GESTION DE RR.HH.

Aldeas Infantiles SOS, un modelo que Ilega desde
el acogimiento familiar hasta la mtegracu')n laboral

Aldeas Infantiles SOS es una organizacion internacional que nacié después de la Segunda Guerra Mundial con el
objeto de acoger a niflos huérfanos y dotarles de una figura de referencia emocional, para lo que se recurrié a
algunas de las muchas mujeres que habian quedado viudas al término del conflicto bélico. Hoy la organizaciéon
esté presente en 132 paises y atiende a mas de 450.000 nifios y jévenes, a los que ademas de apoyo asistencial
les ofrece actividades formativas y ocupacionales. Para desarrollar esta labor ha profesionalizado progresivamente
sus estructuras, llevando a cabo politicas de Recursos Humanos imprescindibles para lograr sus objetivos.
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Ideas Infantiles SOS es una orga-
nizacién internacional privada a
nivel mundial de ayuda a la infan-

cia, sin &nimo de lucro, interconfesional e
independiente de toda orientaciéon politica.
Es miembro de la UNESCO y cuenta con un
asesor permanente en el Consejo Econdmico
y Social de la ONU. Su objetivo es ofrecer
a los nifios una familia, un hogar estable y
una formacion solida para alcanzar una vi-
da autébnoma. Adopta un modelo familiar
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Resumen:  Aldeas Infantiles SOS es una organizacion internacional cuya mision es acoger a nifios
huérfanos o desarraigados y dotarles de una figura de referencia emocional y una oportunidad de
desarrollo e integracion en la sociedad. Se nutre de las aportaciones de los socios y donaciones (en
un 75 por ciento) y de fondos publicos. Cuenta con 630 empleados y un gran nimero de voluntarios
para llevar a cabo su labor asistencial. La necesidad de optimizar la asignacion de recursos hace
que sus politicas de recursos humanos mas importantes sean las de seleccion y formacion. Espe-
cialmente la seleccion de la figura de las Madres SOS, piedra angular del modelo de esta ONG.
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de caracter universal, cuyo contenido esté
definido por las caracteristicas sociales y cul-
turales propias de cada pais.

Actualmente existen en el mundo 457 Al-
deas Infantiles SOS y 1.268 dispositivos SOS
(residencias de jovenes, colegios, hospitales,
etcétera) en 132 paises, atendiendo aproxi-
madamente a 450.000 nifios y jovenes, co-
ordinadas por SOS Kinderdorf International
(Aldeas Infantiles SOS Internacional), que
es la Federacidon de todas las Asociaciones
Nacionales de Aldeas Infantiles SOS. Aldeas
Infantiles SOS esta presente en Espafa desde
1967, donde cuenta con ocho Aldeas loca-
lizadas en Barcelona, Pontevedra, Madrid,
Cuenca, Granada, Zaragoza, Santa Cruz de
Tenerife y Las Palmas. Aldeas Infantiles SOS
de Espafna esta apoyando el desarrollo de
otras Aldeas en Latinoamérica, financiando
el mantenimiento de las Aldeas Infantiles SOS
de Choluteca (Honduras), Limay Pachacamac
(Peru), Mar de Plata (Argentina), Portoviejoy
Ricaurte (Ecuador), San Jerénimo (Guatema-
la), Tijuana (México), Managua (Nicaragua) y
Sonsonate y San Miguel (El Salvador).

También hay en funcionamiento una serie
de centros y programas integrados en los
Centros de Programas Sociales que comple-
mentan el trabajo de las Aldeas Infantiles
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SOS y dan respuesta a demandas sociales
crecientes para ayudar a familias, nifios y jo-
venes en riesgo: Centros de Dia, Guarderias,
Programas de Educador de Calle, Programas
de Asesoramiento a jovenes que han pasado
por la organizacion, Centros de Primera Aco-
gida Valoracién y Diagnéstico, Programas de
Educador de Familias, Talleres Especiales de
Empleo, etcétera.

Pedro Puig, director general de Aldeas In-
fantiles SOS de Espana, explica que “Aldeas
Infantiles SOS es una organizacién que par-
te de una idea muy sencilla. Estd basada
en unos criterios de trabajo que se pueden
adaptar a todos los paises del mundo y de
cualquier cultura. Ofrecemos una alterna-
tiva diferente al acogimiento familiar mera-
mente residencial y al propio acogimiento
familiar”.

