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RESUMEN EJECUTIVO

El objetivo principal de esta tesis fue identificar y analizar las capacidades
institucionales de la Asociacion de Scouts del Pert (ASP) por medio de un
diagnéstico organizacional y de esta manera, proponer acciones de

fortalecimiento.

Para la realizacion de este estudio se levanté informacion tanto a nivel
primario como secundario a través de la lectura de documentos y la
realizacion de entrevistas, cuestionarios y encuestas que permitieron
conocer la percepciéon de los actores miembros de la ASP, tanto a nivel
directivo como a nivel de voluntariado. Dicho trabajo de campo se realiz
a nivel de todo el Pert poniendo énfasis en la sede central de Lima,

debido a su gran concentracion de voluntarios miembros de la ASP.

En la primera parte se determina el marco teorico en el que se sustenta la
tesis. La segunda parte de este trabajo describe el disefio de
investigacion utilizado. Una tercera seccion corresponde a la
presentacion, analisis e interpretacion de los datos recogidos. Dicha
seccion ha sido dividida en capitulos, cada uno de los cuales hace
referencia a las capacidades organizacionales de: conduccion,
organizacional, comunicacional y de gerencia interna de recursos
humanos de la ASP. Cada una de estas capacidades institucionales ha
sido analizada segun los indicadores establecidos para dicho analisis y se
presentan los respectivos hallazgos encontrados durante la recoleccion

de informacion.

A continuacion, en la cuarta parte se alcanzan las conclusiones finales
sobre lo analizado. Finalmente, en las recomendaciones, se sugiere
considerar la implementacion de una propuesta de fortalecimiento de

capacidades institucionales para la ASP.
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INTRODUCCION

Hace algunos afios tuve que retirarme del movimiento scout por razones
de trabajo y disposicion de tiempo; pero como un dicho scout dice: “Una
vez scout, siempre scout”. Es por eso que decidi de alguna forma
retribuirle al movimiento todos esos afios maravillosos que me dio al

permitirme ser dirigente en el Grupo Salesiano 301 en la ciudad de Cusco.

La idea en un inicio fue la de realizar una sistematizacion del método
educativo scout utilizado por la Asociacion de Scouts del Pera (en
adelante la denominaremos ASP). Sin embargo, esta idea fue reformulada
luego de mi primera entrevista al Gerente de la ASP que permitié
reconocer la necesidad de realizar una evaluacion de la organizacion de
esta institucion. Es asi que se discute la idea en clase y llegamos a la
conclusion que lo mejor era realizar un Diagndstico Organizacional de la
Asociacion de Scouts del Pert y proponer alternativas de ayuda al

mejoramiento de las capacidades institucionales mas resaltantes.

Asumo que muchas personas deben conocer o tener una idea de los
llamados “scouts”, pero para el mejor entendimiento del presente trabajo
haré una breve descripcion del escultismo en el Perl, que luego sera

profundizada en el marco teorico de la presente tesis.

El Movimiento Scout, fue fundado en 1907 por Lord Robert Baden-Powell
of Giwell. Nace en Inglaterra como una forma de combatir la delincuencia
juvenil a principios del siglo XX. EI Movimiento Scout es un movimiento
educativo que se encuentra en mas de 160 paises con aproximadamente
28 millones de miembros en el mundo, agrupados en diferentes

organizaciones.

En el Peru fue introducido el 25 de mayo de 1911 por don Juan Luis Julio

Rospigliosi y Gomez Sanchez, quien fundo la primera brigada scout.
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Desde esa fecha se estima que mas de medio millon de nifios y nifias,
jovenes y adultos han formado parte del movimiento scout en nuestro
pais. Con 99 afios de formacién, la ASP, inicialmente denominada
“Asociacion Nacional de Scouts Peruanos”, es una asociacion civil sin
fines de lucro de caracter educativo no formal. Es una entidad rectora en
el Peru de la préactica del sistema de educacién integral para la juventud
representado por el Método Scout que ha sido declarado “de necesidad y
utilidad publica” por la Ley N°16666. La ASP se adhiere a las pautas y
orientaciones de la Organizacion Mundial del Movimiento Scout,
expresadas en su Constitucion, su Reglamento y en los acuerdos de sus
Conferencias Mundiales y Regionales. Su accion abarca todo el territorio
de la Republica. Tiene una estructura organizacional conformada por
organos de gobierno, drganos de direccion del voluntariado, 6rganos
administrativos y 6rganos de apoyo.

