseguir nuevos. Y que la visibilidad de sus acciones también enriquece
su proceso de posicionamiento de marca, por lo que socializan

reconocimientos y premios en sus comunicaciones, establecen estrategias
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de voceros (influenciadores) de la marca e institucionalizan los informes de
transparencia de la gestion. La custodia del manejo de la marca se torna

estricta y cuidan con alto recelo sus vinculos y alianzas.

El control financiero se lleva a cabo a través de auditorias internas, y
externas de diversos stakeholders, institucionalizando procesos de
transparencia y disponibilidad de la informacion para el que la requiera. A
la comunidad le presentan informes sobre procesos de gestiéon y no de
resultados finales.

Sobre la captacibn de recursos se logra desde diferentes fuentes,
principalmente a través de las redes de la ONG internacional, cooperacion
internacional con otros gobiernos y/o agencias, programas de socios,
agencias gubernamentales y de otras organizaciones no gubernamentales,
programas de donaciones particulares, colectas nacionales. Ademas, se
logra establecer la importancia para la ONG de este proceso y la alta
inversion en gestidn que requiere, porque a esto se debe su supervivencia

en el tiempo.

La relacion con los diferentes stakeholders es constante y se vincula a
proyectos o programas y se centra en relaciones con la red internacional de
la ONG, organismos gubernamentales nacionales, regionales y locales, el
sector privado, los gremios, las comunidades, la academia, otras
organizaciones, medios de comunicacién, agencias de cooperacion
internacional, ciudadanos, voluntariado, otras ONGs. Una comunicacion
constante y una rendicién de cuentas transparente hacen que esta relacion

se fortalezca y logre la permanencia del apoyo a la ONG.

La gestidon de recursos humanos se desarrolla entre el manejo de personal
remunerado y voluntario con presencia de altruismo y filantropia en todos

los empleados. Se presentan diferentes formas de vinculacién del personal
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remunerado y a nivel de voluntarios se identificaron tres tipos de
vinculacion: especializado bajo contrato, con manejo de roles y un
programa masivo. La vinculacién bajo contrato se hace con acuerdos
especificos y por proyectos, incluyen las practicas profesionales. La
vinculacion por roles se basa en la asignacion de responsabilidades dentro
de la causa y compromisos de tiempos. Y, por ultimo, el programa masivo
es aquel en el que trabajan los voluntarios bajo sus propias condiciones y
disponibilidad de tiempo, sin asumir responsabilidades, este, aunque es
muy atractivo para todas las ONGs, se considera riesgoso por la

responsabilidad legal que recae sobre ellos.

Los voluntarios son una alternativa muy atractiva para las ONGs porque
masifican el trabajo en el territorio, en la comunidad, pero en la mayoria de
las empresas se manifiesta una alta preocupacioén por estos programas.
Considerando que la contratacion masiva de empleados redunda en una
alta responsabilidad legal sobre ellos y las leyes actuales del pais no
expresan con claridad la forma de cubrir dicha responsabilidad. Sin
embargo, todas las ONGs participantes de la investigacion se muestran
interesadas en seguir buscando espacios y formas para aplicar el
voluntariado masivo, y las que lo usan muestran alto esfuerzo en
administracion, coordinacion y control del mismo, lo que requiere

estructuras organizativas adicionales.

Sobre la gestibn administrativa se pudo establecer que las ONGs
internacionales demandan una serie de recursos especiales para poder
desarrollar su trabajo en los paises huéspedes. EIl recurso humano es
especializado de acuerdo al tipo de causa sobre la que trabaja, se busca
gue conozca el campo de accién y que tenga habilidades de gestién. A
nivel de la Gestién de Recursos humanos también recae la responsabilidad
de la motivacion de los voluntarios para captarlos, para mantenerlos dentro

de la ONG y también para alienarlos a los procesos estratégicos que se
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requieren, junto con el desarrollo de estructuras organizativas necesarias
para poder administrar, controlar y coordinar todos los procesos que se
deriven de este manejo. Otro aspecto importante que se hace necesario
es la experticia en programas para captacion de fondos, a nivel masivo, de
alianzas, para buscar donantes por programas o proyectos y sobre todo el
conocimiento sobre las exigencias legales del pais. El control financiero
requiere no solo la rendicion de cuentas sino también la adaptacion de la
informacion para cada uno de los stakeholders que la requiera y la

estrategia para usarla para generar vinculo.

En general, la investigacion en esta primera etapa afianzo la propuesta de que las
ONGs requieren de un modelo organizativo propio que contenga la unicidad de
sus procesos de gestion y que amplie el panorama de management tedrico que

existe.

3.6.3 Proceso de Internacionalizaciéon de la ONG

En esta parte se exploran y se describen las decisiones que tomaron las ONGs
para ingresar al pais y cuales han sido las consideraciones para tomar dichas

decisiones.

CATEGORIA: INTERNACIONALIZACION

» Forma de ingreso al pais y figura actual

El primer contacto de estas organizaciones con el pais es a través de acciones
puntuales con la causa (apoyo a iniciativas, programas, proyectos locales), e

inician un proceso informal para conocer la cultura y pensarse el modo de ingreso.

En la tabla 13 se muestra un comparativo de las formas de ingreso de las ONGs
investigadas, resaltando que a pesar de que algunas iniciaron su trabajo en campo
con alianzas y han cambiado la forma en que hacen presencia en el pais, todas

siguen manteniendo un control elevado sobre las operaciones.
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En WWF se muestra una marcada diferencia entre lo que es una oficina nacional y

una oficina de programa:

“Las oficinas nacionales son independientes econOmicamente, tienen

membresia, recaudacion de fondos, voluntariado, merchandising y entrega

un porcentaje al voluntariado. Mientras las oficinas de programa, dependen

de una oficina nacional, se les asigna un porcentaje de la red para poder

funcionar mas otros recursos que consiguen por programas locales” —

Oficial de comunicacion y marca, WWF.

Tabla 13
Forma de ingreso al pais

Casa Matriz Divisién Filial en Colombia Modo de Control
Internacional
Oficina Internacional
. Estados Unidos 1964 - Acciones en | Modo de control elevado.
Secretariado ) camno
WWE Internacional Atiende P Lineamientos que enmarcan
_ Latinoamerica 1993 - Oficina de los movimientos de la oficina
Sede: SUIZA . | pai
Recaudacion fondos, | Programa en el pals.
tener voluntariado
o Modo de control elevado .
Santiago de Oficina Internacional 2006 - Oficina i Buscan bajar la filosofia de la
TECHO ntiag ; : central Colombia organizacion central pero dan
Chile Santiago de Chile 3 X -
FUNDACION libertad de decisiones a la
oficina en Colombia
1985 - ONG Modo de contr ol elevado.
Oficina principal Extranjera A pesar de que se convierte
SAVE THE Sede: N.A. 1991 - Fundacion en Fundacion siguen los
CHILDREN . Nacional con lineamientos de Casa Matriz,
LONDRES ; .
alianza el cambio solo fue para
contratar con el estado.
1989 - Inicia como
Representacion Modo de control elevado
Oficina principal 1992 - Alianza Inicia con un modo de control
WCS Sede: NEW N.A. Fundacion bajo y pasa a modo de control
YORK ECOANDINA elevado para la generacion
2007 - Oficina de de valor de marca.
programa

Elaboracion propia
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La figura de Fundacién en TECHO y SAVE THE CHILDREN les permite acceder a

contratos con el estado y ser parte de proyectos gubernamentales.

La figura actual de las ONGs en Colombia es una variacion de la decision inicial
de ingreso,

Termina un afio mas, un aflo de mucho trabajo y retos increibles, pero
también de importantes resultados y de grandes hitos para WWF en
Colombia. Hace veinte afios, WWF abri6 sus puertas en Colombia al
establecer una oficina en Cali. Casi diez afios después, establecimos
nuestra oficina en Bogota, para fortalecer nuestras relaciones politicas y
nuestro trabajo con el gobierno nacional. Estos dos momentos fueron
decisiones claves para WWF como organizacion y como Red y gracias a
ello, hoy contamos con una presencia fuerte y una imagen positiva en
Colombia y en la regi6n.*

“WWF empez6 en 1964 apoyando acciones de conservacion y en 1993

consolidé su presencia en el pais como Oficina de Programa” **

En el caso de Techo, a nivel internacional tiene una estructura que maneja
asociaciones relacionadas como es el caso de Brasil, México, Venezuela y
Guatemala. Fundaciones Asociadas como es el caso de Colombia, Bolivia,
Ecuador y Panama. Filiales directas en Costa Rica, Honduras y Nicaragua. Y
alianzas con Fundaciones y asociaciones independientes como es el caso de
Argentina, Uruguay, Paraguay, Peru, El Salvador, Haiti, Republica Dominicana y
Estados Unidos®®.

En Colombia, Techo fue constituida bajo escritura publica No.6720 de la notaria
sexta de Bogot4 el 10 de octubre de 2006 con el nombre: Fundacién un techo para
mi pais Colombia, y su nombre se cambié en el 2012 por TECHO®®. En su

escritura de constitucion determina que fue fundada por la organizaciéon Un Techo

> http://www.wwf.org.co/sala_redaccion/publicaciones_new/publicaciones_gobernanza/?205138/12-
logros-para-compartir

> http://www.wwf.org.co/about_us/

> http://www.techo.org/techo/transparencia/gobernanza/

> http://www.techo.org/paises/colombia/techo/preguntas-frecuentes/
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para mi Pais de Chile y determina también que puede desarrollar contratos con
entidades locales e internacionales. Su maximo 6rgano de direccion es la Junta
Directiva y quedd estipulado en la escritura de constitucibon que quedaba
compuesta por cuatro personas (tres chilenos y un colombiano) y un representante

legal también de la casa matriz en Chile®’.

El modo de control alto que se maneja en todas las ONGs investigadas, responde
al nivel de comunicacion y lineamientos desde casa matriz, con una vision clara de

generacion de valor de marca.

“Hay lineamientos y directrices internacionales que seguimos, pero teniendo
como base la ley y la reglamentacion del pais. ...Existe un secretariado que
es el que da linea para toda la organizacion...asi se trabajan todas las
sedes y todas las areas de esas sedes” — Oficial de publicaciones y marca,
WWEF.

“Parten de la mision y vision, con unos pilares institucionales que rigen la
organizacion en los 19 paises... cada pais recibe los pilares y lo van
adaptando a sus realidades, hay lineamientos que no cambian (Ej.: uso de
la marca)” — Director de Region, TECHO.

“Seguimos todas las lineas de la casa matriz, no hacemos nada sin que la

casa matriz diga si 0 no” — Director de proyecto vida, WCS.

“Seguimos los lineamientos de la casa matriz, existen protocolos y politicas
desde la casa matriz que se colocan en una red de informacién junto con lo
de diferentes paises, alli estan los lineamientos estratégicos globales y de
marca.” — Gerente nacional de Gestién Legal y Talento Humano, SAVE
THE CHILDREN.

Algunas experiencias han variado el trabajo de marca en el territorio.

> http://www.techo.org/techo/transparencia/gobernanza/
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“WWEF llegé a Colombia en una época de gran agitacion politica en el pais,
lo que signific6 muchos momentos tristes en los que un buen namero de
colegas fueron victimas de la violencia y cuando fuimos testigos de una
rapida evolucion en el desarrollo nacional y en el posicionamiento de una

agenda ambiental™®

En resumen, la forma de ingreso de las ONGs fue inicialmente con intervencion de
programas en campo para luego hacer presencia con oficina en la region. La
figura de Fundacién les permite mayor movilidad en cuanto a contratos con el
gobierno e intervencion en proyectos gubernamentales locales. Pero
independiente de la figura legal con que se constituya la organizacion en el pais,
mantiene un alto control sobre las operaciones que se lleven a cabo en el
territorio, para lo cual ha desarrollado elementos de comunicacion y de

seguimiento que permiten direccionar las acciones desde la casa matriz.

» Estrategia y estructura actual

Cada una de las ONGs investigadas dio las evidencias que sustentan una
estrategia Transnacional siguiendo lineamientos internacionales desde la casa
matriz, pero se ajustan a los contextos locales por la necesidad de equilibrar el
aporte valioso de la organizacion a nivel global con el criterio del pais huésped
(necesidades de la causa y requerimientos locales: econdmicos, politicos sociales,

culturales, ambientales, legales).

"Lineamientos y directrices internacionales, pero teniendo como base la ley

y la reglamentacion del pais”, WCS.
"Cada pais recibe los pilares y lo van adaptando a sus realidades", TECHO

En cuanto a la Estructura que funciona para cada uno de los casos se logro
establecer que, a pesar de la existencia de lineas de autoridad locales, la

*% http://www.wwf.org.co/sala_redaccion/publicaciones_new/publicaciones_gobernanza/?205138/12-
logros-para-compartir
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influencia de la casa matriz influencia las decisiones comportandose como una

estructura matricial para los cuatro casos:

“Seguimiento persona a persona por roles, de sus pares, por lideres
matriciales desde Chile. Les hacen seguimiento a los 19 paises segun el
area. Y la oficina Bogota lo hace para cada sede en el pais. Hay lideres
para grupos de paises desde las dos areas” — Director de Region, TECHO.

Los lideres de las areas que pertenecen a casa matriz son los que transversal y
estratégicamente guian a sus homaélogos en las diferentes organizaciones a nivel
mundial, estableciendo dinamicas de trabajo sobre cada area, aunque conscientes

de las limitaciones de organizacion nacional.

“Nosotros tenemos un marco que llamamos comité asesor, es un comité
gue tenemos en el pais ya organizado (gobierno, academia, casa matriz) en
donde se revisa cada proyecto antes de decir si, robustez de lo que se
quiere hacer y como vamos a medir los resultados y se lo presentamos a

casa matriz.” — Director proyecto vida, WCS.

“Una reunion al aflo de todos los pares. Cada area, por temas, por
proyectos...Internet es su herramienta principal, por email, por Skype, por
Gmail. Debido a horarios diferentes ... Webimar, ahora usan ZOOM (que
permiten grabar las reuniones), hay herramientas por monton... Con los
voluntarios el contacto es por Internet”. — Administradora del Recurso
humano. WWF.

Techo muestra en su organigrama internacional direcciones regionales,
direcciones de areas sociales y direcciones de oficina central que interactian de

forma matricial en cada pais para generar sinergia>°.

Hay lineamientos que bajan de casa matriz a nivel general (estratégico), por areas
(especifico de las labores) y por directamente a cada cargo (desempefio

individual) por la relaciéon constante con sus homologos en casa matriz y en otras

59
http://www.techo.org/techo/transparencia/organigrama/
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sedes. Estos lineamientos a pesar de que son establecidos por casa matriz
normalmente es retroalimentada por las reuniones constantes con los diferentes

paises.

“Lo virtual es la comunicacion preferida por la distancia. Una vez al afio la
reunion de todas las personas de la organizacién. Los equipos y areas
programéticas tienen reuniones cada mes o cada tres meses, cada director

de area decide. Cada area tiene reuniones mensuales virtuales cada mes.

Hay de todo, a nivel de informacion formal, correo, documentos lineales.
Informacion informal a través de reuniones. Mucha reunién informal todo el

tiempo” - Oficial de comunicacién y marca, WWF.

“En Cali hay oficina y tenemos reuniones a diario con casa matriz, se usa el
correo, Skype, teléfono, hangout, hay varios sistemas de comunicacion que
se utilizan” — Director proyecto vida — WCS.

Se evidencia la existencia de lineas de autoridad y comunicacion jerarquica para

el pais.

“Para ello, WWF Colombia cuenta con un equipo interdisciplinario, que
incluye profesionales en biologia, economia, cartografia, antropologia,
agronomia, derecho, comunicacion, informatica, administracion, finanzas,

logistica, entre otras especialidades”.®

En TECHO, la estructura nacional se compone de una gerencia general y
direcciones, social, regiones y Bogota. Cada una de ellas tiene una estructura
jerarquica con existencia de direcciones regionales y coordinaciones, asi como
otros cargos de dependencia. A nivel nacional también se evidencia el trabajo

matricial:

“La organizacion de las personas contratadas en TECHO Colombia se hace
a través de un sistema matricial. Esto quiere decir que, asi como existen

responsables directos de la ejecucién de proyectos, también existen roles

% http://www.wwf.org.co/about_us/programa_colombia_/
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enfocados en la generacion de estrategias que acompafian las
responsabilidades especificas de cada una de las areas. Es decir que
existen Jefes Directos, quienes velan por la ejecucion de los proyectos en
los tiempos y forma adecuados, y al mismo tiempo existe la figura del Jefe
Matricial, quien vela por capacitar, generar herramientas y acompafar la
ejecucion de los proyectos de forma indirecta. Los Directores Nacionales de
las diferentes areas de la organizacion son Jefes Matriciales de los
Directores y Coordinadores de Area de las diferentes regionales y los
Directores de las regionales son Jefes Directos de todas los Coordinadores

o Directores del equipo de la regional™®*

La ciencia, la pasion y la esperanza son esenciales para asegurarle un
futuro a la naturaleza. En WWF Colombia contamos con expertos en todas
las areas en las que trabajamos. Si necesita contactar a uno de ellos

escriba a prensa@wwf.org.co

WCS en Colombia tiene una estructura compuesta por el Director General,
Director cientifico, Gerente financiera, luego coordinadores de linea, Gerentes de
proyectos y ejecutores. De alli puede variar la estructura, puede variar puede
haber un lider de proyecto, un coordinador de campo, o un coordinador operativo.
La estructura tiene un soporte administrativo: contador, programa de recursos
humanos, asistente administrativo. Y por el marco de comunicacion hay un asesor

de comunicaciones que lidera a tres personas en el area de comunicacion.

Se encontrd6 también asimetria estructural en donde conviven expatriados y
locales. Existe la movilizacién constante entre diferentes sedes especialmente
desde la casa matriz hacia las filiales, hay presencia de expatriados en las
directivas de las ONGs investigadas y en las juntas directivas para la toma de

decisiones.

®1 https://sites.google.com/a/techo.org/formacion-y-voluntariado-colombia/home/techo-en-colombia/postulaciones-a-cargos-
rentados/organigrama-cargos-rentados
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Constituidos como Fundacién, tienen una junta directiva que tiene
participantes de Techo Chile. Muy de la mano con lo que se hace en el
pais. - Director de Region, TECHO.

“La directora de WCS es colombiana, es una gran ventaja porque conoce la
historia del pais y ha pasado por una cantidad de instituciones que le dan
informacion” — Gerente de proyecto Vida, WCS

La estadounidense Mary Lou Higgins, directora del Fondo Mundial para la
Naturaleza (WWF) en Colombia,

En conclusion, la estrategia que usan las ONGs internacionales para ingresar al
pais es primero como alianza para luego convertirse en una empresa
transnacional siguiendo lineamientos desde casa matriz, pero haciendo
adaptaciones segun el contexto local. Usan la estructura matricial para mantener
control y comunicacion a traves de los homologos de la casa matriz y de las otras

sedes.
» Tipo de coordinacion y control

Sobre el nivel de coordinacion, los cuatro casos mostraron evidencia de alejarse
de la centralizacion en la toma de decisiones, el uso de procesos formalizados
esta presente, sin embargo, debido a la particularidad de la regidon se dan ciertas

libertades para adaptarse al contexto:

“Hay un comité directivo, cabeza de cada area que se reunan cada 15 dias
0 cada mes y alli se toman las decisiones. Auténomamente deciden con

quien trabajan, a qué propuestas apoyar” —

“Tratan de manejar su actuar desde planes operativos, objetivos de area y
cargo para que la toma de decisiones esté muy clara sobre la planificacion,
lo que no est4 alli incluido se intenta tomar decisiones en conjunto estan
creando una politica de calidad que incluya la toma de decisiones para que

sea mas eficiente” — Director de Regiéon TECHO.
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“Por ser una estructura nacional son autonomos de decidir que nacionalizan
en el pais (para efectos legales) hay muchas politicas que rigen por ser filial
internacional pero no aplican para ellos como fundacién local. Sin embargo,
las decisiones estratégicas se someten al equipo de direcciéon” — SAVE THE
CHILDREN.

Algunas de las evidencias sobre la formalizacion de las decisiones, pero

establecidas bajo procesos de socializacion, fueron:

“De acuerdo al crecimiento de TECHO en los ultimos afos, fue necesario
establecer procesos claros de toma de decision, que busquen la mayor
eficiencia en el trabajo que realizan los equipos locales de TECHO. El
aprendizaje histérico nos muestra que tanto los paises como la Oficina
Internacional, necesitan de un proceso transparente que siga impulsando la
eficiencia institucional. Por ello, TECHO desarrollé6 un Documento de Toma

de Decisiones”®?

Un “documento” que estandariza a nivel institucional, el proceso de toma de
decisiones entre la Oficina Central y los paises. Las decisiones establecidas
en el documento fueron construidas de forma democratica en el marco del

Encuentro de Directores Sociales y Gerentes (EDG) 2015°

“Los pilares surgen a través de procesos participativos a través de areas, se
reunen con los diferentes paises por areas o por cabezas de paises. Al final
casa matriz son los encargados de sintetizar, pero pasa por un proceso

participativo”. — Director region, TECHO.

En el mismo documento de Toma de decisiones se evidencia que existe un
procedimiento que da autonomia a ciertas decisiones de la ONG, y que aquellas
que puedan afectar la estrategia, el valor de marca o su reputacion deben cefiirse

a los procedimientos de casa matriz:

52 http://www.techo.org/techo/transparencia/gobernanza/
® http://www.techo.org/wp-content/uploads/2016/07/DOCUMENTO-TOMA-DE-DECISIONES-TECHO. pdf
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“Historicamente y como parte de nuestro "ADN" institucional, somos una
organizacion referente en la movilizacién de voluntariado ante catastrofes o
emergencias. Sin embargo, estas movilizaciones implican muchas veces re-
priorizacién o desviacion de algunos focos estratégicos establecidos en la
planificacion anual, presupuestos, imagen frente a diferentes publicos, entre
otros, con lo cual es necesario que se establezcan una serie de criterios y
proceso de decision que muestren el camino que guie a los paises a

intervenir o no en determinada emergencia™”.

Igualmente incluyen procesos formales de toma de decisiones para la apertura de
una sede, la apertura o cancelacion de programas, proyectos estratégicos,
aliados, decisiones financieras y comunicaciones institucionales. En todos los

casos sugieren acompafiamiento y en algunos casos, autorizacion de casa matriz.
Algunos acercamientos a procesos de socializacion son:

“Nosotros tenemos un marco que llamamos comité asesor, es un comité
gue tenemos en el pais ya organizado para discutir cual seria una buena
directriz para seguir, en el hay empresa, otras ongs, el gobierno, la
academia. El apoyo de la buscan un resultado que podamos cuantificar,
una obligacion que seguramente nos diferencia de otras organizaciones.
Antes de decir si se revisa la robustez de lo que se quiere hacer y como

vamos a medir los resultados” — Gerente proyecto vida, WCS.

A nivel de control se encontré que en las ONGs internacionales se basa en control

del comportamiento.

Un Techo para mi Pais pasO por un periodo de cambios. De una etapa
fundacional, donde la expansion, aprendizaje y adaptacion fueron
fundamentales en una primera instancia, a una etapa de consolidacion,
donde la gestion, el impacto y el desarrollo comunitario toman un rol

protagonico en el modelo de trabajo. Desde el 2010 se ha trabajado en un

* http://www.techo.org/wp-content/uploads/2016/07/DOCUMENTO-TOMA-DE-DECISIONES-TECHO. pdf
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proceso de cambio y reenfoque centrado en tres ejes: modelo de
intervencion, gestion social de proyectos y estructura organizacional, lo que
nos llevo a una reconfiguracion de la identidad y cultura organizacional de
TECHO. Este cambio se ve reflejado desde la redefinicion de la visién,
mision y nuevos enfoques del trabajo en asentamientos, hasta un cambio

de imagen institucional.®®

De acuerdo a lo anterior, las ONGs internacionales muestran una tendencia a la
descentralizacion, siguiendo lineamientos formales bajados desde casa matriz y
brindando algunos espacios para la socializacion. Sin embargo, se concentra
especificamente en la formalizacion. Se puede observar presencia de expatriados
en cargos directivos y de estamentos de decision de la organizacion que funcionan
en conjunto con los locales. EIl control de comportamiento es el que prima en las
ONGs internacionales, entendiendo que en algunos casos la evaluacion de
resultados no es posible de cuantificar por lo que se centra en un manejo de

procesos y de gestion.

Conclusién proceso de internacionalizacion

En conclusion, sobre el proceso de internacionalizacion de las ONGs hacia paises

en via de desarrollo, se obtuvo de la investigacion:

* Sobre el modo de ingreso de las ONGs se encontrd0 que inicialmente
apoyan iniciativas, programas, proyectos locales para conocer el riesgo
pais, la distancia cultural y el comportamiento de los posibles aliados, para
luego pensarse el modo de ingreso. Ingresan ya sea como Fundacion que
les permite moverse en el entorno local, o como oficina internacional, en
alianza o como subsidiaria. Presentan control elevado sobre las
operaciones para salvaguardar la reputacion de marca, y lo refuerzan a

través de la presencia de expatriados de casa matriz en juntas directivas y

® http://www.techo.org/paises/colombia/techo/que-es-techo/por-que-somos-techo/
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organos de decision, refuerzan los mecanismos de comunicacion y la toma

de decisiones compartida.

 Sobre la estrategia y la estructura organizacional se encontrd que la
estrategia usada es transnacional compartiendo los lineamientos de la casa
matriz con los requerimientos locales, con la finalidad de proteger la
reputacion de marca y al tiempo lograr conectarse con las necesidades de
la comunidad en campo para lograr efectividad e impacto social. La
estructura por preferencia es la matricial que combina una organizacion
local con los lineamientos de sus homologos de casa matriz y otras sedes y
la refuerzan a través de reuniones constantes virtuales, y algunos
presenciales, visitas constantes de representantes de casa matriz y
viceversa. Coexisten expatriados con locales en cargos directivos, juntas
de direccion y érganos de apoyo a las decisiones moldeando un proceso de

asimetria estructural en su recurso humano.