MisION, VALORES Y PRINCIPIOS

La mision de Aldeas Infantiles SOS es “integrar
familiar y socialmente a los nifios desampa-
rados que les son confiados, de forma eficaz
y positiva, en igualdad de derechos y obliga-
ciones que el resto de jovenes, consiguiendo
gue sean y se sientan ciudadanos validos para
la sociedad” .

Para llevar a cabo esta misién la organizacién
se basa en los siguientes valores:

Audacia. “Actuamos. Innovamos para
hacerlo cada dia mejor”.

Compromiso. “Cumplimos nuestras pro-
mesas con los nifos, con los donantes y
con la sociedad”.

Confianza. “Creemos en las potencialida-
des de cada persona”.

Responsabilidad. “Utilizamos los recursos
con respeto, eficacia y eficiencia”.

Los cuatro principios pedagogicos concebi-
dos por el fundador de la organizacién son:
la madre SOS, los hermanos bioldgicos crecen
y permanecen juntos, la casa como hogar de
la familia SOS y la aldea infantil SOS. Sobre los
cuatro pivota toda la organizacion y todos sus
programas de actuacion asistencial.

La madre SOS. Es una persona de refe-
rencia estable (Responsable de Hogar) que
constituye el nucleo fundamental de la Fa-
milia SOS. Como profesional al cuidado de
los nifios en familia, guia su desarrollo pro-
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Pedro Puig, director general de Aldeas Infantiles y Elena Valero, directora de Recursos Humanos.

porcionandoles la seguridad, la estabilidad
y el amor que necesitan. Es ayudada y apo-
yada por otros profesionales en funcién de
las necesidades de los nifios que atiende.
Al aceptar al nifio, acepta su cultura, su
religion y su historia socio-familiar.

Los hermanos biolégicos crecen y perma-
necen juntos. La Familia SOS desarrolla
lazos positivos, creando un ambiente de
confianza y apoyo mutuo. La Familia SOS
estd compuesta por la Madre SOS y por
un grupo de nifos de distintas edades que
viven en el Hogar SOS. Nunca se separan
hermanos biolégicos.

La casa como hogar de la Familia SOS. El
climay la dindmica que se genera es espe-
cifica de cada hogar. Proporciona a los ni-
fios seguridad y sentimiento de pertenen-
cia, compartiendo las responsabilidades,
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Pedro Puig: “La misién de Aldeas Infantiles es integrar familiar
y socialmente a los nifios desamparados”.

alegrias y tristezas de la vida cotidiana.
El Hogar SOS es simbolo de proteccién y
espacio vital para la Familia SOS.

v La Aldea Infantil SOS. La componen entre
8y 12 hogares donde las Familias SOS
conviven formando una Comunidad Edu-
cativa. Aqui los nifos juegan y establecen
relaciones que favorecen su desarrollo.
Las diferentes Familias SOS comparten
experiencias y se apoyan mutuamente,
integrandose en el entorno social ( barrio,
ciudad, colegio...). A través de la Familia

En materia de formacién el Departamento de

RR.HH. realiza todos los anos un estudio de

las necesidades de formacién y prepara el

Plan de Formacién para el ano siguiente
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SOS, la Aldea Infantil SOS y la Comuni-
dad, cada nifo aprende a participar acti-
vamente en la sociedad.

Pedro Puig explica que “de los cuatro princi-
pios basicos de la organizacién el mas impor-
tante es el de la Madre SOS, por ser el que
facilita la vinculacién afectiva. Para nosotros
es muy importante crear esos lazos afectivos
porgue son el primer paso para que los chi-
COs empiecen a creer en si mismos se sientan
seguros, superen las dificultades y puedan
asi, a integrarse en la sociedad después de
haber pasado por situaciones familiares y
sociales muy complejas”.

Otro principio es el de mantener la unién de
los hermanos biolégicos. “Sie mpre que sea
posible, los hermanos biolégicos se mantie-
nen juntos. Los hermanos son las personas
con las que mas vamos a relacionarnos a lo
largo de la vida”.

La vida familiar se lleva a cabo en la casa,
donde los nifios adquieren una sensacién
de seguridad y pertenencia, y donde com-
parten vivencias. Esta casa normalmente se
ubica en una Aldea Infantil SOS, que hace
de puente con el entorno y promueve la in-
tegracion de los nifos, objetivo Ultimo de la
Organizaciéon. La organizacién cuenta con
el apoyo de las distintas administraciones
y del propio Ministerio de Asuntos Sociales
en la aportacién de fondos para financiar
sus actividades.

FUENTES DE FINANCIACION

La financiacion de Aldeas Infantiles SOS de
Espafa esta basada principalmente en las
aportaciones de socios y padrinos de Aldea,
con cuotas periédicas voluntarias, donacio-
nes, herencias y colaboraciones oficiales de
las Comunidades Auténomas y del Minis-
terio de Trabajo y Asuntos Sociales. Como
Asociacion de Utilidad Publica rinde cuentas
al Estado (a través de los Ministerios de Inte-
rior y de Trabajo y Asuntos Sociales) y a las
Comunidades Autbnomas.

El control de los fondos recibidos se realiza
mediante una Comision de Coordinacion,
Finanzas y Revision de la Oficina Central de
SOS Kinderdorf International (Aldeas Infanti-
les SOS Internacional), ademas de las periodi-
cas auditorias externas, lo que garantiza una
total transparencia.
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Valero: “Todo el personal pasa por un curso de la Escuela de Formacion, al menos una vez al afio”.

El 75 por ciento es financiacion privada y
el 25 por ciento publica. La financiaciéon
privada llega a través de las aportaciones
de personas fisicas, que son los socios, y
padrinos de Aldeas. También hay colabo-
raciones empresariales procedentes de pro-
gramas de Responsabilidad Social. A estas
empresas se las denomina “constructores
del presente” o “constructores del futuro”,
en funcion de su tipo de colaboracién. Por
ultimo estan los donativos y una nueva for-
mula que se esta desarrollando: los legados
solidarios. La financiacion publica consiste,
basicamente, en convenios con las distintas

El Departamento de RR.HH.de Aldeas Infantiles

cuenta con dos vertientes de gestion, una interna,

de la que dependen 630 empleados y otra externa

que gestiona los voluntarios y colaboradores
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Administraciones Publicas para la atencion
de los nifos.

LA SELECCION, UNA HERRAMIENTA
FUNDAMENTAL

“En las casas viven una Madre SOS y un gru-
po de nifios. Lo que llamamos una Madre
SOS es una persona que con una gran ilusiéon
y entusiasmo dedica su trabajo a estar en la
casay cuidar a los nifios, dirige el hogary se
convierte en la figura de referencia de los
chicos que conviven en la casa”. El 90 por
ciento de las casas en todo el mundo estan
regidas por mujeres, aungue ha habido algu-
nos casos de matrimonios que han asumido
esta tarea.

Cada Aldea esta dirigida por un director
gue se apoya en un equipo técnico forma-
do por un psicélogo, un trabajador social
y un pedagogo. En Espafia también hay un
grupo de educadores que apoyan cada casa
y una persona que sustituye a las madres
en sus dias de descanso (en Espafia son
dos dias a la semana). A estas personas
las llamamos “Tia SOS” para mantener un
concepto tradicional.

Aldeas Infantiles SOS hace un presupuesto
anual por cada aldea y por cada casa. El di-
rector de la aldea es el encargado de contro-
lar el presupuesto (manutencién, ropa, luz,
calefaccion...), que suele estar en funcion del
numero de nifios, pero es la madre la que lo
gestiona directamente.

El Departamento de Recursos Humanos de
Aldeas Infantiles SOS est4 encuadrado en el
Area Social de la organizaciéon y depende
directamente de la Direccion General. El De-
partamento que dirige Elena Valero tiene dos
vertientes de gestion, una interna de la que
dependen los 630 empleados de la ONG y
otra externa mediante la que gestiona los
colectivos de voluntarios y colaboradores.
La mayoria de la plantilla desarrolla tareas
educativas. Ademas hay trabajadores socia-
les, psicélogos y pedagogos que trabajan en
Aldeas y en otros programas especificos. El
personal administrativo tiene un peso rela-
tivamente bajo.