* Sobre la coordinacion y control se encontré una tendencia a alejarse de la
centralizacion, siendo flexible a los requerimientos del pais huésped a
través de mecanismos de socializacion informales, esto debido
principalmente a las particularidades y el conocimiento que se logra en el
campo de accidon y que no posee la casa matriz y las otras filiales. El
control por su parte se establece a través del seguimiento de la gestion

basado en el comportamiento en el desarrollo de los proyectos.

Estos resultados de la investigacion estructuran una mirada diferente de las ONGs
en la internacionalizacién, con un alto nivel de control en todas sus decisiones,
casi siempre apalancado por la intencién de proteger la reputacion y el valor de
marca internacional y no arriesgarlo en los nuevos territorios. La estrategia y la
estructura también son reflejo de esta situacion procurando al menos al inicio tener
una alta participacion de la casa matriz o de los secretariados regionales para

mantener el control de las operaciones. Sin embargo, en todas las ONGs



143

investigadas también se refleja una necesidad de entender y adaptarse al contexto
del pais huésped migrando hacia estructuras mas flexibles que le permitan
apropiarse de las oportunidades acatando las leyes y reglamentos del pais, al

tiempo que se apropian y generan impacto social en la comunidad donde trabajan.

3.6.4 Otros Hallazgos

La transferencia de conocimiento se hace inicialmente con capacitaciones e
inducciones y luego a través de lineamientos escritos y comunicaciones orales

constantes, los voluntarios no tienen acceso a toda la informacion.

“La informacion llega a través de documentos formales que estan ligados a
la planificacion, pero al voluntariado no se baja a nivel de detalle, sino que
se da a nivel general, se usa a nivel de documentos también”. — Director de
Region, TECHO.

“La transferencia de conocimiento hacia la casa matriz o hacia otras sedes
depende de los acuerdos que se hayan pactado en cada proyecto. Se
comparten las buenas practicas, a través del area de nuevos negocios que

tiene una unidad de calidad, gestion de conocimiento y monitoreo. — LEGAL

“No hay forma de tener un documento con directrices. Aparece un proyecto
sobre Comercio ilegal de especies en una region del pais, son temas que
tienden a aparecer, de acuerdo al tema uno dice nos estan invitando, la
casa matriz dice si es llamativo, pero... siempre hay una directriz muy
estratégica o puede ser una directriz muy financiera. Donde nos dicen
porque ejemplo que hay un déficit financiero en tal tema que hay que cubrir,
o la casa matriz dice que todo el recurso quede en oficina Colombia...” —

Director de Proyecto.

En la pagina web de TECHO se encuentra informacion para los voluntarios que
consiste en temas a nivel institucional, induccion, buenas practicas, lecturas de

apoyo y roles.
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Aqui encontrards documentos que te permitiran desarrollar mejor tu trabajo

dentro de la comunidad®®

El correo electrénico es el principal medio para transferir informacion sobre la
organizacion, la tecnologia es el mayor aliado de la transferencia de conocimiento,
generalmente aquellas ONGs que tienen contacto con paises avanzados son las

gue usan las mayores innovaciones tecnolégicas para la comunicacion.

“Por correo electrénico es la comunicacion oficial para la trazabilidad de la
organizacion. Con cada stakeholders se hace contactos segun cada uno, en

la comunidad se hace con oficiales en el campo, en otros niveles” - LEGAL

“Si hay comunicaciéon, pero NO hay una comunicacion obligada, pero hay
una cultura colaborativa para el intercambio de buenas préacticas, se
promueven las mesas de trabajo colaborativa regional para compartir

experiencias, se apoyan entre paises”. —Direccion de Region

Las reuniones presenciales son otro canal importante que se hace al menos una

vez al afo entre los lideres de cada area.

“No podemos reunirnos todos, ademas de las reuniones en casa matriz una
gerente financiera, el director cientifico. Y el director del programa.
Entonces internamente tenemos unos espacios para hablar sobre los
temas... en esas mismas reuniones el director cientifico sabe en qué vamos
y asi él se puede transmitir a la casa matriz. No todos informamos a casa
matriz porque podemos transmitir punto de vista diferentes. —Director de

proyecto.

Se evidencié cultura colaborativa entre las diferentes sedes, con la existencia de
espacios en su mayoria virtuales y en menor medida presenciales, donde se
rednen para socializar las experiencias de la causa en sus paises y buscar
soportar o aportar procesos dificiles que afrontan ciertas sedes por su

particularidad de ubicacién, especialmente latinoamericana.

66 http://colombia.techo.org/equiposdecomunidad/
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“Viajan constantemente, la relacién es constante con otras oficinas por los
proyectos que comparten... Capacitaciones... Sobre procesos, sobre la
causa... No hay incentivo economico. Les dan unos dias de regalo.
Cuando hay trabajo en el campo pueden pedir compensatorio el mes
siguiente... Hay reconocimiento a nivel individual, evaluaciones
individuales, reconocimiento econdémico, pero no es general, muy

excepcional. No es publico”. — Oficial de publicaciones y marca.

3.7 Conclusiones etapa cualitativa

La investigacion cualitativa arrojo informacion relevante sobre las dos preguntas
gue se propusieron para el estudio, reforzando la propuesta de un modelo
organizativo con caracteristicas Unicas para atender las particularidades de las

ONGs internacionales y estableciendo un mecanismo de internacionalizacion.

Modelo organizativo

La pregunta de investigacion: ¢Qué caracteriza a las filiales de ONGs
internacionales presentes en Colombia como organizaciones? tenia como objetivo
establecer un modelo organizativo de las ONGs internacionales, diferente al de
las EMNs por sus especificidades vinculadas con su naturaleza, tipo de accion,
elementos propios del pais huésped y elementos estructurales que cobran
importancia para la gestion en un entorno por preferencia social y enfocado en

resultados diferentes a los econdmicos.

En la teoria sustentada (tabla 7) se establecieron algunas caracteristicas
organizativas propias de las ONGs que no se hacen presentes en las
organizaciones de interés capitalista. Estas caracteristicas fueron usadas para ser
evaluadas en las ONGs internacionales con presencia en Colombia como pais en
via de desarrollo, afianzando no solo su existencia sino su particularidad en varios

aspectos que se detallan en la tabla 14.
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Resultados de la caracterizacion de las ONGs internacionales.

EFECTIVIDAD E
IMPACTO
SOCIAL

« Socializacién constante de los procesos que se desarrollan en terreno y del impacto social.

« Informes anuales de actividades y transparencia de la gestién en Colombia a nivel
internacional.

* Uso de cifras de impacto para mostrar efectividad. Y socializacién de programas y
campafias, cuando es a largo plazo el efecto.

« La reputacion de marca es uno de los resultados esperados del proceso de socializacion de
efectividad e impacto social.

LEGITIMIDAD Y

« Reconocimiento de su trabajo en la comunidad especialmente por sus stakeholders legitima
su presencia en el pais y le facilita el desarrollo de nuevos apoyos (donantes, voluntarios) y
alianzas.

VALOR DE « Inician de forma tardia trabajo de posicionamiento de marca en el pais.

» Reconocimientos y premios son destacados en sus comunicaciones.
MARCA : . -

« Estrategia de voceros (influenciadores) de la marca.

« Socializacién de informes de transparencia, boletines, informes de gestién.

« Auditorias internas, de casa matriz, de gobierno, de empresas y de donantes particulares.
CONTROL « Informacion abierta y disponible para cada stakeholder que la requiera.

« A la comunidad en general no le entregan informe de cifras sino de ejecucién, de proceso.
FINANCIERO

« Para poder conocer los resultados especificos de una donacién, se debe solicitar a las ONGs
y sera expedido un informe de forma particular.

CAPTACION DE
RECURSOS

« Los fondos son captados desde diferentes fuentes, principalmente a través de las redes de la
ONG internacional, cooperacion internacional con otros gobiernos y/o agencias, programas
de socios, agencias gubernamentales y de otras organizaciones no gubernamentales,
programas de donaciones particulares, colectas nacionales.

RELACIONES
CON LOS
STAKEHOLDERS

« Constante trabajo con stakeholders vinculados con proyectos o programas.

« Validan la existencia e importancia del trabajo con diferentes stakeholders: red internacional
de la ONG, organismos gubernamentales nacionales, regionales y locales, el sector privado,
los gremios, las comunidades, la academia, otras organizaciones, medios de comunicacion,
agencias de cooperacion internacional, ciudadanos, voluntariado, otras ONGs.

« El gobierno es un aliado imprescindible en la legitimidad de la ONG en el pais y un potencial
aliado desde la captacion de recursos.

« El trabajo con la comunidad da sentido a la existencia de la ONG.

« El contacto con voluntariado es constante y demandante para el caso de ONGs con
programas de voluntariado masivo.

GESTION DEL
RECURSO
HUMANO

« Conviven personal remunerado y voluntario.

« Existen politicas y lineamientos muy claros sobre el trabajo de los dos tipos de vinculaciones

« Existe altruismo y filantropia en todos los empleados, independiente de su tipo de
vinculacion.

 Dentro de los empleados remunerados existe el staff y el asesor con vinculaciones legales
muy diferentes.

VOLUNTARIADO

Se encontraron tres tipos de vinculacion de voluntariado en las ONGs, aquellos que
corresponden a un voluntariado especializado bajo contrato, un voluntariado con manejo de
roles y un programa de voluntariado masivo.

* Los voluntarios especializados estan presentes en todas las ONGs y se manejan a través de

contratos muy especificos y por proyectos. Se vinculan también con practicas profesionales.

« El voluntario con manejo de roles, con responsabilidades dentro de la causa y que se
compromete en tiempo y trabajo con ella.

« El voluntariado masivo vincula a gran cantidad de personal para el trabajo en terreno y
aungue son muy atractivos para todas las ONGs, la mayoria los considera riesgosos por
tener que cubrir a sus participantes desde lo legal. El voluntario masivo trabaja bajo sus
propias condiciones y disponibilidad de tiempo, no asume ninguln tipo de responsabilidad
dentro de la organizacion.

Elaboracion propia
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Cada caracteristica organizacional descrita en la tabla 14 requiere una mirada
también desde el anadlisis que aporta al proceso de management de las ONGs

y lo detallaremos a continuacion.

» La Efectividad e impacto social. Es la medida de gestiéon de las ONGs
internacionales en los nuevos territorios. Le agrega valor y reputacion a la
marca de la ONG y es el principal elemento a socializar hacia sus
stakeholders a través de diversas estrategias de comunicacion por diversos
medios. Se aleja en la mayoria de casos del uso de una cifra per se, y
prefiere mostrar evidencias del trabajo en campo, disminucion, eliminacion
o avances en el logro del objetivo planteado. Es uno de los principales
elementos que diferencia a las ONGs internacionales de una EMNSs.

» La legitimidad y el valor de marca. La marca es el activo principal de las
ONGs y requiere ser legitimada y valorada por sus stakeholders para lograr
el apoyo requerido. Aspectos como la transparencia en el uso de recursos,
la efectividad y el impacto social suman a este proceso que debe ser
soportado por una estrategia de comunicacion de marca para lograr
visibilidad y posicionamiento. Comunicaciones sobre reconocimientos y
premios, voceros (influenciadores) de la marca, informes de gestion e
informes de trabajo de campo son algunas de estas estrategias de
comunicacion usadas frecuentemente. A diferencia de las EMNs quienes
también tienen la marca como parte de sus activos importantes, la custodia
del manejo de la marca de las ONGs se torna estricta y cuidan con alto
recelo sus vinculos y alianzas, asi como todas sus decisiones de
internacionalizacién estan mediadas por esta prioridad. En las EMNs las
decisiones de internacionalizacion se basan en decisiones de factibilidad de
mercado, economico y técnico, asi como evaluaciones sobre retorno de la

inversion y riesgo.



148

El control financiero. Es el mecanismo para la rendiciébn de cuentas ante
los diferentes publicos interesados en apoyar la causa de la gestion de la
ONG. Se lleva a cabo a través de auditorias internas y externas de diversos
stakeholders, institucionalizando procesos de transparencia y disponibilidad
de la informacion para el que la requiera. Las EMNs también ejercen
procesos de control financiero, pero solo para cumplir ante los
requerimientos de la ley del pais y sobre todo para los shareholders a quien

deben mostrar rendimiento financiero como su principal prioridad.

Captacion de recursos. Es el proceso por el cual las ONGs logran el
recurso que le permitird sobrevivir y operar en el pais huésped. Implica
gestion para el desarrollo de estrategias hacia diferentes publicos,
principalmente a través de las redes de la ONG internacional, cooperacion
internacional con otros gobiernos y/o agencias, programas de socios,
agencias gubernamentales y de otras organizaciones no gubernamentales,
programas de donaciones particulares, colectas nacionales. Es un proceso
estratégico que demanda tiempo y dedicacién. Las EMNs por su parte no
tienen este proceso, sus recursos provienen de sus shareholders y de la

gestion econdmica que realicen con sus operaciones.

La relacion con stakeholders. Los stakeholders de las ONGs son muy
diferentes entre si y tienen diversos intereses frente a la tarea de la ONG.
La relacion con ellos es constante y se vincula a proyectos o programas con
redes internacionales, organismos gubernamentales nacionales, regionales
y locales, el sector privado, los gremios, las comunidades, la academia,
otras organizaciones, medios de comunicacion, agencias de cooperacion
internacional, ciudadanos, voluntariado y otras ONGs. Los stakeholders
son los que permiten el desarrollo de apoyos econdémicos, alianzas, apoyos
privados y de estado, apoyo de voluntariado, entre otros. Una comunicacion
constante y una rendicién de cuentas transparente hacen que esta relacion

se fortalezca y logre la permanencia en el tiempo de la ONG. En las EMNs
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la influencia de los stakeholders no es fuerte, prima la relacion con los
shareholders y el resultado econdémico es el medio de vinculo y

permanencia del apoyo.

Administracion del recurso humano. En las ONGs se debe administrar
tanto personal remunerado como personal no-remunerado. La presencia
del altruismo vy la filantropia es comun entre ambos tipos de empleados, por
lo que se generan otro tipo de necesidades para el desarrollo de practicas
gue motiven a decidirse, a permanecer y a ser parte de procesos
estratégicos de la organizacion. El personal no-remunerado vinculado
como voluntariado dentro de la ONG presenta su propia complejidad en el
manejo, partiendo de las diferentes formas en que se presenta y de los
requerimientos a nivel de practicas de GRH que esto implica. En las EMNs
s6lo manejan personal remunerado por lo que todos estos requerimientos

de gestion y administrativos no se presentan.

Voluntariado. Son aquellas personas que colocan su tiempo Yy
conocimiento en funcion de una organizacion sin retribucién alguna. Esta
modalidad es muy comun en las ONGs donde se presentan tres diferentes
tipos de voluntariado: especializado bajo contrato, con manejo de roles y un
programa masivo. Los primeros son muy comunes con contratos
especificos y por proyectos, incluyen las practicas profesionales. Los
segundos tienen responsabilidades dentro de la causa y compromisos de
tiempos. Y el dltimo el programa masivo son aquellos que trabajan bajo sus
propias condiciones y disponibilidad de tiempo, sin asumir
responsabilidades. Los programas masivos, aunque son muy atractivos
para todas las ONGs, se consideran riesgosos por la responsabilidad legal
sobre ellos. El voluntariado es el motor de masividad en la difusion de las
estrategias de la ONG en las comunidades y campos de accion. Requieren
alto esfuerzo en administracion, coordinacion y control del mismo, lo que

requiere estructuras organizativas adicionales. como factor clave para la
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administracion de la ONG con lineamientos, politicas corporativas y
gubernamentales diferentes y especificas segun sea el campo de accién de
la causa y el pais huésped. El voluntariado no se hace presente en las
EMNSs.

Estas caracteristicas constituyen un modelo organizativo para las ONGs
internacionales con filiales en un pais en via de desarrollo y apoyan el desarrollo
de estrategias enfocadas en la generacion de valor de la organizacion. También
se lograron detectar cambios sobre la gestion administrativa que adquiere
dinamicas diferenciales y propias. El recurso humano es especializado de acuerdo
al tipo de causa sobre la que trabaja, requiere conocimiento sobre el campo de
accion y habilidades de gestion. A nivel de la Gestibn de Recursos humanos
también recae la responsabilidad de la motivacion de los voluntarios para
captarlos, para mantenerlos dentro de la ONG y también para alienarlos a los
procesos estratégicos que se requieren, junto con el desarrollo de las estructuras
organizativas necesarias para poder administrar, controlar y coordinar todos los
procesos que se deriven. Otro aspecto importante es la experticia en programas
para captacion de fondos, a nivel masivo, de alianzas, para buscar donantes por
programas o proyectos y sobre todo el conocimiento sobre las exigencias legales
del pais. El control financiero requiere no solo la rendicion de cuentas sino también
la adaptacion de la informacion para cada uno de los stakeholders que la requiera

y la estrategia para usarla para generar vinculo.

Si comparamos estas caracteristicas particulares de las ONGs internacionales con
las EMNs encontraremos ausencia 0 al menos una variacién importante frente a lo
que se presenta en ellas (tabla 15), afianzando la importancia modelo organizativo

para las ONGs internacionales con presencia en filiales en via de desarrollo.
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Comparativo de los elementos de enfoque de la gestion estratégica entre ONGs

internacionales y EMNSs.

Elementos de enfoque de la gestion
estratégica en ONGs internacionales

Elementos de enfoque de la gestion
estratégica en EMNs

La efectividad e impacto social como objetivo
final

Los resultados econémicos como objetivo final
de la gestién. Costo-beneficio.

Legitimidad y valor de marca como principales
activos para la generacién de valor

El valor de marca, otros activos intangibles y los
tangibles como generador de valor siempre y
cuando se reflejen en los resultados
econdmicos, valor de mercado.

El control financiero y los informes de gestion
como herramienta de transparencia.

El control financiero para seguimiento de la
rentabilidad de la inversion.

La captacion de recursos como canal de
supervivencia econdémica a través de los
aportes, alianzas y programas con stakeholders

Los recursos son proveidos por los
shareholders y las operaciones de mercado de
la organizacion.

Los stakeholders como dinamizadores de la | Aunque tiene  stakeholders, son los
gestion shareholders los que generan la dinamica.
Manejo de recurso humano a través de | Recurso humano remunerado evaluado por

personal remunerado y no remunerado

indicadores de gestion.

El voluntariado como motor de masividad en la

No existe.

difusion y trabajo en las comunidades.

Elaboracion propia

Con los resultados arrojados alrededor de esta pregunta de investigacion, el
las ONGs

particularidades organizativas se ha logrado, asi como también se reforzaron los

objetivo planteado de caracterizar internacionales desde sus

argumentos sobre las diferencias que existen con las EMNs. Estos aportes al
management de las ONGs internacionales con filiales en paises en via de
desarrollo se convierten en una nueva linea de investigacion de donde se derivan
una serie de inquietudes vinculadas con el desarrollo de estrategias que generen

de valor en la organizacion.

La importancia de esta caracterizacion no solo radica en la especificidad
organizativa, sino también en toda la gestion y recursos que demandan y por lo
cual se requieren ajustes en las estrategias, competencias laborales especificas y
seguramente una variacion importante en el tipo de perfiles que requiere en sus

directivos y empleados. Constituyéndose en un nuevo modelo organizativo o al
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menos en una variacion significativa de los modelos organizativos aplicados a las
EMNSs.

Decisiones de internacionalizacién

La pregunta de investigacion, ¢Qué decisiones de internacionalizaciéon toman las
ONGs para ingresar al mercado colombiano? tenia como objetivo establecer un
modelo de internacionalizaciéon propio de las ONGs debido a una serie de
particularidades que afectan sus decisiones, especificamente las vinculadas con la

proteccion de la marca.

En la teoria sustentada (tabla 8) se establecieron las principales decisiones que
toman las EMNs para su internacionalizacion como base para el desarrollo de la
investigacién, debido a la poca evidencia empirica sobre las ONGs. Estas
decisiones se usaron para ser evaluadas en la investigacion y poder establecer
elementos que conformen un modelo de internacionalizacion propio de las ONGs,

la tabla 16 nos muestra los resultados.

De acuerdo a lo establecido en la investigacion (tabla 16) de internacionalizacion
en ONGs se consolidan los aportes al modelo desde el management que se

detallan a continuacion:

* Modo de ingreso. Es la forma cdmo se decide ingresar a un pais huésped,
en el caso de las ONGs internacionales investigadas se encontré que
inicialmente apoyan iniciativas, programas, proyectos locales para conocer
el riesgo pais, la distancia cultural y el comportamiento de los posibles
aliados, para luego pensarse el modo de ingreso. Esto se debe a la alta
incertidumbre que se presenta en los paises huéspedes, especialmente si
hablamos de paises en via de desarrollo donde se ubica el trabajo en
terreno de la ONG porque es donde se hace presente el flagelo que se
pretende cambiar. Ingresan ya sea como Fundacion que les permite
moverse en el entorno local, o como oficina internacional, en alianza o
como subsidiaria. Presentan control elevado sobre las operaciones para

salvaguardar la reputacion de marca, y lo refuerzan a través de la presencia
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de expatriados de casa matriz en juntas directivas y érganos de decision,

refuerzan los mecanismos de comunicacién y la toma de decisiones

compartida. En las EMNs para la toma de decision de ingreso a un pais

existen evaluaciones previas de factibilidad técnica, econémica, social, de

mercado, de riesgo y de retorno, costos y beneficios, mientras que en una

ONG prima la necesidad de hacer presencia en el territorio donde se logre

mayor impacto con la causa y sus evaluaciones se centran en la proteccion

de la reputacién y el valor de marca.

Tabla 16

Resultado de las decisiones de Internacionalizacion de ONGs

MODO DE
ENTRADA

Las ONGs ingresan primero a través de apoyo a iniciativas, programas,
proyectos locales para conocer la cultura y pensarse el modo de
ingreso.

Las ONGs han intentado ingresar de diferentes formas, el modelo de
Fundacién les permite el desarrollo de actividades econémicas en la
regiébn como captar recursos, participar en proyectos gubernamentales
en licitaciones con el gobierno.

Todas las ONGs investigadas tienen un control elevado sobre las
operaciones, que refuerzan a través de la presencia de expatriados de
casa matriz en juntas directivas y érganos de decision. Al igual que con
constante comunicacién y direccionamiento.

ESTRATEGIAY
ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL

La estrategia de internacionalizacién de todas las ONGs investigadas
es TRANSNACIONAL, en donde siguen los lineamientos de casa
matriz, pero se adaptan a los requerimientos y necesidades locales.

La estructura es matricial, con existencia de una linea organizacional en
el pais, pero con lineamientos desde sus homdélogos de casa matriz e
intercambios con otras sedes.

*Coexisten expatriados con locales en cargos directivos, juntas de
direccion y 6rganos de apoyo a las decisiones.

COORDINACION Y
CONTROL

Las ONGs investigadas muestran una tendencia a alejarse de la
centralizacién y aunque usan la formalizacion esta tiende a flexibilizarse
de acuerdo a los requerimientos del contexto del pais, muchas de ellas
se sustentan bajo procedimientos de socializacion. No se alcanza a
evidenciar una socializacion estructurada, pero si, algunos
acercamientos informales.

El control se realiza a través de un seguimiento de la gestién, basado
en el comportamiento, es decir evidenciando el avance de los proyectos
y los esfuerzos invertidos.

Elaboracion propia
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Estrategia y la estructura organizacional. Como la forma en que se organiza
la ONG para enfrentar los retos del nuevo territorio. Se encontré que la
estrategia por preferencia es la transnacional en busqueda de un balance
entre los lineamientos de la casa matriz con los requerimientos locales, con
la finalidad de proteger la reputacion de marca y al tiempo lograr conectarse
con las necesidades de la comunidad en campo para lograr efectividad e
impacto social. La estructura por preferencia es la matricial que combina
una organizacion local con los lineamientos de sus homologos de casa
matriz y otras sedes y la refuerzan a través de reuniones constantes
virtuales, y algunos presenciales, visitas constantes de representantes de
casa matriz y viceversa. Coexisten expatriados con locales en cargos
directivos, juntas de direccion y érganos de apoyo a las decisiones
moldeando un proceso de asimetria estructural en su recurso humano en
donde prevalece un flujo de recursos entre lo interno y lo externo para
lograr riqueza entre lo local y lo internacional. Las EMNs pueden establecer
estructuras muy homogéneas en diferentes paises donde se hacen
presentes, en el caso de las ONGs la tesis sobre su estrategia y estructura
organizacional en nuevos paises debera estar mediada por el alto control
de sus intangibles: marca y reputacion, a la vez que busca lograr adaptarse

a las necesidades y requerimientos de los territorios huéspedes.

Sobre la coordinacion y control. Como la forma en que se articulan las
acciones y se verifica que se cumplan sus objetivos. Se encontré una
tendencia a alejarse de la centralizacion, siendo flexible a los
requerimientos del pais huésped a través de mecanismos de socializacion
informales. Esto debido a que los territorios huésped (donde se trabaja la
causa), normalmente tienen altos niveles de incertidumbre, la ONG tendera
a buscar mayor autonomia, disminuyendo la centralizacion, buscando
flexibilizar la formalizacion, pero sin llegar a un modelo de socializacién total

debido al control que debe realizar sobre sus intangibles: valor de marca y
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reputacion. La tendencia a la formalizacion también es influenciada a las
particularidades y al conocimiento que se logra en el campo de accion y
gue no posee la casa matriz y las otras filiales. EIl control por su parte se
establece a través del seguimiento de la gestion basado en el
comportamiento en el desarrollo de los proyectos. Este proceso debe ser
el fundamento para lograr la transparencia y mantener las relaciones con

los stakeholders, asi como ser el puente para la rendicién de cuentas.

Estos resultados de la investigacion estructuran una mirada diferente de las ONGs
en la internacionalizacién, con un alto nivel de control en todas sus decisiones,
casi siempre apalancado por la intencion de proteger la reputaciéon y el valor de
marca internacional y no arriesgarlo en los nuevos territorios. La estrategia y la
estructura también son reflejo de esta situacién procurando al menos al inicio tener
una alta participacion de la casa matriz o de los secretariados regionales para
mantener el control de las operaciones. Sin embargo, en todas las ONGs
investigadas también se refleja una necesidad de entender y adaptarse al contexto
del pais huésped migrando hacia estructuras mas flexibles que le permitan
apropiarse de las oportunidades acatando las leyes y reglamentos del pais, al
tiempo que se apropian y generan impacto social en la comunidad donde trabajan.