Una de las politicas mas importantes en ma-
teria de Recursos Humanos es la de selec-
cién. La complejidad de los procesos de se-
leccion depende del tipo de puesto a cubrir.
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La mayor dificultad esta en la seleccién de
las Madres SOS, que son la piedra angular el
modelo de Aldeas y las personas que estan
en relacién mas directa con los nifos y, por
lo tanto, con mayor responsabilidad”.

Las fuentes de reclutamiento son varias. Des-
de la pagina web del tercer sector para perso-
nal, para temas de voluntariado, asi como los
anuncios en prensa, la revista de la asociacion
o las candidaturas espontaneas que surgen
del conocimiento de Aldeas Infantiles SOS.

Elena Valero explica que “mucha gente
piensa que al ser una ONG tenemos mu-
chos voluntarios y pocos profesionales y que
los voluntarios son personas que apoyan de
forma coyuntural pero no aseguran conti-
nuidad para llevar a cabo nuestro proyecto.
No podemos depender de la voluntad de
la personas. Tenemos que contar con pro-
fesionales que asuman responsabilidades a
largo plazo”.

Una vez hecha la preseleccion de candidatos
se contacta con ellos para realizar una re-
union informativa para que sepan lo que sig-
nifica trabajar en Aldeas Infantiles, “porque
una cosa es lo que ellos piensan que pueden
hacer y otra lo que Aldeas puede ofrecer”.
Después se pasan tests psicotécnicos adap-
tados a identificar las competencias que se
buscan y se realizan pruebas consistentes en
plantear situaciones que suelen darse para
evaluar la capacidad de resolverlas. “Todo
este proceso es especialmente importante en
el caso de las Madres porque no podemos
equivocarnos”, puntualiza.

Cuando ya se han seleccionado a la personas
que van a convertirse en Madres SOS pasan
obligatoriamente por un curso que se im-
parte en la Escuela de Formacion que Aldeas
tiene en Granada. El indice de rotacion de la
Madres ronda el 12-15 por ciento y es mayor
en los primeros cuatro afios. Cuando tiene
que hacerse un relevo en la mayoria de los
casos espera al final del curso académico y
suele haber un periodo de transicion entre
las madres nuevas y las antiguas.

La relacion contractual de las Madres es
mediante un contrato laboral de caracter
indefinido. Elena Valero lo justifica porque

es0 nos garantiza el bienestar de los nifios”.
La estabilidad del resto del personal también
es grande y el proceso de seleccién, sin ser
tan estricto, también es similar.

OTRAS PoLiTICAS DE GESTION
DE PERSONAS

Otra de las politicas de RR.HH. es la Evalua-
cion del Desempeno. Los directores de las
aldeas hacen una evaluacion del desempefio
de todas las personas que tienen a su car-
go. Es un proceso que tiene dos partes, una
autoevaluacién personal y otra que hace el
director con las herramientas que le ofrece
Recursos Humanos. “No es exactamente un
sistema de 360° porque falta la evaluacion
de los chicos. Esto lo soslayamos con eva-
luaciones de la calidad en las que si se les
pregunta a ellos. Nuestro objetivo mas im-
portante es que los chicos estén bien y ellos
no lo estan si las personas que los cuidan
tampoco lo estan. Por eso para nosotros me-
dir la calidad tiene muchisima importancia”,
comenta Elena Valero.

En materia de formacién el Departamento
de RR.HH. realiza todos los afios un estudio
de las necesidades de formacién y prepara
el Plan de Formacién para el afo siguien-
te. Todo el personal pasa por algun curso
de la Escuela de Formaciéon al menos una
vez al afio. A la formacién de los directores
también se le presta una especial atencion
porque también son piezas importantes del
engranaje. “"Desde hace tres afios estamos
trabajando con profesores del IESE. Nosotros
planteamos que el estilo de direcciéon que
necesitabamos es el de director-educador,
un director que ayuda a que quienes estan
conviviendo con los problemas para que
ellos sean capaces de resolverlos” explica
Pedro Puig. La remuneraciéon del personal
estd ligada a la equidad externa dentro del
ambito de las ONGs y a la valoracién interna
de puestos.