Al comparar la teoria (tabla 8) sobre las decisiones de las EMNs con los
resultados obtenidos para las ONGs podemos establecer diferencias importantes

frente a las decisiones de internacionalizacion que se describen en la tabla 17
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Tabla 17
Comparativo de las decisiones de internacionalizacién entre ONGs internacionales
y EMNs
Decisiones de internacionalizacion en Decisiones de internacionalizaciéon en
ONGs EMNs
Evaluaciones sobre riesgo pais, distancia Evaluaciones de factibilidad técnica,
cultural y comportamiento. econdmica, social, de mercado, de riesgo y

retorno de la inversion.

Control elevado que salvaguarde la reputacién | El nivel de control responde a la evaluacién
y el valor de marca. costo-beneficio que maximice utilidades.

Estrategia transnacional compartiendo los | La estrategia se adapta siempre y cuando
lineamientos de casa matriz (proteccién | responda a una mejor gestién econémica del
marca) y los requerimientos locales (impacto | negocio.

social).

Estructura matricial que permite la interaccion | La estructura se adapta a cualquiera de las
los homodlogos de casa matriz y otras filiales | planteadas siempre y cuando responda a la
con los de la sede. efectividad econémica.

Asimetria estructural donde coexisten | No es necesario.
expatriados y locales.

Coordinacion basada en la flexibilidad para | Coordinacién basada en el seguimiento al
mantener el control, pero adaptarse a los | cumplimiento de objetivos.
requerimientos locales.

Control basado en el seguimiento a la gestiéon | Control basado en los resultados
de los proyectos.

Elaboracion propia

Con estos resultados se establecieron las decisiones de internacionalizacién que
toman las ONGs para ingresar al mercado colombiano (modo de entrada,
estrategia y estructura, coordinacion y control) se cumple el segundo objetivo de la
investigacién cualitativa y amplia el panorama de la internacionalizacion de

organizaciones con un modelo aplicado a las ONGs internacionales.

A nivel de otros procesos estratégicos organizacionales, aunque no estaban
planteados dentro de los objetivos de la investigacion se pudo obtener informacién
vinculada con procesos como la transferencia de conocimiento, procesos de
direccién, comunicacion y procesos de posicionamiento de marca y cultura
organizacional. Espacios de conocimiento en ONGs internacionales que requieren

una ampliacion de la investigacion.

En general, las conclusiones obtenidas sobre las ONGs internacionales

establecen un marco muy particular de organizacion y muy poco explorado cuando



157

de internacionalizacion se refiere. Los resultados obtenidos en este estudio

ofrecen un marco institucional muy enriquecedor para seguir explorando.

Al cruzar los resultados de la caracterizacion de las ONGs internacionales como
organizaciones con las decisiones que toman para internacionalizarse, surgen
varias inquietudes que pueden ser objeto de investigacion posterior. Una de las
inquietudes que se presentd con mayor fuerza es la necesidad de transferir
conocimiento a través de voluntarios, que se caracterizan por ser libre para
entregar su trabajo a la organizaciébn sin remuneracion, sin exigencias de
contratos, tiempos ni compromisos, normalmente mediado por el altruismo. Por lo
tanto, el voluntario requiere de un trabajo motivacional especial que lo impulse a
decidir ser parte de una organizacién, permanecer en ella, pero ademas motivarse
a transferir conocimiento. Esta cuestion motivo el desarrollo de la investigacion

cuantitativa que se planteara en el capitulo 4.

3.8 Implicaciones, limitaciones y futuras investig aciones

Los resultados de la etapa cualitativa favorecen un nuevo espacio en la
investigaciéon del management de las organizaciones, especialmente cuando se
trata de ONGs que muestran caracteristicas particulares para organizarse e

internacionalizarse.

Por ser una investigacion explorativa-descriptiva ofrece una amplia variedad de
espacios para establecer la generalizacion del conocimiento a través de un
proceso de investigacion empirica de caracter cuantitativo donde se lleven a
generalizar los dos modelos planteados, sobre la caracterizacion organizativa de
las ONGs y sobre las decisiones de internacionalizacién hacia paises en via de

desarrollo.

A nivel del modelo de caracterizacion organizativa en ONGs, se abre la posibilidad
de profundizar en las dinamicas de gestidon que se derivaron de esta investigacion,
para lograr procesos estratégicos. Como por ejemplo, evaluar la transferencia de

conocimiento como estrategia en las ONGs internacionales con sedes en paises
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en via de desarrollo. Entender como las ONGs pueden generar ventajas
competitivas sobre la base de alianzas, contratos, donantes frente a otras ONGs
que luchan por el mismo recurso en el pais huésped. Establecer nuevos
elementos y escenarios para la gestion del voluntariado, por ejemplo, practicas de
Gestidn humana y estructuras organizacionales adecuadas. Probar la practicidad
de la clasificacién del voluntariado lograda en la investigacién. La gestiéon y el
impacto de los expatriados en las sedes de las ONGs internacionales. El impacto
de los stakeholders en las decisiones estratégicas y la linea que separa la
independencia de la ONG y la necesidad de apoyo. El papel de la comunicacion
publicitaria de las ONGs como estrategia de valor de marca. La importancia del
altruismo en los procesos de reputacion de marca, entre otros aspectos que se

pueden profundizar de las caracteristicas propias de la ONG internacional.

Ahora, sobre las decisiones de internacionalizacion de las ONGs para ingresar a
un pais en via de desarrollo se pueden explorar las dinamicas de busqueda,
contratacion y capacitacion del personal en el pais huésped, esperando que
cumpla con los requerimientos de la estrategia y la estructura organizacional
planteada. La mezcla o combinacion entre locales y expatriados para el logro de
una gestion eficiente. La medida del oportunismo para lograr la confianza en el
pais huésped. La adaptacion a los requerimientos locales y la renuncia del control
de la casa matriz. La movilidad entre los diferentes modelos de ingreso a un
nuevo pais. La evaluacién del riesgo pais, la distancia cultural y el comportamiento
humano del pais huésped teniendo en cuenta los riesgos que asume una ONG al
entrar en territorios de paises en via de desarrollo. Estos items de investigacion
seran la linea a seguir sobre nuevas exploraciones y verificaciones sobre

decisiones de internacionalizacion.

Las inquietudes vinculadas con el manejo del voluntariado son las que generan
mayor particularidad de investigacion a nivel organizativo. La principal pregunta
de investigacion surgida de los resultados de la fase cualitativa se enfoco en la
caracteristica del voluntario (motivacion personal e individual de apoyar una causa

con trabajo no remunerado), y el reto de lograr transferencia de conocimiento
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COmo proceso estratégico que genera valor a la organizacion. La pregunta surge
de la necesidad de motivar a un voluntario a transferir conocimiento (sin que tenga
la obligacién de hacerlo), aqui se plante6 también el papel de la gestion de
recursos humanos como un influenciador para la apropiacion del proceso. Esta
pregunta de investigacion en particular se profundizara en el capitulo 4 a través de

una investigacion empirica de caracter cuantitativo.
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Capitulo 4 — Investigacion cuantitativa sobre las
influencia de las practicas de GRH en la motivacion

para la transferencia de conocimiento.

Los resultados de la investigacion cualitativa ampliaron la vision de las ONGs
internacionales con filiales en paises en via de desarrollo, aportando un modelo
organizativo que las caracteriza, asi como también revelé las decisiones que
toman cuando deciden internacionalizarse. Dentro de los aportes de esta etapa
de investigacion llamo especial atencion el concepto de voluntariado que forma
parte del recurso humano de la ONG, evidenciando particularidades como su
decision personal de inversion de tiempo y conocimiento, la inexistencia de
contratos, la alta rotacion, y cero remuneraciones, entre otras caracteristicas.
Circunstancias que afectan los procesos estratégicos de la organizacion, tales

como la gestidon de conocimiento.

Las ONGs internacionales con filiales en Colombia como pais en via de desarrollo
gue tienen la figura de voluntariado masivo, presentan tres elementos que
influencian su gestion de conocimiento, primero la dificultad de transferir
conocimiento a través de todas sus unidades dispersas geograficamente, segundo
la particularidad del voluntariado en cuanto a tiempos, compromiso y permanencia
en el tiempo, y tercero la condicion de intencionalidad que requiere la transferencia

de conocimiento.

A partir de esta reflexion, surgieron varios interrogantes sobre los voluntarios de
ONGs internacionales en paises en via de desarrollo, ¢los voluntarios transfieren
conocimiento?, ¢Se requiere que los voluntarios estén motivados para transferir
conocimiento?, ¢ Podrian las practicas de GRH influir en esta relacion?, ¢Sera el
altruismo un motivador para transferir conocimiento?, ¢Es diferente la influencia
entre el altruismo puro y el impuro?, esta sistematizacion de inquietudes genero la
pregunta problema base de esta etapa de la investigacion, ¢ Las practicas de GRH

enfocadas en incentivar el altruismo influencian la relacidbn entre motivacion y
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transferencia de conocimiento en voluntarios de las ONGs internacionales con

filiales en Colombia?.

Para poder responder a esta pregunta se profundiz6 teGricamente, en el capitulo
dos, sobre la gestion del conocimiento desde la base tedrica hasta la aplicacién en
EMNs y ONGs internacionales, las motivaciones del individuo incluyendo las que
afectan la intencionalidad de la transferencia de conocimiento, el altruismo y los
incentivos como influenciadores de motivacién en voluntariado, y el papel que la
GRH podria a través de practicas motivar la transferencia de conocimiento en
voluntarios ubicados en unidades dispersas geograficamente donde el interés y la

filosofia de la causa nace en otros paises.

En este capitulo se evaluara entonces, como las practicas de GRH (basadas en el
altruismo) influencian la relacion entre la motivacion individual y la transferencia de
conocimiento en individuos voluntarios de ONGs internacionales con filiales en
paises en via de desarrollo. Este objetivo se sustentara a través de los siguientes

objetivos especificos:

1. Caracterizar la existencia y el tipo de transferencia de conocimiento
presente en voluntarios de ONGs internacionales ubicados en filiales de
paises en via de desarrollo.

2. Caracterizar las motivaciones de estos voluntarios.

Caracterizar las practicas de GRH usadas en el voluntariado.

4. Determinar si las practicas de GRH enfocadas en altruismo puro influencian
la relacion entre la motivacion intrinseca y la transferencia de conocimiento
en voluntarios de ONGs internacionales.

5. Determinar si las practicas de GRH enfocadas en altruismo impuro
influencian la relacion entre la motivacion intrinseca y la transferencia de

conocimiento.

Esto permitirA ampliar el modelo tedrico sobre practicas de Gestion humana en
ONGs internacionales aplicables a los voluntarios para que mejoren la

transferencia de conocimiento.
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Para la consecucion de estos objetivos, se plantea un enfoque cuantitativo de
corte explicativo y prescriptivo, usando como herramienta la encuesta para probar
las hipétesis que se deriven del planteamiento, para establecer asi la influencia de
las practicas de GRH en la relacion entre motivacion y transferencia de

conocimiento.

4.1 Contexto de la investigacion cuantitativa

Para el desarrollo de la investigacion cuantitativa se ha escogido a Colombia como
pais en via de desarrollo debido a los resultados obtenidos en el estudio previo a
nivel cualitativo que arrojé importantes elementos para buscar una generalizaciéon
del conocimiento. Especificamente los resultados obtenidos sobre la presencia de
voluntariado masivo en ONGs internacionales en el Pais, su riqueza de estilos de
participacion y sus motivaciones para ser parte de procesos estratégicos en la

organizacion.

Algunos datos de interés que soportan la decision de iniciar esta investigacion en

Colombia, son:

« En Colombia existen mas de 100.000 personas en actividades de
voluntariado de diferentes indoles, que apoyan el desarrollo de la sociedad
como atencién y prevencion de desastres, salud, educacién, control social,
participacion ciudadana, entre otros, tal y como lo indica la Ley 720 del
2001°%.

* “En estos afos el trabajo voluntario no ha sido ajeno a los cambios y a la
situacién del pais. Conformé instituciones privadas sin animo de lucro,
nacidas para atender carencias y problemas humanos y sociales que en
general el Estado no ha sido capaz de atender. Cumple un papel de

subsidiariedad y/o complementariedad respecto al Estado. Debe

%7 Ley 720 de 2001
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administrar sus recursos, adoptar tecnologias y contratar profesionales para
mejorar su eficiencia y eficacia” - Beatriz Vasquez de Ramirez —

Corporacién Colombiana de Voluntariado (PDF)®®

4.2 Marco teorico y planteamiento de las hipotesis

La cuestion de investigacion surge de tres realidades que se combinan:

La transferencia de conocimiento en EMNSs, ha presentado dificultades
para transferir conocimiento a través de las diferentes filiales dispersas
geograficamente (Hansen, 1996; Bjorkman et al.,, 2004; Kogut y Zander,
1993; Gooderham et al., 2011; Gupta y Govindarajan, 2000; Minbaeva,
2008) y que se puede aplicar al mismo contexto que viven las ONGs

internacionales.

La condicion de voluntario en una ONG, afecta la transferencia de
conocimiento en cuanto dicho conocimiento se vuelve fragmentado,
heterogéneo, raramente formalizado y transitorio debido a la considerable
rotacion del personal voluntario y a la falta de madurez operativa (Hume y
Hume, 2008; Lettieri et al., 2004), en contrapeso, también se debe destacar
la influencia que el altruismo ejerce cuando se sienten orgullosos de lo que
hacen para la ONG por lo tanto quieran compartir y mostrar dicho
conocimiento (Ragsdell, 2013; Lietteri et al, 2009).

La condicion de intencionalidad para transferir conocimiento como resultado
de la decision autbnoma vy libre del individuo para hacerlo. (Cohen and
Levinthal,1990; Minbaeva et al., 2003; Gagné 2009; Volberda et al., 2010;
Oddu et al, 2009; Williams, 2009; Kurokawa et al., 2006; Aguilera, 2007;
Nooderhaven y Harzing, 2009; Vaara et al., 2012, Tran et al.,, 2010;
Michailova y Mustaffa, 2011; Makela et al., 2012; Reiche, 2012; Minbaeva,
2007, 2014; Gupta y Govindarajan, 2000; Minbaeva, 2007, 2014;

® http://snv-colombia.org/portal/que-es-el-voluntariado/formas-organizacionales-basicas/
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Beugelsdik, 2008; Jansen VanDen Bosch y Volberda, 2005; Makela y
Brewster, 2009; Reiche, 2012; Jiang, Lepak, Hu y Baer, 2012)

De estas tres situaciones que se hacen presentes en las ONGs internacionales
con filiales en paises en via de desarrollo, surge la pregunta: ¢Las practicas de
GRH enfocadas en incentivar el altruismo influencian la relacion entre motivacion y
transferencia de conocimiento en voluntarios de las ONGs internacionales con

filiales en Colombia?.

La pregunta de investigacion plantea que las practicas de GRH enfocadas en el
altruismo afectan la relacion entre la variable motivacién individual y la
transferencia de conocimiento, por lo tanto, se establece que ejercen una funcion

moderadora en dicha relacién (Baron y Kenny, 1986).

Para poder presentar el modelo de investigacion se requieren hacer algunas
precisiones tedricas sobre las variables que seran parte del modelo de

investigacion, y que analizaremos a continuacion:

Motivaciones

Son fuentes generadoras de intencionalidad en el individuo (Gagné, 2009) y
pueden ser extrinsecas (Foss et al. ,2009; Cabrera y Cabrera, 2005; Osrterloh y
Frey,2000; Minbaeva, 2008) derivadas de incentivos externos que logra el
individuo al elegir un comportamiento, de un analisis costo-beneficio. Y pueden
ser también, intrinsecas (Foss et al., 2009; Minbaeva, 2008) que surgen de
comportamientos basados en sus intereses y valores personales, y que les lleva a
decidir libremente y sin presiones. Las motivaciones pueden surgir de diversos
intereses, en esta investigacion evaluaremos las motivaciones originadas en

altruismo puro e impuro.

La transferencia de conocimiento



166

La transferencia de conocimiento es la gestion que permite absorber, compartir y
transferir conocimiento entre individuos (Grant, 1996; Kogut y Zander, 1992) y
luego poder ser diseminado en la organizacion como comunidad social (Kogut y
Zander, 1992). Este proceso es estratégico dentro de la organizacion porque el
conocimiento genera ventaja competitiva y resultados superiores al recombinar las
experiencias individuales, grupales y organizacionales (Grant, 1996; Kogut y
Zander, 1992).

La motivacion para transferir conocimiento

La transferencia de conocimiento entonces, se logra cuando a través de la
motivacion el individuo se dispone para recibir y compartir conocimiento de forma
intencional (Gagné y Deci, 2005; Gagné 2009; Gupta y Govindarajam, 2000;
Minbaeva et al., 2003)

Préacticas de GRH

Las practicas de GRH contribuyen al desarrollo de habilidades y motivaciones de
los empleados en busqueda de la ventaja competitiva sostenible en el tiempo de la
generacion de conocimiento organizacional (Minbaeva et al., 2003; Minbaeva,
Pedersen, Bjorkman, Fey y Park, 2014). Desde una mirada al individuo, las
practicas de GRH tanto en EMNs como en ONGs influencian en la motivacion de
los empleados de las filiales incentivando el deseo de aprender, compartir y aplicar
ese conocimiento en sus tareas (Minbaeva et al., 2003). Es el individuo el
encargado de absorber conocimiento y compartirlo con sus colegas en su dia a
dia, con sus equipos, con otras filiales y otros departamentos o unidades de
negocios y en ultimo convertirlo en ventaja competitiva (Minbaeva et., al 2003;
Szulanski,1996).

Practicas de GRH enfocadas en el altruismo.

A nivel intrinseco, todos los incentivos son no-monetarios, las motivaciones

intrinsecas en los voluntarios de las ONGs refuerzan la identidad del individuo con
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la organizacion, el deseo de autorrealizacion personal, el sentido de pertenencia y
fidelidad hacia la organizacién, el poder colaborar en fines altruistas, etc. (Cruz et
al., 2009) influenciando en que sus participantes ayuden al cumplimiento de su

mision y a la consecucion de sus objetivos de la forma mas eficiente.

Dentro de esas practicas no-monetarias podemos identificar aquellas que activan
motivaciones basadas en altruismo puro e impuro (Benabou y Tirole, 2006) para la
transferencia de conocimiento. El altruismo puro surge del placer de ayudar y ver
gue su ayuda mejora las condiciones de la sociedad o de un grupo especifico por
su trabajo (Meier y Stuzer, 2008). EIl altruismo impuro por su parte son los
sentimientos positivos que se presentan el individuo al “dar” (Benabou y Tirole,
2006). Aquellos que se hacen por el placer mismo de ayudar, disfrutan haciendo la
tarea/ trabajo voluntario, bajo un concepto de libertad y autonomia para realizarla 'y
por el placer de ser parte de una causa en si misma que puede ayudar a mejorar

las condiciones de la sociedad (Meier y Stuzer,2008).

Altruismo puro

Las préacticas de GRH basadas en activar el altruismo puro se enfocan en la auto-
imagen del empleado como una extension refleja, influenciando los sentimientos
de orgullo y aporte del trabajo que hace el voluntario de la ONG, estos se miden
por el nivel de reputacion corporativa (Ashforth y Mael, 1989; Turban y Greening,
1997), también se genera por el conocimiento que tenga el voluntario de los
resultados de la accién social de la ONG (Benabou y Tirole, 2006; Coscollar et al.,
2015; Turban y Greening, 1997).

Este andlisis produce dos planteamientos importantes, que las motivaciones
intrinsecas originadas en el altruismo puro influencian la transferencia de
conocimiento, y que para aumentar esta relacion la GRH podria usar practicas que

incentiven el altruismo puro.

Por lo tanto, las hipotesis que se derivan de esta reflexion serian:
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H1: Las motivaciones intrinsecas originadas en el a  Itruismo puro en
voluntarios de ONGs internacionales con filiales en paises en via de

desarrollo, generan influencia positiva en la trans ferencia de conocimiento.

H2: Las practicas de GRH basadas en incentivar el a Itruismo puro
influencian de forma positiva la relacion entre mot ivacion intrinseca
originada en altruismo puro y transferencia de cono cimiento en voluntarios

de ONGs internacionales con filiales en paises env  ia de desarrollo.

Figura 4

Planteamiento hipotesis 1y 2

Préacticas de GRH
Basadas en altruismo
puro

Transferenciade
conocimiento

Motivaciones

Intrinsecas
Altruismo puro H1 +

La hipotesis 1 establece que existe una relacion positiva entre las motivaciones

intrinsecas que surgen del altruismo puro y la transferencia de conocimiento.

La hipotesis 2 establece que, si a la relacion planteada en la hipotesis 1 se le
suma la influencia de préacticas de GRH enfocadas en altruismo puro, esta relacion

aumentara de forma positiva.
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Altruismo impuro

Por otro lado, las practicas que buscan incentivar el altruismo impuro para generar

motivacion a la transferencia de conocimiento, usan tres principales estrategias.

(1) A través de la identidad social, cuando se enfocan en divulgar las iniciativas
de responsabilidad social de la organizacion generando valor de marca y
reputacion corporativa para influir en la motivacion de sus empleados. El
nivel de reconocimiento de la ONG es una fuente de motivacion altruista
para pertenecer y permanecer en las organizaciones, y se considera
también que podria ser fuente de motivacién para la transferir conocimiento.
(Aguilera et al., 2007; Ashforth y Mael, 1989; Benabou y Tirole 2006;
Brammer et al.,, 2012; Campbell, 2007; Coscollar et.al, 2015; Hogg Yy
Terry,2000; Husten y Allen, 2006; Tajfel,1982; Turban y Greening, 1997).

(2) Las practicas que estimulan la auto-caracterizacion del empleado para que
se clasifique a si mismo en la organizacion (Turban y Greening, 1997) ya
sea a nivel distintivo, de prestigio o de prominencia (Ashforth y Mael, 1989)
se puede apalancar en el valor de pertenecer a una organizacién con alta
reputacion en trabajo social y de gran impacto como son las ONGs

internacionales.

(3) Por ultimo, las practicas que le dan visibilidad al empleado, con el
reconocimiento de su trabajo individual frente a sus pares y a la
organizacion generando reputacion del voluntario. (Benabou y Tirole,2006;

Turban y Greening, 1997).

Estas tres estrategias que suman al altruismo impuro, son convertidas en practicas
de GRH vinculadas a la transferencia de conocimiento. Y generan dos nuevas
hipotesis de investigacion, que las motivaciones intrinsecas originadas por el

altruismo impuro, influencian la transferencia de conocimiento, entonces para
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aumentar esta relacion, la GRH podria usar practicas que incentiven el altruismo

impuro.
Por lo tanto,

H3: Las motivaciones intrinsecas originadas en altr uismo impuro en
voluntarios de ONGs internacionales con filiales en paises en via de

desarrollo, generan influencia positiva en la trans  ferencia de conocimiento.

H4: Las practicas de GRH basadas en incentivar el a Itruismo impuro
influencian de forma positiva la relacion entre mot ivacion intrinseca y
transferencia de conocimiento en voluntarios de ONG S internacionales con

filiales en paises en via de desarrollo.

Figura 5

Planteamiento hipotesis 3y 4

Préacticas de GRH
Basadas en altruismo
impuro

Transferenciade
conocimiento

Motivaciones

Intrinsecas
Altruismo impurg

La hipotesis 3 plantea que existe una relacion positiva entre las motivaciones
intrinsecas que surgen del altruismo impuro del voluntario y la transferencia de

conocimiento.
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La hipdtesis 4 por su parte, plantea que la relacion expuesta en la hipétesis 3
aumenta su fuerza si se realizan practicas de GRH enfocadas en el altruismo

impuro.

Practicas de GRH enfocadas en beneficios

Las practicas de GRH pueden desarrollarse para incentivar las motivaciones
extrinsecas, a través de incentivos monetarios y no-monetarios (Renée et al.,
2014) para que los individuos mantengan un comportamiento y desempefo

deseado.

Los incentivos monetarios son una practica muy comun en las EMNSs, pero en las
ONGs segun algunos teodricos (Jansen y Mendys-Kamphorst, 2004; Osterloh,
2007; Renée et al., 2014) se ha determinado que los incentivos econdmicos en
personas motivadas de forma intrinseca son contraproducentes, por lo tanto, no

seran incluidos en la investigacion.

Por su parte, los incentivos no-monetarios como otra forma de motivacion
extrinseca (Cruz et, al. 2009; Helmig et al., 2004; Hume et al., 2006; Crossan et
al., 2004) pueden aplicarse a través del uso de recompensas basadas en los
beneficios que puedan obtener los voluntarios de su trabajo en la ONG (Meier y
Stutzer, 2008) al transferir conocimiento y pueden estar representados en
recompensas como la experiencia, la red de amigos y relaciones profesionales, la
aprobacion social y la movilidad, etc. Las motivaciones basadas en incentivos no-
monetarios seran evaluadas en la investigacion de forma descriptiva para
determinar su existencia en los voluntarios de ONGs internacionales con filiales en
paises en via de desarrollo, pero no seran parte de los modelos de relaciones,
debido a la sensacién

Es resumen, con el planteamiento de cuatro hipotesis se cubre la pregunta de

investigacion planteada para ser analizada desde lo cuantitativo que nos
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presentaran aportes valiosos para la gestion de recursos humanos de las ONGs

internacionales con filiales en paises en via de desarrollo.

4.3 Metodologia

En este apartado se presenta el disefio metodolégico de la investigacion para
abordar el objeto de estudio, cumplir con los objetivos propuestos y probar las
hipotesis establecidas. Primero se presentara la poblacion y la muestra escogida,
se analizaran las variables que forman parte de la investigacion, se contextualizara
como se realizo la recoleccion de datos y el procedimiento para el procesamiento
de dichos datos, para luego presentar el modelo de investigacion y sustentar el

cuestionario aplicado.