La comunicacion interna es otra de las po-
liticas que se tienen muy en cuenta. Existe
un boletin que reciben todos los trabaja-
dores, un buzén de sugerencias en todos

p : Una de las politicas mas importantes en materia de
apostamos por la permanencia de las per-

sonas, sobre todo la gente de referencia para
los chicos. Nos interesa enormemente la es-
tabilidad, que la gente esté a gusto, porque

Recursos Humanos es la de seleccién. La complejidad

de los procesos depende del tipo de puesto a cubrir
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Las expectativas de crecimiento profesional

de los trabajadores se orientan a asumir

mayores responsabilidades con una politica

de promocién mas funcional que jerarquica
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los centros y una intranet con foros en los
que puede participar cualquiera. A todos
los empleados se les entrega un Manual de
Acogida cuando se incorporan donde se
explica la filosofia de las aldeas, el organi-
grama de la organizacion, los principios y
valores. En los primeros meses de estancia a
todos se les asigna una persona de referen-
cia en la aldea que les acompafian y ayudan
actuando como tutores. También la escuela
de Granada se considera un instrumento de
comunicacién muy eficaz. La mayoria de los
esfuerzos se orientan a afianzar el sentido
de pertenencia a la organizacién. “Es un
proceso loégico en organizaciones que han
experimentado crecimientos importantes y
que se estan profesionalizando paulatina-
mente en todos los niveles”, dice Puig.

La promocion interna es otra de las politi-
cas de gestion de personas sobre las que se
asienta la organizacion. Las expectativas de
crecimiento profesional de los trabajadores
de Aldeas Infantiles SOS se orientan a asumir
mayores responsabilidades con una politica
de promocién mas funcional que jerarquica.
Por ejemplo, cuando se necesita un coordi-
nador de educadores siempre se recurre a
personal interno. Para cubrir el puesto de
director de aldea también se prefiere a una
persona de dentro que pueda tener el perfil
o la potencialidad necesarios. Hay personas
que han realizado cursos de Direccion de
Centros pero, ademas de la formacion téc-
nicas, se tiene muy en cuenta la capacidad
para trabajar en grupo o coordinar equipos
de trabajo.

UNA LABOR ASISTENCIAL CONTINUA

Actualmente hay en funcionamiento una
serie de proyectos integrados en Centros de
Programas Sociales que complementan el
trabajo de las Aldeas Infantiles SOS, dando
asi respuesta a demandas sociales crecientes
dentro del area de la infancia y juventud en
riesgo: Centros de Dia, Guarderias, Centro
de Primera Acogida Valoracién y Diagnos-
tico, Programas de Educador de Familias,

Programas de Educador de Calle, Talleres
Especiales de Empleo. Hay varios tipos de
programas: basicos, temporales (larga du-
racion y anuales) y de emergencia.

Pedro Puig comenta que “la labor asisten-
cial de Aldeas Infantiles SOS con los nifos
no termina cuando estos cumplen 18 afos.
Hay diversos programas que permiten se-
guir trabajando con los jévenes. Algunos se
pueden quedar en la misma casa de la Al-
deay alli contintian estudiando o trabajan-
do, otros van a residencias o a pisos donde
se les presta apoyo econémico y educativos
para facilitar su proceso de integracién so-
cio-laboral”.

1. PROGRAMAS BASICOS.

1.1. PROGRAMA DE INTERVENCION SOCIAL.

Desde este Programa se realiza un segui-
miento y apoyo al proceso madurativo del
joven y se le proporciona ayuda para acce-
der a los recursos comunitarios, a través del
acompafiamiento, asesoramiento, orienta-
cion y formacion, para ayudarle a potenciar
su proceso de independencia e integracion
social.

1.2. PROGRAMA DE INSERCION LABORAL.

El programa pretende poner en marcha itine-
rarios de insercién que propicien de manera
satisfactoria la emancipacién de los jovenes,
intentando inculcar una serie de valores y
conocimientos de manera transversal y con-
tinua. Los objetivos son:

e Creacion de una cultura del trabajo.
e Busqueda de una ocupacion.

o Afianzamiento de una profesion.

1.3. PROGRAMAS DE INTERVENCION FAMILIAR.

Servicio para familias en riesgo social. Favo-
rece las relaciones familiares y las dota de los
instrumentos necesarios para que el hogar
sea el espacio donde las necesidades de afec-
to, proteccién y educacion se satisfagan, en
pro del bienestar de todos sus miembros.