Esta etapa de la investigacion se disefid con el objetivo de aportar a la direccion
de recursos humanos a traves de la evaluacion de las practicas que influyen en la
motivacion de los individuos voluntarios para transferir conocimiento entre

unidades dispersas, apoyando la ventaja competitiva de la organizacion.

La metodologia que se usara sera una técnica empirica de caracter cuantitativo
para establecer la influencia de las practicas de GRH basadas en altruismo en la
relacion entre la motivacion y la transferencia de conocimiento en voluntarios de
ONGs internacionales. La unidad de andlisis seran los individuos que trabajan
voluntariamente en filiales de ONGs internacionales con presencia en Colombia, la
muestra estara compuesta por 277 individuos y el instrumento a utilizar sera la

encuesta.

4.3.1 Poblacién y muestra

La unidad de analisis de esta etapa son los individuos voluntarios de ONGs
multinacionales que estan presentes en Colombia, dado que la variable
dependiente es la transferencia de conocimiento entre individuos. Para delimitar la
investigacion en la etapa cuantitativa se han escogido las variables: alcance

geografico (Voluntarios que trabajen en Colombia), tiempo de permanencia
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(voluntario que se encuentre activo sin importar el tiempo que lleve), alcance del
estudio (fuentes secundarias: Cantidad de voluntarios en Colombia, y fuente

primaria: encuestas a voluntarios).
Los criterios de seleccién de la muestra fueron:

» Voluntarios activos de ONGs internacionales con presencia en el territorio
de Colombia.

» El tiempo de permanencia no sera tenido en cuenta, sélo que se encuentre
activo al momento de la encuesta, y la razon radica en que la
intencionalidad de transferir conocimiento esta presente en los individuos y
se activa segun la motivacion, por lo que puede ser evaluada en cualquier
momento.

» Género, edad, religion, o cualquier otra caracterizacion del individuo no

seran relevantes en la investigacion.

La poblacién de voluntariado en Colombia no es facil de medir por su inconstancia
y movilidad, pero se estima supera los 100.000 voluntarios al afio en diferentes
organizaciones: locales, nacionales e internacionales, segun el ultimo estudio
realizado por la corporacion colombiana de voluntariado (CCV). Basados en esta
poblacién y la dificultad de su alcance se digitalizd la encuesta a través de la
plataforma google docs y el link se comparti6 con los coordinadores de
voluntariado de diferentes ONGs internacionales con filiales en Colombia para ser
repartido a su equipo de voluntarios. Estas fueron: Techo, Aiesec, Médicos sin
fronteras, Save the children, WWF y WCS. El link estuvo disponible desde febrero
de 2017 hasta abril de 2017 y se obtuvieron 277 respuestas, un indice del 0.2% si

tomamos como base una poblacién de 100.000.

Debido a la mecanica de entregar el link del formulario a los coordinadores de los
voluntariados de estas ONGs, para que ellos luego lo enviaran a toda su base de
voluntarios por correo electronico, se constituye una muestra aleatoria por

conglomerado. Estableciendo primero las ONGs internacionales con presencia de
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una filial en Colombia que poseen voluntariado, y luego dandoles la oportunidad a
todos sus voluntarios de acceder a responder la encuesta, obteniendo 277

formularios entregados de forma voluntaria al momento del cierre del link.

El tamafio de muestra en los estudios de modelos estructurales varia
dependiendo de la técnica que se use, si se usa SEM o la técnica PLS, dénde
hay recomendaciones al respecto. El tamafio de muestra depende del nimero de
parametros a estimar, asi como del método de estimacion utilizado. Si bien el
tamafio muestral no soporta la identificacion del modelo, si contribuye a la
estabilidad de los resultados. ElI SEM bajo el enfoque de covarianzas requiere
muestras grandes y entre mas complejo el modelo mayor el tamafio de muestra,
debido a que hay mayor numero de efectos a ser estimados, aunque no hay un
consenso absoluto en la literatura, acerca de la relacion entre el tamafio muestral
y la complejidad del modelo se recomienda que el cociente entre el tamafio
muestral y el nUmero de pardmetros libres sea de 20 a 1, asi, un modelo con 20

parametros requiere como minimo 200 elementos en la muestra.

A diferencia de SEM, con PLS se puede disponer de muestras reducidas debido
al procedimiento iterativo de estimacion que utiliza. Esto permite a PLS plantear
grandes modelos o0 modelos complejos con un namero reducido de observaciones
(encuestas). Las recomendaciones de tamafio de muestra minimas para PLS
estan entre 30 y 100 casos o0 encuestas y para SEM recomendaciones minimas
entre 200 y 800 casos o encuestas. Por lo tanto, un tamafio de 277 muestras es

significativo para la investigacion.

4.3.2 Variables

Variable dependiente

La variable dependiente en la investigacién es la transferencia de conocimiento

entre individuos. Entendida como la gestion que permite absorber, compartir y
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transferir conocimiento entre individuos (Grant, 1996; Kogut y Zander, 1992) y
luego poder ser diseminado en la organizacion como comunidad social (Kogut y
Zander, 1992).

Variable Independiente

La motivacion es la variable independiente, como resultado de la intencionalidad
individual, expresdndola en extrinseca, e intrinseca. Son fuentes generadoras de
intencionalidad en el individuo (Gagné, 2009) y pueden ser extrinsecas (Foss et al.
,2009; Cabrera y Cabrera, 2005; Osrterloh y Frey,2000; Minbaeva, 2008)
derivadas de incentivos externos que logra el individuo al elegir un
comportamiento, de un andlisis costo-beneficio. Y pueden ser también,
intrinsecas (Foss et al., 2009; Minbaeva, 2008) que surgen de comportamientos
basados en sus intereses y valores personales, y que les lleva a decidir liboremente
y sin presiones. Adicionalmente, de las motivaciones intrinsecas se escogieron

para el estudio aquellas que vienen del altruismo puro y del impuro.

Variable Moderadora

Como variables moderadoras se usaron las practicas de GRH que refuerzan el
altruismo puro e impuro. Las practicas de GRH contribuyen al desarrollo de
habilidades y motivaciones de los empleados en busqueda de la ventaja
competitiva sostenible en el tiempo de la generacibn de conocimiento
organizacional (Minbaeva et al., 2003; Minbaeva, Pedersen, Bjorkman, Fey y Park,
2014). Desde una mirada al individuo, las practicas de GRH tanto en EMNs como
en ONGs influencian en la motivacion de los empleados de las filiales incentivando
el deseo de aprender, compartir y aplicar ese conocimiento en sus tareas
(Minbaeva et al., 2003). Es el individuo el encargado de absorber conocimiento y
compartirlo con sus colegas en su dia a dia, con sus equipos, con otras filiales y
otros departamentos o unidades de negocios y en ultimo convertirlo en ventaja
competitiva (Minbaeva et., al 2003; Szulanski,1996).
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4.3.3. Recolecciéon de datos

Para esta etapa cuantitativa, la obtencién de la informacién se realiza mediante

fuentes primarias y secundarias.

En primer lugar, se utilizaran fuentes de informacion secundaria para la

identificacion de voluntarios en Colombia.

En segundo lugar, se desarroll6 un cuestionario dirigido a los individuos que
trabajan en las unidades dispersas en Colombia de la ONG internacional. En este
cuestionario se realizaron preguntas relacionadas con las variables de
transferencia de conocimiento, motivaciones y practicas de recursos humanos
aplicadas en la ONG donde trabaja. En el cuestionario incluird preguntas de
control analitico para caracterizar el voluntario, verificar el caracter de voluntario y
nivel de compromiso con la ONG, asi como el tiempo de vinculacion y el tiempo

que le dedica a la causa.

Asi se determinara la relacion entre los constructos a analizar y se exploraran los

factores que determinan e influencian la transferencia del conocimiento.

4.3.4 Procedimiento

La evaluacion cuantitativa se abordara desde dos momentos, uno que busca
caracterizar la muestra desde la transferencia de conocimiento, motivaciones y
practicas de GRH y que sera analizado a través de estadistica descriptiva en
cuadros y graficos de distribucién de la muestra, y un segundo momento donde se
evaluaran las relaciones entre las variables que implica la prueba de hipotesis.

La prueba de hipétesis se haré a través de un modelo de ecuaciones estructurales
que permite estimar el efecto y las relaciones entre multiples variables. La
decision de utilizar este modelo se debe a su flexibilidad que permite incluir errores
de medida tanto en variables dependientes como en independientes; ademas
permite establecer el tipo y la direccion de las relaciones entre las variables

contenidas en él, lo que es de gran utilidad para poder evaluar por separado y
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luego contrastar los diferentes tipos de practicas que se proponen en esta

investigacion.

El modelo de ecuacion estructural a nivel metodolégico estadistico para esta
investigacién usard la técnica PLS o Partial Least Square que ofrece una mejor
adaptacion a las aplicaciones predictivas de las variables latentes (Chin, Marcolin
y Newsted, 2003) bajo el concepto de minimos cuadrados ordinarios (OLS) y el
analisis de componentes (ACP) y permite una mejor adaptacién de la teoria
disponible (andlisis exploratorio) (Anderson y Gerbing, 1988; Gerlach, Kowalski y
Wold, 1979; Barclay, Higgins y Thompson, 1995). También aportd a la decision
del uso de la técnica PLS la facilidad de manejo de variables latentes en el
modelo, establecer puntuaciones de dichas variables y manejar muestras

alcanzables en tamano.

4.3.5 El modelo de investigacion

La propuesta de investigacion contiene entonces cuatro (4) hipétesis que buscan
probar el caracter moderador de las practicas de GRH entre la motivacion

individual y la transferencia de conocimiento en ONGSs internacionales.

A pesar, de que la relacion base es motivacion individual y transferencia de
conocimiento, no se usa un solo modelo para la investigacion, las razones se

sustentan a continuacion:

» Las motivaciones que se usan para la investigacion son intrinsecas que
surgen del altruismo puro e impuro. Por lo tanto, no se puede usar las
motivaciones como un constructo de segundo orden, debido a que los
subconstructos de primer orden corresponden a motivaciones mas amplias
que soOlo las analizadas. Por esta razon se evallan por aparte,
motivaciones intrinsecas basadas en altruismo puro y motivaciones
intrinsecas basadas en altruismo impuro.

e De la misma forma, las practicas de GRH que se evaluan en la

investigacion solo son aquellas que influencien el altruismo puro e impuro.
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Pero estos tres tipos de practicas no componen el total de las practicas de
GRH por lo tanto no puede constituirse practicas como un constructo de
segundo orden, porque le faltarian muchos mas subconstructos de primer
orden para ser analizados.

» Para efectos préacticos de aportes al conocimiento y a la gestion de los
recursos humanos de las ONGs internacionales, se considera mas
provechoso evaluar por separado cada efecto para desarrollar acciones

mas estratégicas.

Desde el punto de vista tedrico que se ha venido abordando a lo largo de la
investigacion se hace necesario dividir el modelo para evaluar la fuerza de la
influencia de cada tipo de practica de GRH, presentando dos modelos que aunque
se analizan por sepado, se complementan. Estos dos modelos se usaran para

contrastar las hipotesis planteadas que han surgido tras la revisiéon de la literatura.

Los modelos planteados son los siguientes:

El primer modelo, plantea la relacion entre los constructos motivacion intrinseca
(MI) de origen altruismo puro y transferencia de conocimiento (TC) y la variable o
constructo practicas enfocadas en altruismo puro (AP) como un efecto moderador
positivo porque refuerza la influencia de la motivacion intrinseca de origen

altruismo puro sobre la transferencia del conocimiento (TC).

El segundo modelo plantea la relacion entre los constructos motivacion intrinseca
(MI) de origen altruismo impuro y transferencia de conocimiento (TC) y la variable
0 constructo practicas enfocadas en altruismo impuro (AIMP) como un efecto
moderador positivo porque refuerza la influencia de la motivacion intrinseca sobre

la transferencia del conocimiento (TC).

En la figura 6 se muestra el planteamiento de estos dos modelos, que, aunque
suman a una apuesta integral de conocimiento, se plantean como mas

enriquecedor evaluarlos de forma diferenciada.
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Figura 6
Modelo de investigacién

Préacticas de GRH

Basadas en altruismo
pUro in- +
Modelo Motivaciones
1 Intrinsecas
Altruismo puro H1: +
Transferencia
de
L. conocimiento
Practicas de GRH
Modelo Basadas en altruismo H4: +
2 impuro \L ’
Motivaciones
Intrinsecas
Altruismo impuro H3: +

Elaboracion propia

Cada uno de estos modelos planteados conlleva sus respectivos analisis de

fiabilidad y validez, asi como su respectiva regresion jerarquica.

4.3.6 Disefio de cuestionarios y medida de las varia  bles.

El disefio del cuestionario se desarroll6 para alcanzar los objetivos propuestos
para la investigacion, de donde se derivaron los items para ser incluidos.
Igualmente se evidencidé que a través de dichas preguntas se puede probar las

hipodtesis planteadas.

El Cuestionario tiene tres apartados, uno que caracteriza la transferencia de
conocimiento, un segundo que caracteriza la existencia de motivaciones y un

tercero que caracteriza la existencia de practicas de GRH.

El cuestionario se aplicé a voluntarios de ONGs multinacionales y para hacer el
contacto con los coordinadores de voluntario de las diferentes ONGs se usaron los

siguientes argumentos:
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» La investigacion se realiza bajo el marco de un doctorado en Direccion de
empresas y busca ampliar el modelo teorico sobre practicas de Gestion
humana en ONGs multinacionales aplicables a los voluntarios para que
mejoren la transferencia de conocimiento a través del disefio de practicas

organizacionales.

« También se presenta una carta donde se garantice que el nombre de la
ONG, ni de los voluntarios seran usados de forma individual, ni tampoco se
presentaran resultados particulares, sino que serviran para un analisis

generalizado de las ONGs.

El cuestionario se aplicé de forma digital, desarrollado en la plataforma de Google
docs y cuyo link fue enviado a los coordinadores de voluntariado de diversas
ONGs internacionales presentes en Colombia: Techo, Aiesec, Meédicos sin
fronteras, Save the children, WWF y WCS. El link estuvo disponible desde febrero
de 2017 hasta Abril de 2017 y se obtuvieron 277 cuestionarios diligenciados por
los voluntarios. Previamente el cuestionario habia sido aplicado a seis (6)
voluntarios de AIESEC quienes hicieron algunas modificaciones a nivel de forma

en la escritura de las preguntas como muestra inicial piloto.

Para la caracterizacion y descripcion de la muestra se incluyo en el cuestionario
un apartado de informacion con los items que se muestran en la Tabla 18. El
objetivo es establecer elementos que permitan apoyar la generalizaciéon de la

investigacion.

Dentro de este apartado también se incluyen variables de control y filtro para
verificar primero que la persona que contesta la encuesta sea parte activa de una

ONG internacional y segundo, que esté vinculada de forma voluntaria.

Por otra parte, también se busca caracterizar el tipo de voluntario en antigiiedad,
tiempo de dedicacién a la causa y el tipo de voluntario que realiza.
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Tabla 18
Preguntas de caracterizacion y filtro de la muestra

Agradecemos su tiempo para el desarrollo de esta encuesta que puede durar aproximadamente 5 minutos.
La presente encuesta se desarrolla en el marco de una investigacion de doctorado. La informacién que se obtengan serd Gnicamente
utilizada para efectos académicos y la presentacién de los resultados que se obtengan no evidenciaran de ninguna forma de donde sale la

informacion particularmente.

Género: FEMENINO

Nombre ONG a la que pertenece: |

U L

Usted se encuentra UBICADO en: CASA MATRIZ
Su vinculacién con la ONG es VOLUNTARIA: S| NOI:I
Su TIEMPO de vinculacién con la ONG es: Menor a un afo Entre 1y 5 aﬁosl:l Mas de cinco aﬁosl:l

TIEMPO que le dedica a la causa : ‘:Ihoras al mes

Su trabajo como voluntario lo hace:
De vez en cuando asiste a ayudar en alguna labor

I:lDe forma continua y frecuente, ya cuentan con su asistencia
\:lAsumiendo una funcién especifica dentro del equipo que deriva responsabilidades frente a la ONG

Aceptando un acuerdo formal de tiempos minimos de trabajo y funciones especificas dentro de la organizacién

Elaboracion propia

Transferencia de conocimiento

Para la medicién de la variable dependiente (Transferencia de conocimiento)
Gupta y Govindarajan, 2000; Minbaeva,2008; Foss et al.,2009) se propone el uso
de una escala de Likert de 5 puntos para evaluar el nivel de transferencia de
conocimiento, donde 1 se utiliza como NUNCA y 5 como SIEMPRE y se usa una
bateria de cuatro preguntas para asegurar que exista tanto el concepto de dar
como de recibir conocimiento. El objetivo es establecer la existencia de
transferencia de conocimiento y su medida. Las preguntas utilizadas se muestran

en tabla 19 a continuacion:
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Tabla 19
Preguntas sobre transferencia de conocimiento
Para las siguientes preguntas rellene el circulo en la opcion que le parezca mas acertada asi (]

1 2 3 4 5
1. Hasta que punfo... Nunca Pocas veces Aveces Freciet:teme Siempre
Usted usa conocimiento de sus colegas en la ONG O O O O O
Usted usa conocimiento de sus colegas de otras ONGs O O O O O
Sus colegas de la ONG usan conocimiento que viene de usted @) @) 0] @) 0]
Sus colegas en ofras ONGs usan conocimiento que viene de usted O @) 0] @) 0]

Elaboracion propia - encuesta

Para la eleccion de las preguntas que se usarian en este constructo se tomo como
base la investigacion de Gooderham, Minbaeva, Pedersen, 2011 y se adaptaron al
ambito de las ONGs (Tabla 20).

Tabla 20

Sustento tedrico preguntas para medir la transferencia de conocimiento

APLICACION PARA LA

SUSTENTO TEORICO INVESTIGACION

TRANSFERENCIA

DE .... Usted usa conocimiento de sus Usted usa conocimiento de sus
colegas en su propio departamento colegas en la ONG

CONOCIMIENTO —

Usted usa conocimiento de sus
(Gooderham, ... Usted usa conocimiento de sus colegas de la casa MATRIZ
Minbaeva y colegas de otras areas Usted usa conocimiento de sus

colegas de otras ONGs
Pedersen, 2011) ... Los colegas en su area usan Sus colegas de la ONG usan
(Foss, Minbaeva, conocimiento que viene de usted? conocimiento que viene de usted
Pedersen, Reinholt, La casa matriz usa conocimiento

gue viene de usted

2013) ... los colegas en otros departamentos

. . "
usan conocimiento que viene de usted- Sus colegas en otras ONGs usan

conocimiento que viene de usted

Elaboracién propia
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Motivaciones para compartir conocimiento

Para evaluar la variable independiente (Motivaciones), la razon que lo motiva a
compartir conocimiento, se usaran escalas previamente probadas por Foss et al.
(2009) y Minbaeva et al. (2012) usando una escala de Likert de 5 puntos donde 1
se califica si se estd completamente en desacuerdo y 5 si se esta totalmente de

acuerdo.

Las motivaciones se clasifican en intrinsecas y extrinsecas. A nivel de
voluntariado de ONG, dentro de las motivaciones intrinsecas se encuentra el
altruismo como principal generador de accién (B-lajoie et al., 2014). Y el altruismo
a su vez puede ser puro o impuro. El altruismo puro nace del placer de ayudar y
ver que su ayuda mejora las condiciones de la sociedad o de un grupo especifico
por su trabajo, mientras que altruismo impuro se basa en los sentimientos
positivos que se presentan el individuo al “dar” (Benabou y Tirole, 2006). Para
evaluar el altruismo como motivacién intrinseca se usaron las preguntas que se

presentan en la tabla 21.

Tabla 21

Preguntas sobre motivaciones intrinsecas para compartir conocimiento

1 2 3 4 5

2. ; Porqué usted comparte conocimiento con otros? Totalmente en Nien acuerdo, biaimente de
En desacuerdo nien De acuerdo
desacuerdo acuerdo
desacuerdo

Yo pienso que es una parte importante para la causa social O O O O O
Yo encuentro safisfaccién personal O O O O O
Me gusta compartir conocimiento O O O O O
Yo siento que tengo conocimiento que puede ser usado por otros O O O O O

Elaboracion propia

Siendo las dos primeras preguntas vinculadas al altruismo puro y las dos ultimas

al altruismo impuro.
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Cuando se habla de motivacién extrinseca se tiene en cuenta el deseo del
voluntario de obtener algo a cambio del trabajo que entrega a la causa,
percibiendo una inversion que puede traerle beneficios (Meier y Stutzer, 2008).
Este tipo de motivacion puede presentarse simplemente como beneficios
(recomendaciones, experiencia, reconocimiento) y también como una recompensa
monetaria (pagos, bonificaciones). Para evaluar la motivacion extrinseca se

tuvieron en cuenta las preguntas que se muestran en la tabla 22

Tabla 22
Preguntas sobre motivaciones extrinsecas para compartir conocimiento

1 2 3 4 5
2. ¢ Porqué usted comparte conocimiento con otros? Toameneen | (NensOIdo e | DEMeTE e

desacuerdo |- Cosacuerco des;l:szwo € acuerdo acuerdo

Yo deseo que mi supervisor me aprecie O O O O O
Yo deseo que mis colegas me aprecien O O O O O
Yo deseo ser recompensado O O O O O
Esto podria ayudarme a conseguir una promocion O O O @) 0]
Esto podria ayudarme a conseguir una recomendacion O O O O O
Esto podria mejorar mired de contactos O O O O O

Elaboracion propia

Para la eleccion de las preguntas que se usarian en este constructo se tuvo en
cuenta investigaciones previas de Foss, Minbaeva, Pedersen y Reinholt, 2011 y se
adaptaron al ambito de las ONGs, el proceso de adaptacion puede revisarse en la
tabla 23 que se presenta a continuacion.
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Tabla 23

Sustento tedrico sobre motivaciones para la transferencia de conocimiento.

SUSTENTO TEORICO APLICACION PARA LA INVESTIGACION

MOTIVACION Yo pienso que es una parte importante | Yo pienso que es una parte importante para mi
INTRINSECA para mi trabajo trabajo
(Foss, Minbaeva, Yo encuentro satisfaccion personal Yo encuentro satisfaccién personal
Pedersen, Reinholt, | Me gusta compartir conocimiento Me gusta compartir conocimiento
2013) Yo siento que tengo conocimiento que | Yo siento que tengo conocimiento que puede ser

puede ser usado por otros usado por otros

Yo deseo que mi supervisor me aprecie | Yo deseo que mi supervisor me aprecie
MOTIVACION Yo deseo que mis colegas me aprecien | Yo deseo que mis colegas me aprecien
EXTRINSECA Yo deseo ser recompensado Yo deseo ser recompensado
(Foss, Minbaeva, Esto podria ayudarme a conseguir una promocién

Pedersen, Reinholt,

2013) Esto podria ayudarme a conseguir una | Esto podria ayudarme a conseguir una

promocion recomendacion

Elaboracion propia

En la tabla 23 se puede destacar que se usaron las mismas preguntas probadas
por Foss et al. (2013) solamente incluyendo dos preguntas adicionales a la
promocioén que fueron obtenidas de las motivaciones extrinsecas en voluntarios

propiamente.

Préacticas de GRH

Las variables moderadoras definidas como variables que afectan la relacién entre
una variable dependiente y una independiente (Baron y Kenny, 1986),
reduciéndola, aumentandola, anulandola o invirtiéndola, fueron determinadas para
esta investigacién como las practicas de GRH que incentivan el altruismo (puro e

impuro).

Para esto se determinara cuales de estas practicas se han aplicado dentro de la
organizacién. Se propone el uso de una escala de Likert de 5 puntos donde 1 se

califica al mas bajo y 5 la mas alta frecuencia de la aplicacion.

Se determinaron los siguientes grupos de preguntas:

Esto podria ayudarme a mejorar mi red de contactos
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Tabla 24
Preguntas sobre practicas de GRH.
1 Y 3 4 5
3. En su organizacion actualmente: Devezen |Frecuentement|
Nunca Pocas veces Siempre
cuando e

Le socializan los programas, los resultados y el crecimiento de la ONG O O O O O
Le dan informacién del impacto de su frabajo en la gestion de la ONG O O O O O
Le dan informacién del impacto de la ONG en la causa social O O O O O

Existe un programa de reconocimiento para los voluntarios O O O O O
Le dan un rol diferente a los voluntarios segun el trabajo que realizan en la ONG O O @) @) (@)
Se socializan los aportes individuales con la organizacion O O O O O

Elaboracion propia — la encuesta.

Dentro de estas practicas se puede clasificar en practicas de GRH enfocadas en
incentivar el altruismo puro (primeras tres preguntas), y en incentivar el altruismo

impuro (de la pregunta cuatro a la seis).

4.4 Andlisis y resultados empiricos fase cuantita  tiva
4.4.1 Estadisticos descriptivos de la muestra

El estudio cuantitativo ofrecido informacion importante para caracterizar las
motivaciones existentes en los voluntarios de ONGs internacionales, la
transferencia de conocimiento (dar y recibir) que existe y las practicas de GRH que
reconocen en la organizacién donde trabajan. A continuacién, analizaremos de
forma descriptiva esta informacion para usar los datos de forma entendible y
apropiada para el grupo de estudio (Flynn, Sakakibara, Schroeder, Bates y Flynn,
1990), para esto se tomaran los datos de la encuesta y el resultado de la media de

los items obtenida en relacidon con la existencia de transferencia de conocimiento
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(dar y recibir de forma explicita e implicita), motivaciones (extrinsecas e

intrinsecas) y practicas de gestion de recursos humanos.

Tabla 25

Caracterizacion de la muestra

Género ) ) »
Mascdling 579 Tiempo de dedicacion
Femenino 43% Entre 1y 12 horasalmes 45%
Entre 12 y 60 horas almes 38%
Promedio edad 23 afios Mas de 60 horas al mes 17%
Antigiiedad voluntariado Tipo de voluntariado
Menos de 1 afio 47% Contrato fijo 10%
Entre 1 y 5 afios 41% Roles 28%
Mas de 5 afios 12% Masivo 62%

Elaboracion propia

Al caracterizar la muestra se encontré en los voluntarios evaluados una
participacion muy equitativa en cuanto a género, que el 88% tenian menos de 5
afios en el voluntariado y que la mayoria eran voluntarios de trabajo masivo. La
edad de 23 afos indica que la juventud es la predominante en los voluntariados y
un promedio de dedicacibn menor a 60 horas al mes es consistente con el

concepto de masividad de la muestra.