1.4. PROGRAMA DE VOLUNTARIADO.

El objetivo de este programa es informar so-
bre la labor del voluntariado en Aldeas Infan-
tiles SOS de Espania, formar a los voluntarios
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interesados y seleccionar a aquellos que
puedan incorporarse a prestar su servicio
en la Organizacion.

2. PROGRAMAS TEMPORALES DE LARGA DURACION.

2.1. CenTRO DE Dia / CENTRO ABIERTO.

Son centros de atencion diurnos, que propor-
cionan a los menores en situacion de riesgo,
una serie de servicios de apoyo con objeto
de facilitar un proceso de integracién y ajuste
familiar, escolar y social.

2.2. CENTRO ESPECIAL DE EMPLEO.

Es una propuesta dirigida a jévenes con min-
usvalia. Su objetivo es dar salida laboral/ocupa-
cional a los jévenes y egresados de diferentes
Aldeas Infantiles SOS, asi como de otras orga-
nizaciones que cumplan en todo momento las
normas que la ley establece para los Centros
Especiales de Empleo (70 por ciento debe con-
tar con certificado de minusvalia).

2.3. CeNTRO DE EbucACION INFANTIL (GUARDERIA).

Es un dispositivo para atender a nifios de 0
a 3 anos.

2.4. CENTRO DE PRIMERA ACOGIDA, VALORACION
Y DIAGNOSTICO.

Es un recurso especializado, disefado para dar
atencién temporal y con caracter de urgencia
a nifos y adolescentes privados de la necesaria
atenciéon material, afectiva o educativa.

3. PROGRAMAS TEMPORALES ANUALES.

3.1. PROGRAMA DE ATENCION MEDICA A NINOS DE
GUINEA ECUATORIAL.

Programa de cooperacion para tratar a meno-
res con diferentes lesiones y enfermedades.

3.2. TALLER DE GARANTIA SOCIAL.

Programa destinado a jovenes de 16 a 21 afos
que no tienen la titulacion necesaria para reali-
zar estudios reglados y que trata de facilitar su
insercion laboral a través de la formacion.

3.3. ESCUELA TALLER.

Las Escuelas Taller son programas publicos de
empleo/formaciéon que tienen como finalidad

la insercién laboral de jovenes. Articulan la
formacion con practicas reales en alternancia
con un trabajo productivo en actividades rela-
cionadas con la recuperacion o promocion del
Patrimonio Artistico, Historico o Cultural.

3.4. PROGRAMA DE EDUCACION DE CALLE.

Programa de trabajo educativo, enmarcado
en la prevencion.

3.5. VIVERO PARTICIPATIVO.

El objetivo fundamental es la formacion la-
boral basica en albafilerfa y jardineria.

3.6. PROGRAMA LUDOTECA JUVENIL.

Es un espacio para atender actividades IU-
dicorecreativas y formativo-educativas para
ninos y jévenes.

3.7. EscueLA NACIONAL DE FORMACION.

Se encuentra ubicada en el barrio obrero del
Albayzin, en Granada. La Escuela comenzé
a funcionar en 1996, casi coincidiendo con
el 30 aniversario de Aldeas Infantiles SOS en
Espafa. La Escuela Nacional de Formacion
SOS tiene como objetivo interno preparar
a las futuras Responsables de Hogar (Ma-
dres SOS) para su trabajo con los nifos y
ser el lugar de encuentro y formacion de
todos los profesionales de la organizacion.
Cuenta con la colaboracion de diversas uni-
versidades y participa, junto con el Centro
Mediterrdneo de la Universidad de Granada,
en la organizacién de los Cursos de Verano
de Almufecar.

Para garantizar la consecucion de los obje-
tivos de Aldeas todos los afios se realizan
auditorias externas de gestion social y pe-
dagogica en las aldeas y residencias para
jovenes a través del Departamento de Psi-
cologfas de la Universidad de Oviedo, enca-
bezado por el profesor Jorge Fernandez del
Valle. También existen sistemas propios de
evaluacion interna para ampliar la vision de
todos los proyectos y mejorar la calidad de
los resultados. En ésta linea el Departamen-
to de Investigacion de Aldeas Infantiles SOS
de Espafa ha llevado a cabo dos estudios:
uno sobre la importancia de no separar a
los hermanos bioldgicos (un principio basico
de la organizacién) y otro sobre la situacién
de los jovenes que han estado en Aldeas
Infantiles SOS.
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