Transferencia de conocimiento

Uno de los objetivos de esta etapa de investigacion se refiere a la caracterizacion
de la existencia de transferencia de conocimiento. A este respecto la muestra
arrojo resultados muy interesantes, lo que implica una diferencia importante sobre
las decisiones vinculadas con la transferencia de conocimiento. En la siguiente

tabla se puede ver la informacion sobre el tema:
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Tabla 26

Caracterizacion de la transferencia de conocimiento

COMPARTE RECIBE

CONOCIMIENTO  CONOCIMIENTO

Colegas de la ONG 59% 80%
Colegas de otras ONG 54% 74%
57% 17%

Elaboracion propia

En la caracterizacion se evidencio la existencia de transferencia de conocimiento
en los voluntarios de ONGs internacionales con filiales en Colombia. Igualmente
se reflejo la fortaleza con un 77% en recibir conocimiento, especialmente de los
colegas de las ONG, pero menos fuerza con un 57% en lo que se comparte. Esto
puede explicarse sobre la caracteristica de la muestra que establece que la gran
mayoria son voluntarios masivos y muy jévenes. Al ser voluntariado masivo, el
tiempo que le dedica a la ONG es limitado, por lo que también lo son las
oportunidades para producir conocimiento y compartirlo, especialmente con

colegas de otras ONGs cuyos contactos son minimos.

La oportunidad que muestra este analisis es la de reforzar la estrategia desde
recursos humanos de lograr que el voluntario transfiera mas conocimiento del que
adquiere en el campo, entendiendo que es él vive la realidad de la causa de
primera mano.

Motivaciones para transferir conocimiento

Otro de los objetivos de esta etapa de investigacibn es caracterizar las
motivaciones para transferir conocimientos existentes en voluntarios de ONGs
internacionales con filiales en Colombia, la blusqueda se concentr6 en
motivaciones que nacen del altruismo puro e impuro, asi como de motivaciones en

beneficios monetarios y no-monetarios. Los resultados se detallan en la Tabla 25:
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Tabla 27

Caracterizacion de las motivaciones

Motivacion Intrinseca

Altruismo puro 85%

Altruismo impuro 86%

Motivacion Extrinseca

Beneficios - Visibilidad 67%
Beneficios - recompensa 29%
Beneficios - promocién 80%
Beneficios - recomendacion 80%
Beneficios - red de contactos 83%

Elaboracién propia

Los resultados muestran una presencia fuerte en las motivaciones vinculadas con
altruismo puro e impuro para la transferencia de conocimiento, alineado con el

concepto base que describe al voluntario. Las cifras se sitian en el 85% y el 86%.

Por su lado, las motivaciones extrinsecas basadas beneficios monetarios son de
29% donde se demuestra que evidentemente, los voluntarios son coherentes con
no buscar una recompensa. En cuanto a los beneficios no-monetarios
encontramos que se hace presente la motivacion con aspectos como la
promocioén, la recomendacion y la red de contactos. EIl beneficio de visibilidad
frente a sus pares y jefes llegd al 67% y aunque se puede determinar que les

importa, no es la principal razén para transferir conocimiento.

Practicas de GRH

El dltimo objetivo derivado de la etapa de analisis descriptivo, se enfoca en la

caracterizacion de las practicas de GRH que identifican los voluntarios de ONGs
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internacionales con filiales en Colombia. Para acotar la basqueda, el analisis se
concentr6 en aquellas préacticas que se vinculan con incentivos monetarios,
incentivos no-monetarios, altruismo puro e impuro. El resultado de esta
exploracion puede analizarse en la Tabla 28 donde se evalla la existencia de

estas practicas.

Tabla 28
Practicas de GRH reconocidas por los voluntarios

Altruismo puro

Socializacién de programas y resultados 86%
Impacto del trabajo del voluntario en la gestion 32%
Impacto de la causa social 73%

Altruismo impuro

Existencia de un programa de reconocimiento 84%
Asignacion de un rol diferente segun el trabajo del volunte 93%
Socializacion de los aportes individuales con la organiza 34%

Beneficios no-monetarios

Programas de capacitacion 97%
Promocién interna 88%
Movilizaciones a otras sedes 89%
Flexibilidad en el manejo de tiempo 100%
Facilidad de conectarse con otros 87%

Beneficios monetarios
Programa de incentivos econémicos 0%

Elaboracion propia

Los resultados planteados en esta tabla refuerzan caracteristicas del trabajo con
voluntariado como la flexibilidad en el manejo del tiempo. Asi también se muestra
un trabajo importante en reputacion y comunicacion de marca adelantado por la
ONG que apoyan el altruismo puro. Las actividades naturales del trabajo con

voluntarios se evidencian, tales como programas de capacitaciéon, movilidad y
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posibilidades ampliar su red de contactos. Sin embargo, también se manifiesta la
necesidad de reforzar las practicas que promueven el aporte y la visibilidad del
voluntario. Sin ninguna duda, aparece como inexistentes los programas de

incentivos econdmicos.

Conclusién de los estadisticos descriptivos.

El analisis descriptivo nos expone un escenario de la ONG internacional con filial
en Colombia con transferencia de conocimiento que requiere reforzarse
especialmente en el proceso de compartir. Ademas, con la existencia de
motivaciones para transferir conocimiento originadas del altruismo puro, del
altruismo impuro y de beneficios no-econdmicos, asi como evidencié la baja
motivacion por beneficios monetarios. Por su lado las practicas de GRH se hacen
presentes, y se vinculan a los mismos tipos de motivacion, mostrando debilidad en

las que se asocian con la visibilidad y el aporte del individuo a la ONG.

4.4.2 Resultados, analisis y conclusiones de la pru  eba de hipotesis

4.4.2.1 Evaluacion del Modelo 1
Especificacion y validacion del modelo de medida 1:

El modelo 1 representa el modelo de medicion de transferencia de conocimiento,
donde se representan tanto las relaciones existentes entre los constructos y sus
indicadores de medida (modelo externo) como las relaciones existentes entre

constructos (modelo interno).

La propuesta del modelo uno plantea que las practicas enfocadas en el altruismo
puro tienen un efecto moderador positivo porque refuerza la influencia de la
motivacion intrinseca originada en el altruismo puro sobre el resultado de la
transferencia de conocimiento de ONGs internacionales. EI modelo vendra dado
segun la figura 7.
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Figura 7
Modelo 1. Relaciones entre la motivacion y transferencia de conocimiento con las

practicas de GRH basadas en altruismo puro como variable moderadora.

Practicas de GRH
Basadas en altruismo
puro

Transferenciade
conocimiento

Motivaciones
Intrinsecas
Altruismo puro

Elaboracion propia

Fiabilidad y Validez - Validacién del modelo 1.

Siguiendo las especificaciones formales de PLS para la construccion y justificacion
de los modelos de estudio, se ha estructurado el andlisis en las siguientes fases:
La primera, la validacién del modelo de medida y la segunda, validacién del
modelo estructural, para cada uno de los modelos planteados.

Validacion del modelo de medida.

La evaluacion del Modelo de Medida en el contexto de la metodologia del PLS-
SEM, consta de los siguientes cuatro criterios (Hair et al., 2014): 1) Fiabilidad del
Indicador; 2) Fiabilidad de Consistencia Interna; 3) Validez Discriminante y, 4)
Validez Convergente. En esta modelizacion se incluyen todos los items o
indicadores que conforman las variables latentes para este primer modelo cémo

se muestran en la tabla 29.
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Tabla 29

Variables latentes y preguntas que conforman el modelo 1

Constructos (Variables latentes) items Declaraciones

TRANSFERENCIA_DE CONOCIMIENTO

V09 Usted usa conocimiento de sus colegas en la ONG.

V10 Usted usa conocimiento de sus colegas de otras ONGs

V11 Sus colegas de la ONG usan conocimiento que viene de usted.
V12 Sus colegas en otras ONGs usan conocimiento que viene de usted.

MOTIVACIONES INDIVIDUALES

MOTIVACION INTRINSECA.

MOTIVACION INTRINSECA DE ORIGEN ALTRUISMO PURO

V13 Yo pienso que es una parte importante para la causa social.

V14 Yo encuentro satisfaccién personal.

PRACTICAS DE GRH.

PRACTICAS DE GRH BASADAS EN ALTRUISMO PURO.

V23 Le socializan los programas, los resultados y el crecimiento de la ONG
V24 Le dan informacién del impacto de su trabajo en la gestion de la ONG
V25 Le dan informacién del impacto de la ONG en la causa social

Fuente: Resultados obtenidos del software SmartPLS

Fiabilidad del indicador

Como la confiabilidad es una condicion para la validez, primero se verifica la
confiabilidad del indicador para asegurar que los indicadores asociados tengan

mucho en comun que sea capturado por el constructo o variable latente.

La comunalidad de una variable manifiesta (\°) es aquella parte de su varianza
gue se explica por el factor o constructo (Bollen, 1989). La fiabilidad individual del
item se valora examinando las cargas (outer loading) (A) o correlaciones simples
de los indicadores con su respectivo constructo. El criterio mas estricto que se
sigue para aceptar un indicador como parte del constructo es que posea una carga
mayor a 0,707 (A>0,707). Esto implica que la varianza compartida entre el
constructo y sus indicadores es mayor que la varianza del error (Carmines y Zeller,
1979). Sin embargo, hay autores que opinan que esta regla no debe ser tan
estricta y que son aceptables cargas de 0,5 o 0,6 en las etapas iniciales de
desarrollo de escalas (Chin, 1998) o cuando las escalas se aplican en diferentes

contextos (Barclay et al., 1995).
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No obstante, los investigadores en Ciencias Sociales suelen conservar indicadores

con valores inferiores, especialmente cuando se desarrollan nuevas escalas. Para

ello debe analizarse como afecta al indice de confiabilidad compuesta (IFC) y a la

validez convergente (AVE) la eliminacion de estos. En general los indicadores con

valores entre 0,4 y 0,7 soOlo deberian eliminarse cuando ello mejora los valores de
IFC y AVE (Hair, Hult, Ringle y Sarstedt, 2014).

En la tabla 30 se pueden observar las cargas externas para cada uno de los

constructos. Para todas las variables latentes, las cargas superan el valor de 0.7

Tabla 30

Fiabilidad individual de los items, o cargas del modelol.

Practicas de GRH
basadasen
Altruismo puro

Efecto
moderador 1

Motivacion
Intrinseca de origen
altruismo puro

Transferencia de
conocimiento

Motivacion_Intrinseca * Altruismo puro

1,301

V09 0,809
V10 0,947
V11 0,834
V12 0,869
V13 0,996

V14 0,996

V23 0,738

V24 0,714

V25 0,819

Fuente: Resultados obtenidos del software SmartPLS

En la tabla 31 se pueden observar que los valores de la confiabilidad compuesta y

el AVE estan por encima del valor de 0,5, como lo recomiendan algunos autores

(Chin, 1998).
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Tabla 31

Fiabilidad y validez del constructo del modelo 1

Alfa de Cronbach ho A Fiabilidad Varianz'a extraida
- compuesta media (AVE)
Practicas de GRH basada en altruismo puro 0,648 0,629 0,802 0,575
Efecto moderador 1 1,000 1,000 1,000 1,000
Motivacion_lIntrinsica de origen altruismo puro 0,992 0,992 0,996 0,992
TRANSFERENCIA _DE CONOCIMIENTO 0,888 0,896 0,923 0,750

Fuente: Resultados obtenidos del software SmartPLS

Fiabilidad de un constructo

Nos permite comprobar la consistencia interna de todos los indicadores al medir el
concepto, es decir, se evalua con qué rigurosidad estan midiendo los indicadores
la misma variable latente. Para llevar a cabo esta evaluacion nos encontramos con
dos indicadores: el tradicional coeficiente “alfa de Cronbach” y la *“fiabilidad
compuesta” (pc) del constructo. Esta ultima medida fue desarrollada por Werts et
al. (1974), de tal forma que, empleando los resultados que ofrece el modelo PLS,
el cual estandariza los indicadores y las variables latentes, la fiabilidad compuesta
(pc) viene dada por la siguiente férmula:

Figura 8

Ecuacion Fiabilidad compuesta

Fiabilidad compuesta : (2 }\-fi )2
(ZA:) + 2 v i)

Tomado de: Werts, Linn y Joreskog, 1974

En PLS-SEM, la confiabilidad compuesta mas que el alfa de Cronbach se usa para
evaluar la confiabilidad de consistencia interna del modelo de medicion. La
fiabilidad de la consistencia interna se verifica tradicionalmente utilizando el alfa de
Cronbach. Sin embargo, no es adecuado para PLS-SEM porque es sensible al

niamero de elementos en la escala, y esta medida también genera una
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subestimacion severa cuando se aplica a los modelos Path PLS (Werts, Linn y
Joreskog, 1974).

En esta investigacion puede observarse en la tabla 31, la confiabilidad compuesta
para Motivacion intrinseca (Ml), Practicas de GRH basadas en altruismo puro (AP)
y Transferencia de conocimiento (TC) se muestran como 0.996, 0.802, 0.923
respectivamente, lo que indica altos niveles de confiabilidad de consistencia
interna (Nunnally y Bernstein, 1994). Investigaciones previas sugieren que un
umbral con un nivel de 0,60 o mas es requerido para demostrar una confiabilidad

compuesta satisfactoria en la investigacion exploratoria (Bagozzi y Yi, 1988).

Validez Convergente .

La validez convergente tiene que ver con el hecho de que, si los diferentes items
destinados a medir un concepto o constructo miden realmente lo mismo, entonces
el ajuste de dichos items sera significativo y estaran altamente correlacionados. La
valoracion de la validez convergente se lleva a cabo por medio de la medida
desarrollada por Fornell y Larcker (1981, p. 45-46) denominada varianza extraida
media (AVE). Esta proporciona la cantidad de varianza que un constructo obtiene
de sus indicadores con relacion a la cantidad de varianza debida al error de

medida, siendo su formula la siguiente (Roldan, 1999, p. 416):

Figura 9

Ecuacion de la varianza extraida media
A
SAC Y v (i)

AVE:

Tomado de Fornell y Larcker, 1981).

donde Ai = carga estandarizada del indicador i, €i = error de medida del indicador i,
y var €i = 1 - Ai2. Fornell y Larcker (1981) recomiendan que la varianza extraida

media sea superior a 0.50, con lo que se establece que mas del 50% de la
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varianza del constructo es debida a sus indicadores. Por ultimo, y como en el caso
anterior, esta medida sélo puede ser aplicada en bloques dirigidos externamente
(Chin, 1998, p. 321).

El AVE para las variables latentes Motivacion intrinseca, Practica de GRH
basadas en el altruismo puro y Transferencia de conocimiento son 0,992, 0,575, y
0.750, respectivamente, superando el nivel minimo requerido de 0.50 (Bagozzi y
Yi, 1988). Por lo tanto, se puede decir que las medidas de los tres constructos
reflectivos tienen altos niveles de validez convergente (Tabla 31).

Validez Discriminante

Por ultimo, la validez discriminante, indica en qué medida un constructo dado es
diferente de otros constructos. Para que exista la validez discriminante en un
constructo han de existir correlaciones débiles entre éste y otras variables latentes
que midan fenomenos diferentes. En un analisis PLS, un criterio para una
adecuada validez discriminante es que un constructo deberia compartir mas
varianza con sus medidas o indicadores que con otros constructos en un modelo
determinado (Barclay et al., 1995, p. 297). Para valorar la validez discriminante,
Fornell y Larcker (1981) recomiendan el uso de la varianza extraida media (AVE),
es decir, la varianza media compartida entre un constructo y sus medidas. Esta
medida deberia ser mayor que la varianza compartida entre el constructo con los

otros constructos del modelo (la correlacion al cuadrado entre dos constructos).

Tabla 32
Criterio de Fornell-Larcker para el modelo 1

Préacticas de GRH ) Motlvaqo_n T 6 validez

basadas en Intrinseca originada - L
) ) conocimiento discriminate
Altruismo puro en altruismo puro

Practicas de GRH basadas en Altruismo puro 0,758 Confirmada
Motivacion Intrinseca originada en altruismo puro 0,324 0,996 Confirmada
Transferencia de conocimiento 0,454 0,648 0,866 |Confirmada

Fuente: Resultados obtenidos del software SmartPLS
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Se confirma la validez discriminante para los tres constructos, es decir, indica
correlaciones débiles entre los constructos en el sentido de que miden conceptos
diferentes. En la tabla 33 se muestra en la diagonal la raiz cuadrada del AVE de
las variables latentes y bajo la diagonal se muestran las correlaciones entre las

variables latentes.

El segundo criterio para la validez discriminante es “se espera que el peso de
cada indicador de cada constructo sea mas grande que todos los de sus pesos
cruzados” (Chin 1998; Gotz et., al 2009). Esto puede observarse para las

variables analizadas.

Tabla 33
Cargas cruzadas — modelo 1
Practicas de GRH Motivacion :
. . Transferencia de
basadasen Intrinseca originada .
. : conocimiento
Altruismo puro en altruismo puro

V09 0,491 0,587 0,809
V10 0,375 0,632 0,947
V1l 0,247 0,567 0,834
V12 0,446 0,434 0,869
V13 0,321 0,996 0,647
V14 0,324 0,996 0,644
V23 0,738 0,369 0,373
V24 0,714 0,167 0,349
V25 0,819 0,117 0,274

Fuente: Resultados obtenidos del software SmartPLS

Validacion de la Multicolinialidad.

La colinealidad es un problema potencial en el modelo estructural y un valor del
factor de inflacion de la varianza (VIF) de 5 o mas alto indica tipicamente tal
problema (Hair et al., 2011).

La Multicolinialidad indica la correlacion entre las variables independientes o

constructos independientes, lo que podria generar problemas de prediccion de la
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variable dependiente o el constructo dependiente, en este caso Transferencia de
conocimiento; en la tabla 34 vemos que los VIF no son mayores a 5, lo que nos
lleva a concluir que no hay problemas de Multicolinialidad.

Tabla 34
Valores VIF del modelo estructural 1
Valores VIF
Practicas de GRH basadas en altruismo puro 1,132
Efecto moderador 1 1,115
Motivacién intrinseca de origen altruismo puro 1,195

Variable dependiente: Transferencia de conocimiento

Fuente: Resultados obtenidos del software SmartPLS

El SmartPLS también arroja una tabla con estos valores, aqui hemos realizado la
prueba en SPSS, con las variables latentes tanto independientes como la de

respuesta o dependiente que es Transferencia de conocimiento.

Evaluacién del modelo estructural.

Después de haber evaluado que el modelo de medida es satisfactorio (valido y
fiable con relacion a las medidas de los constructos) es necesario llevar a cabo
una interpretacion correcta del modelo interno o estructural con la finalidad de
verificar si este modelo contempla las relaciones entre las variables latentes que

apuntaba la teoria.

Para llevar a cabo una adecuada interpretacion del modelo estructural, se debe

responder, entre otras, a las siguientes preguntas (Falk y Miller, 1992).

* ¢Qué cantidad de varianza de la variable endogena es explicada por los
constructos que las preceden?

« ¢En qué medida las variables predictoras contribuyen a la varianza
explicada de las variables enddégenas?
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Figura 10

Valores de R? para las variables dependientes del modelo 1

Practicas de GRH
Basadas en altruismo
puro
R2 = 0,101

Transferenciade
Intrinsecas > conocimiento
Altruismo puro R2= 0,58

Motivaciones

Fuente: Elaboracion propia

Para contestar ambas preguntas en el modelo 1, donde se evalla si las practicas
de GRH basadas en el altruismo puro influencian la relacién entre motivaciéon
intrinseca de origen altruismo puro y transferencia de conocimiento, nos

centramos en dos indices el R? y los coeficientes de senda o path estandarizados.

Una medida del poder predictivo de un modelo es el R? para las variables latentes
dependientes, para el modelo 1, transferencia de conocimiento y practicas de
GRH basadas en altruismo puro. En este caso se puede observar que
transferencia de conocimiento logra explicar el 58% de la varianza que es
explicada por el modelo, o lo que es lo mismo los constructos Motivacién originada
en el altruismo puro y Practicas de GRH basadas en altruismo puro, explican en
un 58% de la variacion en la Transferencia del conocimiento. De acuerdo con Hair
et al (2011, 2014), este indicador al ser mayor que 0,25 se ubica por encima de

una explicacion débil del constructo.
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Para las practicas de GRH basadas en altruismo puro, el R? es de 10,1%, nos
indica que el constructo Motivacion, explica en un 10,1% la variacion del

constructo practicas de GRH basadas en altruismo puro.

Blindfolding

Otro indicador que nos permite establecer la relevancia predictiva de los
constructos dependientes (Transferencia de conocimiento y Practicas de GRH
basadas en altruismo puro) es el indice Q? que fue desarrollado por Stone (1974) y

Gaissser (1975). Se obtiene usando la opcién Blindfolding del mend SmartPLS.

Este indicador revela que si un Q% es mayor que 0 es porque existe relevancia
predictiva del modelo, pero si es menor que cero sugiere que el modelo carece de
relevancia predictiva de los constructos dependientes del modelo de este estudio.
De acuerdo con Chin (1998) se puede afirmar que hay relevancia en la prediccion

cuando Q? es positivo.

Tabla 35
Criterio de relevancia predictiva Q® del modelo 1

SSO SSE Q2 (=1-SSE/SSO)
Z{f&i‘fg gErSRH basadas en 831,000 795,559 0,043
Efecto moderador 1 277,000 277,000
Transferencia de conocimiento 1.108,000 643,532 0,419

Fuente: Resultados obtenidos del software SmartPLS
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Se observa que los constructos dependientes o enddgenos, como transferencia de
conocimiento y practicas de GRH basadas en altruismo puro, su indicador Q? es
mayor que cero, lo que indica que el modelo tiene relevancia predictiva, ya
también corroborado con el R?. Recordemos que el constructo motivacion es una
variable exdgena y no tiene relaciéon de dependencia en el modelo, siempre actia

como variable independiente.

Validacion de la significancia estadistica de las ¢ argas de cada uno de los

items del modelo estructural.

Los coeficientes de senda o path hasta el momento no se presentan con niveles
de significancia de p-valores usuales. Como los coeficientes de senda en PLS no
suponen una distribuciéon normal, ni chi-cuadrada u otra conocida, los niveles de
significancia asintética habituales no pueden calcularse. Mas bien, se deben
emplear coeficientes de significancia bootstrapped. En SmartPLS esto requiere
ejecutar el modelo después de solicitar "Bootstrapping” en lugar de "Algoritmo
PLS" desde el menu del botén "Calcular; de acuerdo con Hair et al. (2012b) el
namero de muestras debe ser de al menos 5000 submuestras. A cada submuestra
se le hace la estimacion de los parametros ya sean de las cargas, coeficientes de
regresion o pesos y finalmente se calculan los promedios y sus desviaciones
estandar. El promedio resultante del parametro serd la estimaciéon de los
parametros de interés del modelo. Para validar la significancia estadistica de las
cargas factoriales, los coeficientes path y probar las respectivas hipotesis; se

utilizara el estadistico t y valores P, cuyos resultados son consistentes entre si.
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Tabla 36

Cargas factoriales para los items que componen el modelo 1

Desviacion

Muestra Media de la odtAndar Estadisticos t P Valores
original (O) | muestra (M) (STDEV) (] O/STDEV))
mgg\é?;za:r_:llntrmseca Pura * Altruismo puro <- Efec  to 1,301 1,201 0,071 18,297 0,000
V09 <- Transferencia de conocimiento 0,809 0,808 0,022 37,244 0,000
V10 <- Transferencia de conocimiento 0,947 0,946 0,007 131,846 0,000
V11 <- Transferencia de conocimiento 0,834 0,834 0,022 38,347 0,000
V12 <- Transferencia de conocimiento 0,869 0,868 0,018 48,343 0,000
V13 <- Motivacion Intrinseca originada en alltruism o puro 0,996 0,996 0,002 410,315 0,000
V14 <- Motivacion Intrinseca originada en altruismo puro 0,996 0,996 0,002 405,583 0,000
V23 <- Practicas de GRH basada en altruismo puro 0,738 0,733 0,057 12,981 0,000
V24 <- Practicas de GRH basada en altruismo puro 0,714 0,712 0,060 11,887 0,000
V25 <- Practicas de GRH basada en altruismo puro 0,819 0,817 0,037 22,252 0,000

Fuente: Resultados obtenidos a partir del SmartPLS

Evaluacion de la robustez de los parametros.

La regla a seguir para tomar un parametro $§ como relevante para el modelo, es si
el coeficiente experimenta valores deseables pon encima de 0,3 y se aceptaran
valores minimos de 0,2 (Chin, 1998). La figura 11 presenta el modelo hipotético a
contrastar con el programa Smart PLS. Para contestar la segunda pregunta
suscita, recurrimos a Falk y Miller (1992, p 74), quienes sefialan que un indice
razonable de varianza explica en un constructo por otra variable latente viene
dado por el valor absoluto del resultado de multiplicar el coeficiente path (8) por el
correspondiente coeficiente de correlacion entre ambas variables. De esta forma,
si se hipotetiza una relacion predictiva entre dos constructos tal como: A->B,
donde el coeficiente path entre ambos es de 0,5 y la correlacion existente entre
los dos constructos es de 0,56, tendriamos como resultado 0,5 x 0,56=0,28. La
interpretacion es que el 28% de la varianza del constructo B es explicado por la
variable latente A.

A efectos del contraste de las hipdtesis planteadas, en primer lugar se expresara
analizando cada una de las relaciones entre los constructos con base en la
metodologia utilizada. Se procede a realizar el contraste de las hipotesis

planteadas.



204

Figura 11
Modelo de contraste empirico estimado con Smart-PLS para el modelo 1
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Motivacion TRAMSFEREMCLA
Intrinseca Pura 0.253  DE CONOCIMIENTO

Efecta moderador

Fuente: Resultados obtenidos a partir del SmartPLS

Contribucion de las variables predictoras sobre la varianza explicada de las

variables enddgenas.

Empiricamente para calcular la varianza explicada en un constructo endégeno por
otra variable latente se multiplica el coeficiente 3 por el correspondiente

coeficiente de correlacion entre ambas variables.

En este modelo 1 se puede ver la matriz de correlaciones entre los constructos
que mostramos en la tabla 37, se pasa a probar el poder predictivo de las

variables exdgenas sobre la transferencia del conocimiento.

A la vista de los resultados obtenidos en el modelo sobre la contribucién de los
constructos sobre la variable transferencia de conocimiento (Tabla 38), se puede

confirmar el poder predictivo de la motivacion intrinseca basada en el altruismo



205

puro, de las practicas de GRH basadas en el altruismo puro y del efecto
moderador sobre la variable transferencia de conocimiento. Los coeficientes path
estandarizados superan el valor requerido de 0,2 y en el caso de Ml el 0,3 (criterio
mas exigente) al mismo tiempo que es ampliamente superado el valor 1,5% de la
varianza explicada en todos los casos, pues Falk y Miller (1992, p. 80) proponen
una regla empirica, mas suave gue la propuesta de Chin (1998a, p, xiii), segun la
cual una variable predictora deberia explicar al menos el 1,5% de la varianza en
una variable dependiente o predecida. Destacamos que el valor mas alto
corresponde al poder predictor de la motivacion intrinseca sobre la transferencia
de conocimiento ya que el 42% de la varianza de la transferencia del conocimiento

viene explicada por la motivacion intrinseca.

Tabla 37
Matriz de correlaciones de los constructos del modelo 1

o Motivacion

Practicas de . .
Efecto Intrinseca de Transferencia de
GRH basadas en . . .
. moderador 1 | origen altruismo conocimiento
altruismo puro
puro

Pragticas de GRH basadas en 1,000 0,203 0,324 0.454
altruismo puro
Efecto moderador 1 -0,203 1,000 -0,302 0,071
Motiyacion Intrinseca de origen 0,324 0.302 1,000 0.648
altruismo puro
Transferencia de conocimiento 0,454 0,071 0,648 1,000

Fuente: Resultados obtenidos a partir del SmartPLS
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Tabla 38
Contribuciones de las variables predictoras a la varianza explicada de la

Transferencia de conocimiento.

Relaciones planteadas en el Coeficiente path [ Correlaciones | % de Varianza explicada
modelo B o contribucién
Ml —> TC 0,65 0,648 0,42
MI*AP —> TC (Efecto moderador) 0,25 0,071 0,02
AP —> TC 0,309 0,454 0,14

Fuente: Resultados obtenidos a partir del SmartPLS

Evaluaciéon del modelo 1
Coeficientes Path o de senda.

Para hacer la prueba de la hipdtesis 1 de este trabajo se hace necesario
establecer la relacion positiva entre la Motivacién intrinseca originada en altruismo
puro y la transferencia de conocimiento en voluntarios de ONGs internacionales,

tal como se observa en la tabla 39

Tabla 39

Evaluacion hipotesis 1

Relacion p t P-valor Contribucion| Resultado

Motivacion originada e
altruismo puro

—

Signo
. 0,65 15,22 0 0,42 | esperado
Transferencia de 1y
Conocimiento significativo

Elaboracion propia

Los resultados de este analisis conducen a aceptar la hipotesis 1, ya que se

aprecia la relacion positiva y significativa entre la motivacion intrinseca originada
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por altruismo puro y la transferencia de conocimiento. El coeficiente estimado es
positivo (B=0,65, t: 15,22, p=0,0000). Lo que significa que los voluntarios de las
ONGs internacionales con motivacion intrinseca originada en el altruismo puro
favorecen la transferencia del conocimiento. Por cada unidad de cambio que se
produzca en la motivacion se podria incrementar en el 0,65 la transferencia de
conocimiento. En cuanto a la contribucion del constructo motivacion intrinseca
originada en el altruismo puro sobre la transferencia de conocimiento se encontré
que la motivacion intrinseca originada en el altruismo puro contribuye a explicar

42% de la variabilidad del constructo transferencia del conocimiento.

La hipotesis 2 plantea que las préacticas de GRH basadas en altruismo puro tienen
un efecto moderador positivo porque refuerza la influencia de la motivacion
intrinseca originada en altruismo puro sobre el resultado de la transferencia de
conocimiento de ONGs internacionales. Para el célculo de este efecto moderador,
tanto el Smart-PLS como el SPSS, estiman tres coeficientes, uno es el efecto
principal de la variable moderadora practicas de GRH basadas en el altruismo
puro(AP) sobre la variable dependiente transferencia de conocimiento (TC) que
llamaremos g2, el otro coeficiente que estima el efecto principal de la variable
independiente motivacion intrinseca (MI) sobre la  variable dependiente
transferencia de conocimiento (TC) que llamaremos g1, y por dltimo el mas
importante o el que nos interesa que es el efecto de interaccion de (MI)* (AP)
sobre la variable dependiente transferencia de conocimiento (TC) que llamaremos
p3. Este puede observarse en la salida del Process del SPSS, en la tabla

siguiente
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Tabla 40

El efecto moderador modelo 1

ok ook ok ek R ok o R R o R ok ok R ok ook ok Rk ok R ok R Sk o kR kR ok R
Outcome: TC

Model Summary

R R-sg MSE F dfl df2 8
, 1653 r 3857 (4205 128, 6620 3,0000 273,0000 , 0000
Model

coeff se t P LLCT ULCI
constant -,0783 , 0403 -1,9431 . 0530 -,15786 , 0010
ATPuro (2095 , 0415 71,4582 , 0000 2278 , 3913
MT (6302 , 0427 15,2204 , 0000 5661 , 1343
int 1 (2021 0316 71,9729 , 0000 , 1859 , 3144

Product terms key:
int 1 MI X ATPuro

R-sguare increase due to interaction(s):

R2-chng F dfl df2 P
int 1 L0965 63,5668 1,0000 273,0000 , 0000

e

Fuente: Resultados obtenidos a partir del SmartPLS

Tabla 41

Evaluacion hipoétesis 2

Hipdotesis 2 B t P-valor |Contribucion Resultado

MI originadas en
AP* Practicas

i +
basadasen AP | 02521 7.97 0 002 |>noesperado (t)
y significativo

Transferencia de
conocimiento

Elaboracion propia

Se puede observar en la tabla anterior que el coeficiente de interaccion es
estadisticamente significativo y esta indicando que hay un efecto de interaccion o
moderacion, lo que significa que las practicas de GRH basadas en el Altruismo



209

puro interfieren o condicionan el efecto que tiene la motivacion intrinseca originada

en el altruismo puro en la transferencia del conocimiento.

Como se puede observar en la tabla siguiente, se ha calculado el efecto
condicional de la variable independiente, motivacion intrinseca originada en
altruismo puro sobre la variable dependiente, transferencia de conocimiento en
diferentes valores del moderador, en este caso a una menos desviacion estandar
por debajo de la media estandariza, la media estandarizada y a una desviacion por

encima de la media estandarizada.

Utilizando la aproximacion Pick —a-Point (Rogosa, 1980; Bauer y Curran, 2005),

algunas veces llamada un analisis de simples pendientes, se puede escribir:
B(Altruismo puro bajo =-1,0015) =0,3977 P <0,001
B(Altruismo puro medio= 0,0002) = 0,6502 P < 0,001

B(Altruismo puro alto=1,0020) =0,9028 P <0,001

Tabla 42
Efecto condicional de la variable independiente sobre la variable dependiente para
los valores de la variable moderadora. Utilizando la aproximacién Pick-a-Point.
Modelo 1

Conditional effect of X on ¥ at values of the moderator|(s):

ATPuro Effect ze T sl LLCT ULCI
-1,001% 3977 L0463 8,5858 , 0000 3065 43885

L0002 6502 L0427 15,2211 , 0000 F 3661 7343
1,0020 9028 05583 15,2351 , 0000 7861 1,01594

Values for guantitative moderators are the mean and plus/minus one 5D from mean.
Values for dichotomous moderators are the two values of the moderator.

Fuente: Resultados obtenidos a partir del SmartPLS

Se puede observar de manera mas clara graficamente las tres pendientes en el

grafico 4 y concluir que el efecto de las motivaciones individuales intrinsecas
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originadas en el altruismo puro sobre la transferencia del conocimiento es
estadisticamente significativa entre los voluntarios que a través de las practicas de

recursos humanos han sido influenciados por las practicas de GRH basadas en

altruismo puro a un nivel alto (8 x_yow =1,0015, P < 0,001), aun nivel medio (O

x_vyom =0,0002, P < 0,001) y a un nivel bajo (9 x_vyom =-1,0020, P < 0,001).

Gréfico 4

Efecto moderador de las practicas de GRH puras
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Fuente: Resultados obtenidos a partir del SmartPLS

En otras palabras, puede concluir en la grafica que a una mayor motivacion
intrinseca originada en el altruismo puro con un nivel alto de exposicion a las
practicas de GRH basadas en altruismo puro va a haber una mayor transferencia

de conocimiento, por eso los tres coeficientes tienen signo positivo, lo que nos
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indica que la relacion entre motivacion intrinseca originada en altruismo puro y

transferencia de conocimiento es positiva y estadisticamente significativa.

A la vista de los resultados obtenidos en este modelo, se puede confirmar por
tanto que la motivacién intrinseca originada en el altruismo puro tiene una
influencia positiva en la transferencia del conocimiento, y que las practicas de
GRH enfocadas en el altruismo puro tienen un efecto moderador positivo en la

relacion entre la motivacion intrinseca y la transferencia del conocimiento (H2).

Conclusiones del modelo 1

La hipotesis 1, que planted que, “Las motivaciones intrinsecas en voluntarios de
ONGs internacionales con filiales en paises en via de desarrollo generan
influencia positiva en la transferencia de conocimiento” fue probada con una
relacion positiva, por lo que la GRH debera entender las motivaciones intrinsecas
originadas por altruismo puro como un elemento necesario para lograr resultados
superiores en el proceso estratégico de transferir conocimiento de y hacia sus

filiales.

La hipdtesis 2, por otro lado, también fue probada como una relacion positiva en el
planteamiento de que las practicas de GRH basadas en el altruismo puro, tienen
un efecto moderador sobre la relacién entre motivaciones intrinsecas originadas
por el altruismo puro y la transferencia de conocimiento. La GRH en ONGs
internacionales con filiales en paises en via de desarrollo, si quiere aumentar la
transferencia de conocimiento en voluntarios, necesitara trabajar en estrategias
basadas en la auto-imagen del individuo que refuerzan su altruismo puro (placer
de ayudar y ver que su ayuda mejora las condiciones de la sociedad o de un grupo
especifico por su trabajo), esto incluye mecanismos para informar constantemente
sobre el aporte del trabajo que hace el voluntario, y los resultados que obtiene la
causa. Aqui se refuerzan los resultados de la investigacion cualitativa,

demostrando la necesidad de trabajar sobre la efectividad y el impacto social.
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4.4.2.2 Evaluacion del Modelo 2

El segundo modelo plantea que las practicas enfocadas en el altruismo impuro
tienen un efecto moderador positivo porque refuerza la influencia de la motivacion
intrinseca originada en el altruismo impuro sobre el resultado de la transferencia

de conocimiento de ONGs internacionales.

El modelo planteado se presenta en la figura siguiente donde se mostraran los
resultados y se determinara la intensidad de las relaciones entre las variables
como el poder predictivo del modelo, la precision de las estimaciones y un ultimo
analisis se contrastaran las dos hipotesis planteadas en la parte inicial del
proyecto acerca de las relaciones entre las variables.

Figura 12
Modelo PLS 2. Relacion entre motivacion intrinseca y transferencia de
conocimiento como variable moderadora las practicas de GRH basadas en el

altruismo impuro.

Practicas de GRH
Basadas en altruismo
impuro

Transferenciade
conocimiento

Motivaciones
Intrinsecas
Itruismo impur

Fuente: Resultados obtenidos a partir del SmartPLS
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Como se recordara la evaluacion de un modelo en PLS, consta de la valoracion de
los submodelos que lo componen, el modelo de medida y el modelo estructural.
Se incluiran por lo tanto los dos apartados diferenciando las pruebas que
constituyen cada uno, sin profundizar en su teoria, dado que quedd plasmada en

la explicacion del modelo uno.

Las variables incluidas en el modelo y su definicion se presentan en la siguiente
tabla.

Tabla 43

Variables incluidas en el modelo 2

Constructos (Variables latentes) items Declaraciones

TRANSFERENCIA_DE CONOCIMIENTO

V09 Usted usa conocimiento de sus colegas en la ONG.

V10 Usted usa conocimiento de sus colegas de otras ONGs

V11 Sus colegas de la ONG usan conocimiento que viene de usted.
V12 Sus colegas en otras ONGs usan conocimiento que viene de usted.

MOTIVACIONES INDIVIDUALES

MOTIVACION INTRINSECA.

MOTIVACION INTRINSECA DE ORIGEN ALTRUISMO IMPURO

V15 Me gusta compartir conocimiento.

V16 Yo siento que tengo conocimiento que puede ser usado por otros.

PRACTICAS DE GRH.

PRACTICAS DE GRH BASADAS EN ALTRUISMO IMPURO.

V26 Le socializan los programas, los resultados y el crecimiento de la ONG
V27 Le dan informacion del impacto de su trabajo en la gestion de la ONG
V28 Le dan informacién del impacto de la ONG en la causa social

Fuente: Resultados obtenidos a partir del SmartPLS

Evaluacion del modelo de medida
Fiabilidad individual de los items.

Como se puede observar en la tabla 44 todas las cargas superan el valor de 0,7
excepto para las variables V26 que pertenece al constructo practicas de GRH
basadas en altruismo impuro (Al), pero se ha mantenido esta variable, no siendo
tan estrictos, porque sus cargas estan muy proximas al valor 0,7. El resto de

variables o items cumplen con el criterio demostrando que mas del 50% de la



varianza de los

demostrando la fiabilidad de la escala de medida.

Tabla 44

Cargas del modelo 2
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indicadores es compartida por su constructo, es decir,

Practicas de GRH
basadas en el
altruismo impuro

Efecto
moderador 1

Motivacion
Intrinseca de origen
altruismo Impuro

Transferencia
de
conocimiento

Motivacion_Intrinseca Impura *
Altruismo impuro

1,044

V09

0,783

V10

0,945

V11

0,852

V12

0,882

V15 0,757

V16 0,873

V26 0,629

V27 0,806

V28 0,918

Fuente: Resultados obtenidos a partir del SmartPLS

Fiabilidad del constructo - Alfa de Cronbachy co nfiabilidad compuesta.

Para evaluar la rigurosidad con la que los indicadores miden la misma variable se
analiza los valores del Alpha de Cronbach y los valores de la confiabilidad
compuesta. Se puede ver que todos son mayores a 0,7 a excepcion de la
motivacion Al que queda por debajo de 0,7 pero superior a 0,5. Sin embargo su
fiabilidad compuesta y su AVE son superiores por lo que se decide dejarlo. Lo que
nos indica que los indicadores de los constructos son confiables. Ambos
indicadores se interpretan de la misma manera tanto el Alpha de Cronbach como

la confiabilidad compuesta.



Tabla 45

Confiablidad de los constructos, modelo 2.
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Fiabilidad Velird
Alfa de Cronbach rho_A compuesta extraida media
(AVE)

Prac_tlcas _de GRH basadas en 0,717 0,025 0,833 0,629
Altruismo impuro

Efecto moderador 1 1,000 1,000 1,000 1,000
Motwamon_lntrmseca de origen 0,509 0,536 0,800 0,667
altruismo Impuro

Transferencia de conocimiento 0,888 0,895 0,924 0,752

Fuente: Resultados obtenidos a partir del SmartPLS

Validez convergente

Como se puede observar en la tabla 45 los AVE estan todos por encima de 0,6

mostrando la validez convergente del modelo, esto significa que todos los items o

indicadores destinados a medir un constructo miden realmente lo mismo. Otra

razon mas para no omitir indicadores con cargas un poco inferiores a 0,7.

Validez discriminante

Vemos que el criterio de Fornell-Larcker (tabla 46) se cumple, por lo que se puede

afirmar que los constructos del modelo poseen validez discriminante.




Tabla 46

Criterio de Fornell-Larcker modelo 2
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Practicas de GRH
basadas en
Altruismo impuro

Efecto
moderador 1

Motivacion
Intrinseca de
origen alruismo

Transferencia
de conocimiento

Validez
discriminante

Impuro
Pragtlcas Fie GRH basadas en 0,793 Comprobada
Altruismo impuro
Efecto moderador 1 0,259 1,000
Motl.vacmn Intrinseca de origen 0,718 0,044 0,817 Comprobada
alruismo Impuro
Transferencia de conocimiento 0,602 0,263 0,791 0,867|Comprobada

Fuente: Resultados obtenidos a partir del SmartPLS

En el otro criterio de las cargas cruzadas se puede observar que no se cumple

solo para el indicadores V26, aquel que dejamos y tenia cargas ligeramente por

debajo de 0,7, que en la tabla siguiente se pueden observar resaltados en negrilla,

para el resto de items se cumple el criterio de cargas cruzadas, explicadas en el

modelo uno.
Tabla 47
Criterio de cargas cruzadas modelo 2
Practicas de GRH Motivacion Transferencia
Efecto , :
basadas en Intrinseca de origen de
. . moderador 1 . .
Altruismo impuro alruismo Impuro conocimiento
Motlya0|0r_1_lntr|nseca Impura * 0,259 1,000 0,044 0,263
Altruismo impuro
V09 0,506 -0,009 0,643 0,783
V10 0,580 0,174 0,757 0,945
V11 0,439 0,361 0,681 0,852
V12 0,560 0,388 0,654 0,882
V15 0,394 -0,139 0,757 0,637
V16 0,738 0,166 0,873 0,661
V26 0,629 -0,290 0,384 0,306
V27 0,806 0,201 0,415 0,222
V28 0,918 0,455 0,763 0,705

Fuente: Resultados obtenidos a partir del SmartPLS
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Validacion de la Multicolinialidad.

Se logré que el valor del factor de inflacion de la varianza (VIF) estuviera por

debajo de 5 indicando que no hay problemas de multicolinialidad.

Tabla 48

Valores VIF del modelo estructural 2

Transferencia de
conocimiento

Practicas de GRH basadas en el
Altruismo puro

Efecto moderador 1 1,115
Motivacion Intrinseca originada en el
altruismo puro

Transferencia de conocimiento

1,132

1,195

Fuente: Resultados obtenidos del software SmartPLS

Evaluacion del modelo estructural
Coeficientes R 2.

Los valores observados en la figura 13 estan considerablemente por encima de
0,25 evidenciando un poder predictivo del modelo muy importante para las
variables dependientes, en este modelo la transferencia de conocimiento (TC) y
las practicas de GRH basadas en el altruismo impuro (Al). Los constructos
motivacion intrinseca originada en el altruismo impuro y las practicas de GRH
basadas en altruismo impuro, explican el 67,5% la variacion en la transferencia del

conocimiento.

Para las practicas de GRH basadas en altruismo impuro, el R? es de 51,3%, nos
indica que el constructo motivacion intrinseca, explica en un 51,3% la variacion del

constructo.



Figura 13

Valores de R? para las variables dependientes del modelo 2

Practicas de GRH
Basadas en altruismo
impuro
R2 = 0,513

Motivaciones

Intrinsecas
Altruismo puro

Realizacion propia

Prueba Blindfolding

Transferenciade

conocimiento
R>= 0,675
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Los valores de Q2 confirman de nuevo, al ser superiores a 0, la capacidad

predictiva del modelo. Podemos verlo en la siguiente tabla.

Tabla 49
Criterio de relevancia predictiva Q® para el modelo 2

SSO SSE Q2 (=1-SSE/SS0)
Prac-tlcas f:ie GRH basadas en 831,000 585.918 0,295
Altruismo impuro
Efecto moderador 1 277,000 1,000
Monyamon Intriseca de origen 554,000 499,830 0,008
altruismo Impuro
Transferencia de conocimiento 1.108,000 487,269 0,560

Fuente: Resultados obtenidos a partir del SmartPLS
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Validacion de la significancia estadistica de las ¢ argas de cada uno de los

items del modelo estructural.

Los resultados de la prueba de Bootstrapping son aceptables, al observar valores
de la prueba T-student mayor que el valor critico de T=2,576 para un nivel de

confianza del 95% con infinitos grados de libertad.

Tabla 50
Cargas factoriales para los items que componen el modelo 2.
Muestra Media de la D:;\lzg:rn Estadisticos t P Valores
original (O) | muestra (M) (STDEV) (| O/STDEV))
- . N : : _
Motivacion_Intriseca Impura * Altruismo impuro < 1,044 1,040 0,086 12,164 0,000
Efecto moderador 1
V09 <- Transferencia de conocimiento 0,783 0,782 0,024 33,215 0,000
V10 <- Transferencia de conocimiento 0,945 0,945 0,007 131,757 0,000
V11 <- Transferencia de conocimiento 0,852 0,851 0,020 42,891 0,000
V12 <- Transferencia de conocimiento 0,882 0,881 0,014 60,989 0,000
V15 <- Motivacion Intriseca origen altruismo Impuro 0,757 0,753 0,040 19,134 0,000
V16 <- Motivacion Intriseca origen altruismo Impuro 0,873 0,873 0,012 70,872 0,000
V26 <- Practicas de GRH basadas en altruismo impuro 0,629 0,627 0,035 17,785 0,000
V27 <- Practicas de GRH basadas en altruismo impuro 0,806 0,806 0,032 24,925 0,000
V28 <- Practicas de GRH basadas en altruismo impuro 0,918 0,917 0,014 67,709 0,000

Fuente: Resultados obtenidos a partir del SmartPLS

La figura 14 presenta el modelo hipotético a contrastar con el programa Smart
PLS. Falk y Miller (1992, p 74) sefialan que un indice razonable de varianza
explica en un constructo por otra variable latente viene dado por el valor absoluto
del resultado de multiplicar el coeficiente path (6) por el correspondiente
coeficiente de correlacion entre ambas variables. La interpretacion es que el 28%

de la varianza del constructo B es explicado por la variable latente A.
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Figura 14
Modelo de contraste empirico estimado con Smart-PLS para el modelo 1

W09

Altruisrao impura

0.718 00 0783

v /
_ pgs—¥ 0
VG 40873 — - i}
T

Mativacion TRANfERENC]A W1
Intriseca Impura DE C%JzzCéCIMIENTO 0.882

/

\ iz
O

Efecto moderador

Fuente: Resultados obtenidos a partir del SmartPLS

Contribucion de las variables predictoras sobre la varianza explicada de las

variables enddgenas.

En este modelo 2 se puede ver la matriz de correlaciones entre los constructos
gue mostramos en la tabla 51, se pasa a probar el poder predictivo de las

variables exdgenas sobre la transferencia del conocimiento.

A la vista de los resultados obtenidos en el modelo sobre la contribucién de los
constructos sobre la variable transferencia de conocimiento (Tabla 52), se puede
confirmar el poder predictivo de la motivacion intrinseca basada en el altruismo
impuro, de las practicas de GRH basadas en el altruismo impuro y del efecto
moderador sobre la variable transferencia de conocimiento. Los coeficientes path
estandarizados superan el valor requerido de 0,2 y en el caso de Ml el 0,3 (criterio
mas exigente) al mismo tiempo que es ampliamente superado el valor 1,5% de la

varianza explicada en todos los casos, pues Falk y Miller (1992, p. 80) proponen
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una regla empirica, mas suave que la propuesta de Chin (1998a, p, xiii), segun la

cual una variable predictora deberia explicar al menos el 1,5% de la varianza en

una variable dependiente o

predecida.

Destacamos que el valor mas alto

corresponde al poder predictor de la motivacion intrinseca sobre la transferencia

de conocimiento ya que el 64% de la varianza de la transferencia del conocimiento

viene explicada por la motivacion intrinseca.

Tabla 51

Matriz de correlaciones de los constructos del modelo 2

Practicas de GRH
basadas en
altruismo impuro

Efecto
moderador 1

Motivacion
Intrinseca de origen
altruismo Impuro

Transferencia
de conocimiento

Practicas de GRH basadas en

. . 1,000 0,259 0,718 0,602
Altruismo impuro
Efecto moderador 1 0,259 1,000 0,044 0,263
Monyamon Intrinseca de origen 0718 0,044 1,000 0,791
altruismo Impuro
Transferencia de conocimiento 0,602 0,263 0,791 1,000

Fuente: Resultados obtenidos a partir del SmartPLS

Tabla 52

Contribuciones de las variables predictoras a la varianza explicada de la

Transferencia de conocimiento.

Relaciones planteadas en el

Coeficiente path

Correlaciones

% de Varianza explicada

modelo B o contribucion
M —> TC 0,809 0,791 0,64
MI*Al —> TC (Efecto moderador) 0,228 0,263 0,06
Al —> TC -0,399 0,602 -0,24

Fuente: Resultados obtenidos a partir del SmartPLS
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Contraste de hipotesis planteadas en la investigaci  0n

La relacion entre la Motivacion Intrinseca originada por altruismo impuro y la
transferencia de conocimiento en voluntarios de ONG'’s internacionales también se

probd, dando como resultado una influencia positiva. Este se realizé para soportar

el modelo como se puede observar en la tabla 49.

Tabla 53
Evaluacion de la hipotesis 3
HIPOTESIS 3 B t P-valor C°””r']buc'° Resultado
Motivacion Intriseca originada ey _
altruismo impuro Signo
esperado
0,809 16,03 0 0639 | &P
+)y
Transferencia de Conocimientd significativo

Elaboracion propia en base a los Resultados obtenidos a partir del SmartPLS

Los resultados de este andlisis conducen a aceptar la relacion positiva y
significativa entre la Motivacion intrinseca originada en el altruismo impuro y la
Transferencia de conocimiento. El coeficiente estimado es positivo (3=0,809, t:
16,03, p=0,0000). Lo que significa que los voluntarios de las ONGs internacionales
con filiales en Colombia con motivacion intrinseca originada por el altruismo
impuro favorecen la transferencia del conocimiento. En cuanto a la contribucién
del constructo motivacion intrinseca originada en el altruismo impuro sobre la
Transferencia de conocimiento se encontré que la primera contribuye a explicar

63,9% de la variabilidad del constructo Transferencia del conocimiento.

La hipotesis H4 es donde se plantea que las practicas de GRH basadas en el
altruismo impuro tiene un efecto moderador positivo porque refuerza la influencia
de la motivacion intrinseca originada en el altruismo impuro sobre el resultado de

la transferencia de conocimiento de ONGSs internacionales.
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Tabla 54
Evaluacion hipétesis 4
HIPOTESIS 4 p t P-valor Contribucion | Resultado
MI originadas en Al*
Practicas basadas en Signo
0,228 6,55 0 0,06 | €sperado
(H)y
significativo
Transferencia de
Conocimiento

Elaboracion propia en base a los Resultados obtenidos a partir del SmartPLS

Se puede observar que el coeficiente de interaccion es estadisticamente

significativo y esta indicando que hay un efecto de interaccion o moderacion, lo

que significa que las practicas basadas en el altruismo impuro interfieren o

condicionan el efecto que tiene la motivacion intrinseca originada en el altruismo

impuro en la transferencia del conocimiento.

Tabla 55
Efecto moderador modelo 2

Model Summary

R R-sq MSE F

, 8236 , 6783 , 3264 191,9146
Model

coeff se t
constant -, 1637 , 0425 -3,8539
ATMPURO -,039¢9 , 0522 -, 7642
MI ,BOBB , 0504 16,0323
int 1 ,2283 , 0348 6,5569
Product terms key:
int 1 MI X ATIMPURO

R-sguare increase due to interaction(s):
R2-chng F dfl
, 0507 42,9934 1,0000

int_1 273

dfl df2
3,0000 273,0000
LLCI
,0001 -,2473
, 4454 -, 1426
, 0000 , 7097
, 0000 ,1598
df2 o
,0000 , 0000

, 0000

ULCI
-,0801
, 0628
, 9082
, 2969

kh Ik hk Ak FhF A I A A A A I A A A A A A A A A A A A A A A A A A AT A A A A I A A I A A I A A A A I A A I A A A A A A A I AL A AL A AL A AL

Fuente: Resultados obtenidos a partir del SmartPLS
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Utilizando la aproximacion Pick —a-Point se establecen tres niveles de la variable
moderadora estandarizada, la cual es cuantitativa, los cuales se podrian etiquetar
como practicas de GRH basadas en el altruismo impuro bajo, altruismo impuro
medio y altruismo impuro alto; lo que estima este efecto condicional de la
variable motivacion intrinseca sobre la transferencia de conocimiento, es en qué
medida la variable independiente (MI) influye en la dependiente (TC) en personas
con las practicas de GRH basadas en el altruismo impuro, alto, medio y bajo.

Como se puede observar en la tabla siguiente, se ha calculado el efecto
condicional de la variable independiente, motivacion intrinseca sobre la variable
dependiente, transferencia de conocimiento en diferentes valores del moderador,
en este caso a una menos desviacion estandar por debajo de la media
estandariza, la media estandarizada (que es cero) y a una desviacion por encima

de la media estandarizada.
B(Altruismo impuro bajo =-1,0018) =0,5802 P < 0,001
B(Altruismo impuro medio= -0,0001) = 0,8089 P < 0,001

B(Altruismo impuro alto=1,0016) =1,0377 P < 0,001

Tabla 56

Efecto condicional de la variable independiente sobre la variable dependiente para
los valores de la variable moderadora. Utilizando la aproximacion Pick-a-Point.
Modelo 2.

Conditional effect of X on Y at wvalues of the moderator(s):

ATMPURO Effect se t p LICT
-1,0018 , 5802 ,0549 10,5636 ,0000 ,4721
-,0001 , 8089 ,0504 16,0391 ,0000 ,7096
1,0016 1,0377 ,0671 15,4605 ,0000 , 9055 1

ULCT
, 6883
, 9082
,1698

Values for quantitative moderators are the mean and plus/minus one SD from mean.

Values for dichotomous moderators are the two values of the moderator.

Fuente: Resultados obtenidos a partir del SmartPLS
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En la gréfica 5 se puede observar las tres pendientes y concluir que el efecto de
las motivaciones individuales intrinsecas sobre la transferencia del conocimiento

es estadisticamente significativa entre las personas que han estado expuestas a

practicas de GRH basadas en el altruismo impuro a un nivel alto (0 x_ youm
=1.0018, P < 0,001), aun nivel medio (0 x_vov =0,000, P < 0,001) y a un nivel

bajo (9 x_yom=-1,0019, P < 0,001).

Grafica b

Efecto moderador de las practicas de GRH impuras.

Efecto moderador 1

1,00
075 4
0.50 4
0.25 4

0,00 4

0,25

-0,50 1

0,75 1

TRANSFERENCIA _DE CONOCIMIENTO

-1,00 1

1,1 -10 -09 -08 -07 08 -05 -04 -03 02 -01 00 01 02 03 04 05 086 07 08 08 10 11
Motivacion_Intrinseca Impura

Altruismo impuro en-1 SD — Altruismo impuro de media —— Altruismo impuro en + 1 SD

Fuente: Resultados obtenidos a partir del SmartPLS

En otras palabras, se puede concluir observando la grafica que a una mayor
motivacion intrinseca con un nivel alto de exposicion a practicas basadas en el
altruismo impuro va a haber una mayor transferencia de conocimiento, por eso los

tres coeficientes tienen signo positivo, 1o que nos indica que la relacion entre
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motivacion intrinseca y transferencia de conocimiento es positiva Yy

estadisticamente significativa.

Conclusién del modelo

La hipotesis 3 que planted que las motivaciones intrinsecas originadas por el
altruismo impuro del voluntario favorecen la transferencia arroj6 una relacién
positiva. También vale la pena resaltar que las motivaciones basadas en altruismo
impuro son mas fuertes para transferir conocimiento $=0,809 que las motivaciones
basadas en altruismo puro $=0,65, sin desconocer la relevancia y la fuerza de
ambas. Confirmando la importancia de trabajar ambos altruismos para la

transferencia de conocimiento.

La hipotesis 4, por su parte plante6 que las practicas de GRH basadas en el
altruismo impuro, tienen un efecto moderador sobre la relacidon entre motivaciones
intrinsecas originadas por el altruismo impuro y la transferencia de conocimiento,
el modelo arrojé un resultado positivo también. También se probd que las
practicas de GRH basadas en el altruismo impuro aportan significativamente a la
relacion planteada asi su nivel de exposicion cambie (bajo, medio o alto),
evidentemente con un nivel alto de exposicion a las practicas de GRH basadas en

altruismo puro va a haber una mayor transferencia de conocimiento.

La GRH tiene en las practicas vinculadas en altruismo impuro (sentimientos
positivos que se presentan el individuo al “dar”) otra fuente para generar
transferencia de conocimiento, especificamente con estrategias relacionadas con
la identidad social, cuando se enfocan en divulgar las iniciativas de
responsabilidad social de la organizacion generando valor de marca y reputacion
corporativa; las practicas que estimulan la auto-caracterizacion del empleado para
que se clasifique a si mismo en la organizacion, le asigne valor a pertenecer; y las
practicas que le dan visibilidad al empleado, con el reconocimiento de su trabajo
individual frente a sus pares y a la organizacion generando reputacion del

voluntario, seran el camino para lograr afianzar el altruismo impuro. Esto da
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sentido también a la legitimidad y valor de marca como elemento caracteristico

establecido en el modelo organizativo.

4.5 Conclusiones generales de los resultados obten  idos en el proceso
cuantitativo.

A nivel general, el modelo evaluado en esta etapa de la investigacion plantea

cuestiones relevantes para la teoria de management de recursos humanos en las

ONGs internacionales con filiales en paises en via de desarrollo, que se detallan a

continuacion:

Las motivaciones individuales originadas en el altruismo puro e impuro de
los voluntarios, son un elemento indispensable en la decision de recibir y
compartir conocimiento de los voluntarios. Aquellas que nacen del
altruismo impuro son mas fuertes que las que se originan en el puro,

aungque ambas constituyen una oportunidad estratégica.

Si la GRH desarrolla practicas enfocadas en los elementos que
potencializan estos dos tipos de altruismo, puede lograr que la transferencia
de conocimiento se convierta en un proceso estratégico superior para la
ONG.

El modelo organizativo planteado en la primera etapa de investigacion toma
fuerza al vincular los elementos de efectividad e impacto social con el
altruismo puro. Y la legitimidad y el valor de marca con el altruismo impuro.
Lo que genera un valor integral de los aportes de esta investigacion y

muestra una linea de trabajo para la direccién de la ONG.

Los voluntarios se perfilan como uno de los stakeholders con mayor

importancia para la ONG por su aporte a procesos estratégicos y requieren
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una gestion especial y particular para fortalecer sus lazos de origen

altruista.

» Las practicas de GRH basadas en beneficios econdmicos no son valoradas
como una motivacion por parte de los voluntarios. Y aunque los beneficios

no-monetarios si son valorados, estan por debajo de la motivacion altruista.

» La transferencia de conocimiento en voluntarios de ONGs internacionales
con filiales en paises en via de desarrollo se hace presente con fuerza en el
recibir, pero con debilidad en el compartir. Esto también constituye otro

planteamiento estratégico de la GRH que debe proponer.

Con estas conclusiones se da por cubierto el objetivo general de esta etapa de
investigacién que proponia establecer si existia una influencia en la relacion entre
motivaciones basadas en altruismo y transferencia de conocimiento, aportando
valor en la diferencia entre al altruismo puro e impuro, con la validacion de cuatro
hipdtesis. En igual medida se cumplieron los objetivos especificos que buscaban
caracterizar la existencia de transferencia de conocimiento, motivaciones (basadas
en altruismo y beneficios) y practicas de GRH en voluntarios de las filiales en

Colombia de ONGs internacionales.

4.6 Implicaciones, limitaciones y futuras investig aciones

Los resultados del estudio son generalizables para el sector de ONGs
internacionales, sin embargo, como limitante y oportunidad para una futura
investigacion, seria apropiado dividir la muestra en conglomerados basados en el
tipo de compromiso de los voluntarios de la ONG para establecer diferencias en
los efectos que producen las practicas de GRH en las motivaciones segun el

grado de tiempo y trabajo que los voluntarios dedican a la causa.
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Los items usados para evaluar los constructos pueden ser ampliados vy
modificados alejandose de la literatura existente para ampliar los modelos de

estudio, aunque esto implique la prueba de nuevos instrumentos y escalas.

En este tipo de estudios de ecuaciones estructurales para modelar las relaciones
entre variables latentes supone una limitacion, dado que se supone linealidad de
las relaciones entre las variables latentes, descartando otro tipo de relaciones que

puedan estarse dando de hecho (cémo ejemplo los modelos econométricos).

Esta etapa del trabajo de investigacion esta contribuyendo a la gestion en el area
de recursos humanos para que mejoren sus practicas en el voluntariado de ONGs
internacionales entendiendo la importancia de incentivar el altruismo tanto puro
como impuro y de eliminar practicas que ofrezcan beneficios para que transfieran

conocimiento.
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Capitulo 5 — Conclusiones generales de la
investigacion

La presente investigacion contribuye tedricamente al &rea de management de las
ONGs internacionales a través de un modelo que las caracteriza como
organizaciones y describe su internacionalizacion. Asi como aporta también en la
direccién de recursos humanos a través de la evaluacion de las practicas que
influyen en la motivacion de los individuos voluntarios para transferir conocimiento

entre unidades dispersas, apoyando la ventaja competitiva de la organizacion.

La importancia del enfoque en ONGs internacionales se cimienta en su caracter
de unicidad y diferencia frente a las EMNs en las que se enfoca gran parte de la
literatura e investigaciones sobre internacionalizacién. Las ONGs internacionales
ademas juegan un papel relevante en la sociedad donde funcionan para preservar
y reivindicar intereses no atendidos por los gobiernos (derechos humanos,
desarrollo social y econOmico, preservacion de recursos naturales, entre
otros). Su origen parte de paises desarrollados, pero se dispersa geograficamente
hacia paises en via de desarrollo donde sus filiales llevan a cabo las tareas
sociales por la que existen. Las ONGs muestran tendencia de crecimiento e

importancia en los paises donde se hacen presentes.

El desarrollo de la propuesta se desarroll6 con el uso de una metodologia
diferente para cada uno de los dos objetivos de la investigacion. Una primera
etapa de caracter exploratorio-descriptivo que buscd caracterizar y analizar las
decisiones de internacionalizaciéon de las ONGs con filiales en un pais en via de
desarrollo, utilizé un enfoque metodoldgico cualitativo a través de entrevistas en
profundidad, observacion y documentacion en cuatro ONGs internacionales,
entendiendo exigencias particulares principalmente en la reputacién y el valor de
marca. Y una segunda etapa de caracter prescriptivo o normativo donde se evalu6
la gestion de recursos humanos dirigida al voluntariado de las ONGs
internacionales utilizando un enfoque cuantitativo a través de una encuesta

dirigida a 277 voluntarios que busca probar las hipétesis que establecen la
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influencia de las practicas de GRH en la relacion entre motivacion y transferencia
de conocimiento, para entender el papel que jugaban las practicas vinculadas a la

motivacion en la transferencia de conocimiento.

La investigacion empirica se realiz6 en Colombia, como pais emergente donde se
desarrollan iniciativas de gran importancia a nivel mundial como la proteccion del
medio ambiente, la proteccidn de la nifiez y la lucha por erradicar la pobreza, entre
otras causas que se trabajan en el territorio y donde se hacen presentes al menos
30 ONGs internacionales de renombre, ademas de movilizar voluntariado de forma

masiva.

Caracterizacion de las ONGs internacionales

Con la finalidad de responder al objetivo de caracterizar las filiales de ONGs
internacionales en Colombia como organizaciones, se inicié en el capitulo uno con
la descripcion de los antecedentes, caracteristicas, funcionalidad y gestion de
estas organizaciones, asi como también sus procesos de internacionalizacion,
para luego encontrar diferencias significativas con las EMNs (tabla 1). De esta
comparacion se resaltan especificidades de las ONGs internacionales vinculadas
con su rendicion de cuentas hacia stakeholders, enfoque de negocio en la
efectividad e impacto social, acciones de marca que buscan reputacion y
legitimidad, objeto econdémico sin busca de lucro, fuente de ingreso a traves de
captacion de recursos de terceros, indicadores de buena gestion concentrados en
la rendicion de cuentas y control de terceros, comunicacion para generar valor de
marca y administracion de recurso humano remunerado y voluntario como los

principales diferenciadores que requieren gestion especifica.

Estas caracteristicas diferenciales derivadas de esta comparaciéon fueron la base
para desarrollar un modelo organizativo para las ONGs internacionales, para ser
evaluado en esta etapa de investigacion (Tabla 7) y sus componentes se explican

en el grafico 6.



Grafico 6

Elementos del modelo organizativo de ONGs internacionales

Efectividad e Impacto Social
Es la medida de gestion de las ONGs
internacionales en los nuevos territorios

Legitimidad y valor de marca

La marca es el activo principal de las ONGs y
requiere ser legitimaday valorada por sus
stakeholders para lograr el apoyo requerido.

Control financiero

Es el mecanismo para la rendicién de cuentas ante
los diferentes publicos interesados en apoyar la
causa de la gestion de la ONG.

ONG
internacional

Voluntariado

Son aquellas personas que colocan su
tiempo y conocimiento en funcidn de
una organizacion sin retribucién alguna

Administracion del recurso Humano
En las ONGs se debe administrar tanto
personal remunerado como personal no-

Relacién con Stakeholders
Diversos publicos muy diferentes entre
siy con diversos intereses frente alos
resultados de la ONG.

Captacién de recursos
Es el proceso por el cual las ONGs
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logran el recurso que le permitira
sobreviviry operar en el pais huésped

Elaboracién propia

Cada elemento propuesto en el modelo fue evaluado en la investigacion y arrojo
resultados relevantes (Tabla 14) que aportaron de forma significativa y relevante al
management de las ONGs internacionales enriqueciendo la vision de la direccién

de empresas como campo y que se detallan a continuacion:

» La efectividad e impacto social
Es la razén de ser de la organizacion. La buena gestion en los territorios
donde se hace presente le agrega valor y reputacion a la marca de la ONG
y es el principal elemento a socializar hacia sus stakeholders a través de
diversas estrategias de comunicacion por diversos medios nacionales e
internacionales. Se aleja en la mayoria de casos del uso de una cifra per
se, miden la efectividad con cifras de impacto soportadas con evidencias
del trabajo en campo, disminucion, eliminacion o avances en el logro del
objetivo planteado. Es uno de los principales elementos que diferencia a

las ONGs internacionales de una EMNSs.

* Lalegitimidad y el valor de marca.
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Es el oxigeno de la ONG internacional con filiales en pais en via de
desarrollo, se alimenta de la buena gestion de recursos, de la efectividad y
el impacto social, e impacta en los stakeholders de la organizacién. La
marca es tratada como el activo principal de las ONGs y requiere ser
legitimada y valorada por sus stakeholders para lograr el apoyo requerido.
La estrategia de comunicacién de marca es el soporte para lograr visibilidad
y posicionamiento a través de informar reconocimientos y premios, el uso
de voceros (influenciadores) de la marca, socializar informes de gestion,
transparencia e informes de trabajo de campo entre algunas de las
estrategias de comunicacién usadas frecuentemente. A diferencia de las
EMNs quienes también eligen la marca como parte de sus activos
importantes, la custodia del manejo de la marca de las ONGs se torna
estricta y cuidan con alto recelo sus vinculos y alianzas, asi como todas sus
decisiones de internacionalizacién estdn mediadas por esta prioridad. En
las EMNs las decisiones de internacionalizacion se basan en decisiones de

factibilidad de mercado, econdmico y técnico, y retorno de la inversion.

El control financiero.

Funciona como mecanismo para la rendicion de cuentas a través de
auditorias internas y externas de y hacia diversos stakeholders que apoyan
los programas o proyectos y/o que estan interesados en hacerlo. Para esto
se institucionalizan procesos de transparencia y disponibilidad de la
informacion para el que la requiera. Las EMNs también ejercen procesos
de control financiero, pero para cumplir ante los requerimientos de la ley del
pais y sobre todo para los shareholders a quien deben mostrar rendimiento

financiero como su principal prioridad.

Captacion de recursos.
Es el proceso por el cuél las ONGs logran el recurso que le permitira
sobrevivir y operar en el pais huésped. Implica gestion para el desarrollo

de estrategias hacia diferentes publicos, principalmente a través de las
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redes de la ONG internacional, cooperacion internacional con otros
gobiernos y/o agencias, programas de socios, agencias gubernamentales y
de otras organizaciones no gubernamentales, programas de donaciones
particulares, colectas nacionales. Es un proceso estratégico que demanda
tiempo y dedicacion. Las EMNs por su parte no tienen este proceso, sus
recursos provienen de sus shareholders y de la gestibn econémica que

realicen con sus operaciones.

La relacion con stakeholders.

Los stakeholders de las ONGs son muy diferentes entre si y tienen diversos
intereses frente a los resultados de la ONG. La relacién con ellos es
constante y se vincula a proyectos o programas con redes internacionales,
organismos gubernamentales nacionales, regionales y locales, el sector
privado, los gremios, las comunidades, la academia, otras organizaciones,
medios de comunicacién, agencias de cooperacion internacional,
ciudadanos, voluntariado y otras ONGs. Los stakeholders son los que
permiten el desarrollo de apoyos econdmicos, alianzas, apoyos privados y
de estado, apoyo de voluntariado, entre otros. Una comunicacion constante
y una rendicion de cuentas transparente hacen que esta relacion se
fortalezca y logre la permanencia en el tiempo de la ONG. En las EMNs la
influencia de los stakeholders no es fuerte, prima la relaciébn con los
shareholders y el resultado econdémico es el medio de vinculo y

permanencia del apoyo.

Administracion del recurso humano.

En las ONGs se debe administrar tanto personal remunerado como
personal no-remunerado. La presencia del altruismo y la filantropia es
comun entre ambos tipos de empleados, por lo que se generan otro tipo de
necesidades para el desarrollo de practicas que motiven a decidirse, a
permanecer y a ser parte de procesos estratégicos de la organizacion. El

personal no-remunerado vinculado como voluntariado dentro de la ONG
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presenta su propia complejidad en el manejo, partiendo de las diferentes
formas en que se presenta y de los requerimientos a nivel de practicas de
GRH que esto implica. En las EMNs so6lo manejan personal remunerado
por lo que todos estos requerimientos de gestion y administrativos no se

presentan.

* Voluntariado.

Son aquellas personas que colocan su tiempo y conocimiento en funcién de
una organizacion sin retribucién alguna. Esta modalidad es muy comun en
las ONGs donde se presentan tres diferentes tipos de voluntariado:
especializado bajo contrato, con manejo de roles y un programa masivo.
Los primeros son muy comunes con contratos especificos y por proyectos,
incluyen las  practicas  profesionales. Los segundos tienen
responsabilidades dentro de la causa y compromisos de tiempos. Y el
altimo el programa masivo son aquellos que trabajan bajo sus propias
condiciones y disponibilidad de tiempo, sin asumir responsabilidades. Los
programas masivos, aunque son muy atractivos para todas las ONGs, se
consideran riesgosos por la responsabilidad legal sobre ellos. El
voluntariado es el motor de masividad en la difusion de las estrategias de la
ONG en las comunidades y campos de accion. Requieren alto esfuerzo en
administracion, coordinacion y control del mismo, lo que requiere
estructuras organizativas adicionales. como factor clave para la
administracion de la ONG con lineamientos, politicas corporativas y
gubernamentales diferentes y especificas segun sea el campo de accién de
la causa y el pais huésped. El voluntariado no se hace presente en las
EMNSs.

El modelo entonces se estructura con estas caracteristicas que se convierten en
base fundamental para la gestion organizacional en una ONG internacional con
filiales en paises en via de desarrollo y que son claves para el desarrollo de

estrategias enfocadas en la generacion de valor de la organizacion.
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Como consecuencia de este nuevo planteamiento organizacional también se
modifica la gestién administrativa que adquiere dinAmicas diferenciales y propias
demandando una serie de recursos especiales para poder desarrollar su trabajo
en los paises huéspedes. Recursos como el humano se torna mas especializado
de acuerdo al tipo de causa sobre la que trabaja, el conocimiento del campo de
accion, las habilidades de gestién que posea y que también deberan ser asumidas
en el nuevo campo entre otros. La Gestidn de estos recursos humanos también
se modifica al incluir dentro de sus responsabilidades practicas que influyan sobre
la motivacién de los voluntarios para captarlos, para mantenerlos dentro de la
ONG y también para alinearlos a los procesos estratégicos que se requieran. Las
estructuras organizativas también cambian para poder administrar, controlar y
coordinar los procesos que incluyan voluntariado, gestion de efectividad e impacto
social y se acomode a las necesidades de control de la casa matriz. Otro aspecto
importante es la experticia en programas para captacién de fondos, a nivel masivo,
de alianzas, para buscar donantes por programas o proyectos y sobre todo el
conocimiento sobre las exigencias legales del pais. El control financiero requiere
no solo la rendicién de cuentas sino también la adaptacion de la informacion para
cada uno de los stakeholders que la requiera y la estrategia para usarla para
generar vinculo y la estrategia de relacionamiento con publicos requiere un trabajo

muy fuerte para generar motivacion de apoyo.

Otro de los aportes importantes que hace la investigacibn en esta etapa es
determinar la diferenciacion del modelo organizativo planteado y probado en
ONGs internacionales frente al modelo organizativo de las EMNs (Tabla 15). Este
comparativo enfrenta los elementos de enfoque de la gestion estratégica entre los

dos tipos de organizaciones, los cuales se detallan a continuacion:

« Las ONGs internacionales enfocan sus recursos para lograr efectividad e
impacto social en los territorios donde se ubica, mientras las EMNs se
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enfocan en los resultados econdmicos de la gestion, la basqueda de la

eficiencia en la relacién costo-beneficio, y retorno a la inversion.

Las ONGs internacionales enfocan sus esfuerzos de comunicaciéon y sus
decisiones estratégicas en construir y proteger la legitimidad y la reputacién
de marca, mientras las EMNs basan sus decisiones estratégicas en la

busqueda de resultados econémicos y valor de mercado.

Las ONGs internacionales usan el control financiero y los informes de
gestion como herramientas de transparencia, mientras las EMNs los usan

para controlar el logro de la rentabilidad de la inversion.

Las ONGs internacionales sobreviven a través de la captacion de recursos
usando diferentes estrategias, mientras los recursos de las EMNs se
originan de los aportes de sus shareholders y del resultado de sus

operaciones de mercado.

Las ONGs internacionales deben trabajar en mantener relaciones fuertes
con sus stakeholders como dinamizadores de apoyo, mientras que en las
EMNSs la principal relacion se realiza con sus shareholders y luego se

alinean los intereses con los de sus stakeholders.

En las ONGs internacionales se presenta recurso humano remunerado y
no-remunerado para ser administrado, mientras en las EMNs solo se hace

presente el personal remunerado.

En las ONGs internacionales se presenta el voluntariado como un elemento
de masividad y de difusion en las comunidades que debe ser administrado,
mientras en las EMNs no existe dicha figura.
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Con estos resultados se cumple con el objetivo planteado de caracterizar las
ONGs internacionales desde sus particularidades organizativas, reforzando los
argumentos sobre las diferencias que existen con las EMNSs.

Estos aportes al management de las ONGs internacionales con filiales en paises
en via de desarrollo se convierten en una nueva linea de investigacion de donde
se derivan una serie de nuevos planteamientos vinculados con el desarrollo de
estrategias para la generacion de valor de las ONGs. La importancia de esta
caracterizacion no solo radica en su especificidad sino también por toda la gestién
y recursos que demandan y por lo cual se requieren ajustes en las estrategias,
competencias laborales especificas y seguramente una variacion importante en el
tipo de perfiles que requiere en sus directivos y empleados. Constituyéndose en
un nuevo modelo organizativo o al menos en una variacion significativa de los

modelos organizativos aplicados a las EMNSs.

Decisiones de internacionalizacién de las ONGs

Para responder al objetivo de, establecer las decisiones de internacionalizacion
que toman las ONGs para ingresar al mercado colombiano, se contextualizaron
los procesos de internacionalizacion de estas organizaciones en el capitulo uno,
encontrando muy poca literatura sobre el tema en estas organizaciones. Por esta
razén se decidio usar la teoria existente sobre decisiones de internacionalizacion
de EMNs (Tabla 8), para luego explorarlas en las ONGs internacionales

investigadas.

El resultado de la investigacion sobre las decisiones de internacionalizacion en
ONGs arrojo resultados consistentes con alto nivel de control en todas sus
decisiones, casi siempre apalancado por la intencion de proteger la reputacion y el
valor de marca internacional y no arriesgarlo en los nuevos territorios (Tabla 16).
A nivel de aportes al management sobre internacionalizacion de ONGs se

consolidaron los aportes al modelo a continuacion:



240

Modo de ingreso.

Las ONGs internacionales deciden tener los primeros acercamientos con el
pais en via de desarrollo apoyando iniciativas, programas y/o proyectos
locales para conocer el riesgo pais, la distancia cultural y el comportamiento
de los posibles aliados, para luego pensarse el modo de ingreso. Esto se
debe a la alta incertidumbre que se presenta en los paises huéspedes,
especialmente si hablamos de paises en via de desarrollo donde nace y
tiene accion la causa por la cual existen. Las primeras formas de ingreso
gue prueban son: fundacién que les permite moverse en el entorno local,
como oficina internacional, en alianza o como subsidiaria. Presentan
control elevado sobre las operaciones para salvaguardar la reputacion de
marca, y lo refuerzan a través de la presencia de expatriados de casa
matriz en juntas directivas y 6rganos de decision, refuerzan los mecanismos
de comunicacion y la toma de decisiones compartida. En las EMNs existen
evaluaciones previas de factibilidad técnica, economica, social, de mercado,
de riesgo y de retorno, costos y beneficios, mientras que en una ONG prima
la necesidad de hacer presencia en el territorio y sus evaluaciones se
centran en la efectividad, el impacto social, la reputacién y el valor de

marca.

Estrategia y la estructura organizacional.

Las ONGs internacionales escogen por preferencia usar una estrategia
transnacional en busqueda de un balance entre los lineamientos de la casa
matriz con los requerimientos locales, con la finalidad de proteger la
reputacion de marca y al tiempo lograr conectarse con las necesidades de
la comunidad en campo para lograr efectividad e impacto social. La
estructura por preferencia es la matricial que combina una organizacion
local con los conocimientos que aporta la cercania a la causa, con los
lineamientos de sus homodlogos de casa matriz y otras sedes y la refuerzan

a través de reuniones constantes virtuales, y algunos presenciales, visitas
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constantes de representantes de casa matriz y viceversa. Coexisten
expatriados con locales en cargos directivos, juntas de direccién y érganos
de apoyo a las decisiones moldeando un proceso de asimetria estructural
en su recurso humano en donde prevalece un flujo de recursos entre lo
interno y lo externo para lograr riqueza entre lo local y lo internacional. Las
EMNs pueden establecer estructuras muy homogéneas en diferentes
paises donde se hacen presentes, en el caso de las ONGs la tesis sobre su
estrategia y estructura organizacional en nuevos paises debera estar
mediada por el alto control de sus intangibles: marca y reputacion, a la vez
gue busca lograr adaptarse a las necesidades y requerimientos de los
territorios huéspedes.

» Coordinacién y control.
Las ONGs internacionales tienden a alejarse de la centralizacion, siendo
flexible a los requerimientos del pais huésped a través de mecanismos de
socializacion informales. Esto debido a que los territorios huésped (donde
se trabaja la causa), normalmente tienen altos niveles de incertidumbre, la
ONG tendera a buscar mayor autonomia, disminuyendo la centralizacion,
buscando flexibilizar la formalizacién, pero sin llegar a un modelo de
socializacion total debido al control que debe realizar sobre sus intangibles:
valor de marca y reputacion. La tendencia a la formalizacién también es
influenciada a las particularidades y al conocimiento que se logra en el
campo de accidn y que no posee la casa matriz y las otras filiales. El
control por su parte se establece a través del seguimiento de la gestion
basado en el comportamiento en el desarrollo de los proyectos. Este
proceso debe ser el fundamento para lograr la transparencia y mantener las
relaciones con los stakeholders, asi como ser el puente para la rendicion de

cuentas.

Este modelo de internacionalizacibn de las ONGs hacia paises en via de

desarrollo se propone como un aporte al management de las organizaciones al
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ampliar los procesos de internacionalizacion con una nueva linea para explorar
que prioriza la proteccion de la reputacion y el valor de marca internacional para
no arriesgarlo en los nuevos territorios, a diferencia de la busqueda de retorno de

inversion vinculado a un resultado econdmico de las EMNSs.

Es importante destacar que a pesar del alto control de las operaciones que se
busca mantener a traves de las tres decisiones de internacionalizacion, las ONGs
evidencian una alta necesidad de entender y adaptarse al contexto del pais
huésped, permitiéndose ser flexibles en algunos procesos. Esto les permite
apropiarse de las oportunidades y los limites que les ofrece el pais huésped, les
brinda el soporte y acompafiamiento de la experiencia de la casa matriz y otras
subsidiarias, al tiempo que se apropian y generan impacto social en la comunidad
donde trabajan.

Para las decisiones de internacionalizacion, la investigacion también aporta un
andlisis de la diferencia de cdmo las afronta una ONG internacional y una EMNs

(Tabla 17) que se describen a continuacion:

» Las ONGs internacionales deciden el modo de ingreso a un pais basandose
en un analisis sobre riesgo pais, distancia cultural y comportamiento.
Mientras una EMNs los decide con evaluaciones de factibilidad técnica,

econdmica, social, de mercado, de riesgo y de retorno a la inversion.

+ Las ONGs internacionales basan sus decisiones de internacionalizacion en
la proteccion de la reputacion y valor de marca, mientras una EMNSs lo hace

sobre la evaluacion costo-beneficio que maximice sus utilidades.

« Las ONGs internacionales usan una estrategia transnacional para combinar
los lineamientos de casa matriz (proteccion marca) y los requerimientos
locales (impacto social), mientras que una EMNs escogeria la estrategia

que le aportara mas a sus objetivos economicos.
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« Las ONGs internacionales usan estructuras matriciales que les permiten la
interaccion de las filiales con los homologos de casa matriz y filiales de
otros paises, manteniendo el control para la proteccion de marca. Las
EMNs pueden adaptar sus estructuras segun corresponda a la mejor
efectividad econémica.

« Las ONGs internacionales generan estructuras mezcladas (asimetria
estructural) entre expatriados y locales en busqueda de la proteccién de

marca, mientras en las EMNs no es frecuente.

« Las ONGs internacionales adaptan su coordinacion para ser flexibles,
manteniendo el control, pero respondiendo a los requerimientos locales.
Mientras que las EMNs adaptan la coordinacion al seguimiento del

cumplimiento de objetivos.

» Las ONGs internacionales controlan con base al seguimiento a la gestion,
mientras las EMNs controlan con base en los resultados.

Con estos resultados se establecieron las decisiones de internacionalizacion que
toman las ONGs para ingresar al mercado colombiano (modo de entrada,
estrategia y estructura, coordinacion y control) cumpliendo el segundo objetivo de
la investigacion cualitativa y ampliando el panorama de la internacionalizacion de

organizaciones con un modelo aplicado a las ONGs internacionales.

Otros procesos organizacionales

A nivel de otros procesos estratégicos organizacionales, aunque no estaban
planteados dentro de los objetivos de la investigacion cualitativa, se pudo obtener

informacion vinculada con procesos estratégicos que se detallan a continuacion:
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* La transferencia de conocimiento desde la casa matriz hacia las filiales se
realiza a traves de lineamientos escritos, comunicaciones orales,
comunicaciones virtuales, reuniones presenciales, capacitaciones
constantes. La tecnologia es el gran aliado de la transferencia de
conocimiento. El voluntariado no tiene acceso a gran parte de la
informacion.

» A través de los encuentros virtuales y presenciales con casa matriz y con
filiales de otros paises se socializan las experiencias en campo y se
desarrolla una cultura colaborativa que permite el acompafiamiento en
procesos dificiles.

* Las comunicaciones y la transferencia de conocimiento se centran en los
directivos y personal remunerado de la ONG. El intercambio de
conocimiento con voluntarios, que son lo que tienen la informacion de

campo, no estd muy desarrollado.

Estos aportes enriqguecen el campo a explorar de la vision estratégica de la ONG

internacional.

Los resultados obtenidos en esta etapa cualitativa, abren el panorama a una
exploracion mas amplia y profunda de algunas cuestiones de investigacion propias
de las ONGs como organizaciones y sobre su internacionalizacion. Dentro de las
exploraciones obtenidas y descritas, se llama la atencion sobre el trabajo
voluntario que se centra en la entrega de tiempo y conocimiento sin esperar
remuneracion a cambio, con ausencia de contratos, horarios y compromisos. Esta
especificidad del recurso humano de las ONGs se suma a la dificultad de transferir
conocimiento entre unidades dispersas geograficamente y al requerimiento de la
intencionalidad de hacerlo. De este razonamiento, y de la sistematizacion de
varias inquietudes, surge la pregunta de investigacion, ¢Las préacticas de GRH
enfocadas en incentivar el altruismo y los beneficios, influencian la relacion entre
motivacion y transferencia de conocimiento en voluntarios de las ONGs
internacionales con filiales en Colombia? que fue abordada en la etapa cuantitativa

de investigacion.
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Transferencia de conocimiento en voluntarios de ONG S internacionales con

filiales en Colombia.

A través de la estadistica descriptiva usada en la fase cuantitativa se logro
establecer que en las ONGs internacionales con filiales en Colombia existe
transferencia de conocimiento entre su voluntariado. Sin embargo, también se

pudo constatar que se recibe mas conocimiento que el que se compatrte.

Con un 77% evaluado que reciben conocimiento, tanto de los colegas de la ONG,
80%, como de los colegas de otras sedes, 74%, la oportunidad radica en crecer

este indicador.

Por otro lado, la accion de dar conocimiento tiene apenas el 57% de probabilidad
de que ocurra, el 59% compartiendo con los colegas de la ONG y el 54% con los
colegas de otras sedes. Convirtiendose en una debilidad para la gestion de

conocimiento de la ONG que requiere ser tratada con estrategias especificas.

Estos datos pueden explicarse sobre la caracteristica de la muestra que establece
que la gran mayoria son voluntarios masivos y muy joévenes. Al ser voluntario
masivo, el tiempo que le dedica a la ONG es limitado, por lo que también lo son
las oportunidades para producir conocimiento y compartirlo, especialmente con

colegas de otras sedes cuyos contactos son restringidos al voluntariado.

Con estos resultados se cumple con el objetivo de caracterizar la transferencia de
conocimiento de las ONGs internacionales con filiales en Colombia. Y los aportes
gque se obtienen muestran una importante realidad en la vinculacion del
voluntariado en ONGs internacionales a procesos estratégicos de transferencia de
conocimiento, que por su misma naturaleza de forma de trabajo y compromiso
tiende a ser mas lo que recibe que lo que comparte. De esto se deriva una
oportunidad para la gestion de recursos humanos con la finalidad de lograr extraer

més informacién del campo a través de los voluntarios quienes la conocen de
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primera mano, asi como también de incrementar las posibilidades de que los

voluntarios reciban méas conocimiento.

Motivaciones existentes en los voluntarios de ONGs internacionales con

filiales en Colombia.

La estadistica descriptiva también nos proporcion6é informacién sobre las

motivaciones que tenian los voluntarios de ONGs internacionales con filiales en

Colombia para transferir conocimiento, especificamente las motivaciones

vinculadas con el altruismo puro, el impuro y en beneficios monetarios y no-

monetarios, los resultados se muestran a continuacion,

A nivel de altruismo puro, evaluando conceptos asociados con la auto-
imagen como: considera que transferir conocimiento es importante para su
trabajo o si le brinda satisfaccion personal, se alcanzo la cifra del 85% de
personas motivadas a través del altruismo puro, proyectdndose como una

de las principales motivaciones en los voluntarios.

Los resultados para el altruismo impuro fueron del 86% de los voluntarios
gue consideran que son motivados para transferir conocimiento. A través de
la evaluacion de conceptos asociados con la identidad social, la
autocaracterizacion y la visibilidad, con preguntas tales como: si le gusta
compartir conocimiento o0 si piensa que su conocimiento es valioso para

otros, perfilandose el altruismo impuro como otro motivador importante.

Las motivaciones por beneficios econdmicos por su parte muestran
resultados que solo el 29% de los voluntarios estan motivados por algun
tipo de beneficio econdmico. Esta baja cifra se presenta en linea con el
concepto mismo del voluntariado que trabaja para una causa sin esperar

ninguna retribucion a cambio.
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» Por ultimo, las motivaciones por beneficios no-econdémicos que incluyen
visibilidad (67%), recomendaciones (80%), promociones (80%), red de
contactos (83%) mostraron que el voluntario reconoce que estos beneficios

son adquiridos adicionalmente como parte de su trabajo y los valora.

Hasta aqui hemos establecido una caracterizacion de las motivaciones existentes
para transferir conocimiento en voluntarios de ONGs internacionales, cubriendo el
segundo objetivo planteado en la etapa de investigacién cuantitativa. Y estos
resultados han proporcionado un panorama importante al entender que, aunque
en los voluntarios existan diversas motivaciones, efectivamente hay unas que son
mas relevantes en su proceso de activacion para apoyar ciertos procesos
estratégicos en la ONG internacional. Las motivaciones originadas en el altruismo
puro e impuro son fundamentales para lograr que transfiera conocimiento,
mientras que las vinculadas con beneficios no-monetarios se hacen presentes de
forma importante y las relacionadas con beneficios monetarios son practicamente

inexistentes.

Practicas de GRH usadas en voluntarios de ONGs inte rnacionales con
filiales en Colombia.

Para evaluar las practicas de GRH que ayudan a transferir conocimiento y que se
hacen presentes en las ONGs internacionales con filiales en Colombia, se
dividieron en cuatro tipos, aquellas que ofrecen incentivos monetarios, las que
ofrecen incentivos no-monetarios, las que refuerzan el altruismo puro, y las que

refuerzan el altruismo impuro.

La estadistica descriptiva nos brindd un diagnéstico de estas practicas,
mostrandonos su presencia en las ONGs internacionales con filiales en Colombia

y los resultados son los siguientes:

* Sobre la presencia de Incentivos no-monetarios se pudo establecer una

fortaleza en las practicas relacionadas con el funcionamiento mismo del
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voluntariado, como horarios flexibles (100%), movilizacion a otras sedes
(89%), y redes de contactos (87%). También se evidencia presencia de
otros procesos de la gestibn de recursos humanos, aunque no sean

especificos para la ONG como, capacitacion (97%) y promocion (88%).

» La investigacion confirmé la ausencia de incentivos monetarios, alineado

con el concepto de voluntariado que no recibe remuneracion.

» Las practicas para incentivar el altruismo puro se sustentan en el trabajo de
reputacion y comunicacion de marca, de donde se derivan practicas como
la socializacion de programas y resultados (86%) y el impacto en la causa
social (73%). Al tiempo se manifiesta la necesidad de mostrar el aporte

individual a la causa (32%).

» El altruismo impuro resalta el reconocimiento diferenciado al trabajo de los
voluntarios, donde la asignacién de un rol diferente segun el trabajo que se
realice (93%) y la existencia de un programa de reconocimiento (84%) son
reconocidos. Mientras advierte la necesidad de reforzar la socializacion de
los aportes individuales ante la organizacion (34%).

Estos resultados nos plantean la caracterizacion de las practicas de GRH
reconocidas por los voluntarios de las ONGs internacionales con filiales en
Colombia, cubriendo asi el tercer objetivo planteado en la etapa de investigacion
cuantitativa. Los aportes de estos resultados nos ubican en el management de los
recursos humanos de la ONG internacional resaltando aspectos que se
consideran importantes mantenerlos como las practicas constantes en reputacion
y comunicacién de marca, las practicas que diferencian y reconocen el trabajo que
realiza el voluntario, al igual que los beneficios inherentes a ser parte del
voluntariado. Por otro lado, es importante reforzar aspectos como el aporte

individual del voluntario a la causa y la socializacion de dichos aportes.
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Influencia de las practicas de GRH basadas en el al truismo puro en la

relacion entre motivaciones intrinsecas y transfere ncia de conocimiento.

Para realizar el analisis de este primer modelo se desarrollaron una serie de
pruebas para hacer la evaluacién del modelo de medida y luego proceder a la

evaluacion del modelo estructural.

En el modelo de medida, se inici6 con la evaluacion de la fiabilidad del indicador
obteniendo resultados se ubicaron entre 0.5 y 0.7 establecido como un rango
aceptable y mostrando la confiabilidad de la escala de medida. La confiabilidad de
consistencia interna arroj6 altos niveles, ubicAndose entre el umbral de 0,6 y 0,95
esperado probando la fiabilidad de los indicadores de los constructos. En la
evaluacion de la validez convergente, medida a través de la varianza extraida
media, AVE se lograron indicadores muy por encima del nivel minimo requerido de
0.50, afirmando que los items escogidos para medir un constructo miden lo
mismo. La validez discriminante fue confirmada para los tres constructos,
demostrando que cada uno mide conceptos diferentes. La validez de

multicolinialidad no superd la barrera de 5 por lo que la validez fue corroborada.

Una vez superados las evaluaciones de fiabilidad y validez de las medidas de los
constructos, se procedi6 a evaluar el modelo, primero probando la relacion
existente entre las motivaciones intrinsecas originadas por el altruismo puro del
voluntario y la transferencia de conocimiento (hl). Para luego probar el efecto
moderador sobre esta relacion, de las practicas de GRH basadas en altruismo
puro (h2). Para esto también se evalud la relevancia predictiva de los constructos

probando la suficiencia.

Sobre la hipétesis 1, que planteaba que las motivaciones intrinsecas originadas
por el altruismo puro del voluntario favorecen la transferencia de conocimiento, el
modelo arrojé0 una relacion positiva, donde el coeficiente estimado es p=0,65,
t=15,22, p=0,0000. Lo que demostro que por cada unidad de cambio que se

produzca en la motivacion intrinseca originada en el altruismo puro, la
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transferencia de conocimiento se incrementa en un 0,65. Asi mismo se logro
determinar que la motivacion intrinseca originada en el altruismo puro contribuye a

explicar el 42% de la variabilidad del constructo transferencia de conocimiento.

El aporte para el management de recursos humanos en ONGs internacionales con
filiales en paises en via de desarrollo se centra en el entendimiento de la
importancia de la motivacion basada en altruismo puro a los voluntarios, para
lograr resultados superiores en el proceso estratégico de transferir conocimiento

de y hacia sus filiales.

Al evaluar la hipétesis 2, que planteaba que las practicas de GRH basadas en el
altruismo puro, tenian un efecto moderador sobre la relacion entre motivaciones
intrinsecas originadas por el altruismo puro y la transferencia de conocimiento, el
modelo arrojé que el coeficiente de interaccion es estadisticamente significativo y
gue existe el efecto moderador, =0,2521, t= 7,97, p=0,0000.

Ademas, también se aportdé que a una mayor motivacion intrinseca originada en el
altruismo puro con un nivel alto de exposicion a las practicas de GRH basadas en

altruismo puro va a haber una mayor transferencia de conocimiento

Para el management de recursos humanos en ONGs internacionales con filiales
en paises en via de desarrollo la prueba de que la hipotesis 2 es positiva y que
aumenta a medida que esté mas expuesta a las practicas de GRH basadas en
altruismo puro genera la necesidad de ajustar sus estrategias. Para lograr
aumentar la transferencia de conocimiento, debera trabajar sobre el altruismo puro
que surge del placer de ayudar y ver que su ayuda mejora las condiciones de la
sociedad o de un grupo especifico por su trabajo. Por lo tanto, las practicas
relacionadas con la auto-imagen seran las indicadas para lograrlo, esto significa
gue debera establecer mecanismos para informar constantemente sobre el aporte

del trabajo que hace el voluntario, y los resultados que obtiene la causa.

El estudio también refuerza la posicion de los voluntarios, que se perfilan como
stakeholders relevantes de la organizacion, por lo que requieren mantener claridad

sobre la efectividad y el impacto social, elemento caracteristico establecido en el
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modelo organizativo que surgid de la primera etapa de investigacion, para
mantenerse motivados en altruismo puro. Por lo que la GRH debera establecer
programas especificos para este fin.

Con este analisis se da por cubierto el objetivo cuatro de la investigacion
cuantitativa que buscaba probar la influencia de las practicas de GRH basadas en

altruismo puro en la relacion entre motivaciones y transferencia de conocimiento.

Influencia de las practicas de GRH basadas en el al truismo impuro en la

relacion entre motivaciones intrinsecas y transfere ncia de conocimiento.

Este segundo modelo de investigacion fue también evaluado desde modelo de

medida y luego proceder a la evaluacién del modelo estructural.

El modelo de medida, arrojo resultados sobre la confiabilidad del indicador que se
ubicaron entre 0.5 y 0.7 establecido como un rango aceptable que muestra la
fiabilidad de la escala de medida. La confiabilidad de consistencia interna arrojo
altos niveles, ubicandose entre el umbral de 0,6 y 0,95 esperado, demostrando la
fiabilidad de los indicadores de los constructos. En la evaluacion de la validez
convergente, medida a través de la varianza extraida media, AVE se lograron
indicadores muy por encima del nivel minimo requerido de 0.50, mostrando que
los items escogidos para medir un constructo miden lo mismo. La validez
discriminante fue confirmada para los tres constructos, demostrando que cada uno

mide conceptos diferentes.

Las evaluaciones de fiabilidad y validez de las medidas de los constructos fueron
soportadas, por lo que se procedié a evaluar el modelo, primero probando la
relacion existente entre las motivaciones intrinsecas originadas por el altruismo
impuro del voluntario y la transferencia de conocimiento (h3). Para luego probar el
efecto moderador sobre esta relacion, de las practicas de GRH basadas en
altruismo puro (h4). Para esto también se evalud la relevancia predictiva de los

constructos probando la suficiencia.
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La prueba de la hipétesis 3 que planteaba que las motivaciones intrinsecas
originadas por el altruismo impuro del voluntario favorecen la transferencia arrojé
una relacion positiva, donde el coeficiente estimado es [=0,809, t. 16,03,
p=0,0000. Lo que demostrd que por cada unidad de cambio que se produzca en la
motivacion intrinseca originada en el altruismo impuro, la transferencia de
conocimiento se incrementa en un 0,809. Asi mismo se logré determinar que la
motivacion intrinseca originada en el altruismo impuro contribuye a explicar el 64%

de la variabilidad del constructo transferencia de conocimiento.

Estos resultados establecen la importancia de la motivacién basada en altruismo
impuro en voluntarios para lograr transferencia de conocimiento. Ademas, es
importante destacar que las motivaciones basadas en altruismo impuro son mas
fuertes para transferir conocimiento (=0,809, que las motivaciones basadas en
altruismo puro B=0,65, sin desconocer la relevancia y la fuerza de ambas. Esta
informacion es un aporte significativo al management de recursos humanos en
ONGs internacionales con filiales en paises en via de desarrollo en el

entendimiento de los voluntarios como parte de su recurso humano.

La hipotesis 4, por su parte plantea que las practicas de GRH basadas en el
altruismo impuro, tienen un efecto moderador sobre la relacion entre motivaciones
intrinsecas originadas por el altruismo impuro y la transferencia de conocimiento,
el modelo arrojo que el coeficiente de interaccion es estadisticamente significativo

y que existe el efecto moderador, 3=0,23, t: 6,55, p=0,0000.

El nivel de influencia de las practicas de GRH basadas en el altruismo impuro
puede ser bajo, medio o alto, en todos los casos aporta significativamente a la
relacion entre motivacion y transferencia de conocimiento, evidentemente con un
nivel alto de exposicion a las practicas de GRH basadas en altruismo puro va a

haber una mayor transferencia de conocimiento.

Como aporte significativo para el management de recursos humanos en ONGs
internacionales con filiales en paises en via de desarrollo la prueba de que la
hipotesis 4 es positiva y que aumenta a medida que esté méas expuesta a las



253

practicas de GRH basadas en altruismo impuro genera una oportunidad para

establecer nuevas estrategias.

La GRH podra aumentar la transferencia de conocimiento, también a través de
reforzar el altruismo impuro que surge de los sentimientos positivos que se
presentan el individuo al “dar”, por el placer mismo de ayudar, disfrutan haciendo
la tarea/ trabajo voluntario bajo un concepto de libertad y autonomia para realizarla
y por el placer de ser parte de una causa en si misma que puede ayudar a mejorar
las condiciones de la sociedad. Por lo tanto, las practicas relacionadas con la
identidad social, cuando se enfocan en divulgar las iniciativas de responsabilidad
social de la organizacion generando valor de marca y reputacion corporativa; las
practicas que estimulan la auto-caracterizacion del empleado para que se
clasifique a si mismo en la organizacion, le asigne valor a pertenecer; y las
practicas que le dan visibilidad al empleado, con el reconocimiento de su trabajo
individual frente a sus pares y a la organizacion generando reputacion del

voluntario, serén el camino para lograr afianzar el altruismo impuro.

Esto da sentido también a la legitimidad y valor de marca como elemento
caracteristico establecido en el modelo organizativo que surgi6é de la primera etapa
de investigacion, y que resulta importante también para que los voluntarios se
mantengan motivados en altruismo impuro. Por lo que la GRH debera establecer

también programas especificos para este fin.

Con este analisis se da por cubierto el objetivo quinto de la investigacion
cuantitativa que buscaba probar la influencia de las practicas de GRH basadas en
altruismo impuro en la relacion entre motivaciones y transferencia de

conocimiento.
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