En su estatuto, la ASP se define como una organizacién de caracter no
lucrativo en la que el voluntario tiene un espacio y un tiempo para
desarrollar su actividad. El escultismo en el Pert y en muchos lugares del
mundo, ensefa a ser util y servir a los demas. Ese objetivo, que esta en la
base del modelo de hombre que busca el Movimiento Scout, s6lo puede

ser transmitido de forma coherente por voluntarios.

Sin embargo, la ASP ha tenido una pérdida considerable de miembros y
dirigentes en las diferentes regiones del pais. En este sentido se plante6
la necesidad de conocer los motivos de la salida o alejamiento de

voluntarios de la ASP.

En algin momento de la historia de la ASP algunos de sus miembros
importantes y dirigenciales fueron dejando de lado la responsabilidad de
promover la unidad, la proteccion y el crecimiento del escultismo en el
Perd a través de la ASP. Asi mismo, no se observdé un desempefio

profesional transparente, cuyas consecuencias debieron ser informadas

TVer anexo 1
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oficialmente a la Sede Nacional, de manera completa y oportuna, por los
canales de comunicacion correspondientes®. Los ejemplos citados son
expresiones concretas o manifestaciones causadas por problemas de
organizaciéon. Otra manifestacion es la falta de inscripciones en 2009 en

comparacién con afios anteriores.

Uno de los pilares de la ASP y base del escultismo®, que sustenta su
forma de organizacién en cualquier parte del mundo, es el voluntariado de
adultos. Los voluntarios adultos son aquellos que participan como
dirigentes de grupos, participan en los equipos de formacién y a su vez
muchos cumplen papeles dentro de los érganos de gobierno. Asi como
las inscripciones, el numero de voluntarios adultos en nuestro pais
decrece cada afio, cada vez se hace mas dificil captar voluntarios, no se
logra incorporar dirigentes con experiencia a los equipos de formacion, ni
se logra la creacion de nuevos grupos debido a la falta de voluntarios que
deseen formar parte del movimiento scout. Al parecer los dirigentes con
los que se cuenta en la actualidad no se abastecen con el trabajo que

deben desempefiar en sus grupos y dentro de los equipos de formacion,

’Caso Ludoteca Cusco: Informe Ludoteca Region Cusco — 2007. El Ex Jefe Scout Nacional Luis
Tipacti fue removido de su cargo sin seguir el procedimiento establecido en el estatuto por lo que
ahora la ASP tiene un litigio a raiz de estos hechos. Luego de su remocion formé la Asociacion de
Scouts Catdlicos sin la aprobacion de la ASP (entrevista con Sr. Milton Larco miembro del Consejo
de la ASP).

Asi, de manera semejante han surgido otras asociaciones y grupos paralelos a la ASP como por
ejemplo el “Club de Exploradores” que se forma por iniciativa directa de un grupo de ex-scouters
de la ASP que consideraban que habia que volver a las raices del movimiento fundado por B-P.
Club de Exploradores. Historia del Club, [en linea]. Disponible en Internet:
http://www.clubdeexploradores.org/ceHistoria.htm, [citado 2009-05-27].

USTA (Unidn de Scouts Tradicionales de América) que agrupa varios grupos en todos los paises
sudamericanos y en Peru tienen grupos, uno de ellos es dirigido por José Luis Duffo, quien era
scouter de la ASP en el grupo Inmaculada de Lima.

USATA-PERU (Unién de Scouts Tradicionales de América). Principios de la USATA-PERU, [en
linea]. Disponible en Internet: (http://www.ustaperu.org/principios.htm), [citado 2009-05-27].
“Asociacion Peruana de Escultismo”, formada en 2006 por el grupo San Miguel 498 que retiré su
membresia y se declaré un grupo scout independiente.

Scouts APE (Asociacion Peruana de Escultismo). Pagina de inicio, [en linea]. Disponible en
Internet: http://www.scoutsape.org/; [citado 2009-05-27].

GSP (The gay Scouts of Peru”). Pagina de inicio, [en linea]. Disponible en Internet:
http://thegayscoutsofperu.spaces.live.com/, [citado 2009-05-27].

%El escultismo es una actividad qgue busca el desarrollo fisico, espiritual y mental de los jévenes
para que puedan desarrollar un papel constructivo en la sociedad, con énfasis en las actividades
practicas al aire libre. Toma como base el Método Scout ideado por un teniente-general retirado
del ejército britanico: Lord Robert Stephenson Smyth Baden-Powell of Gilwell en 1907.

Wiki Roca (Scout Wiki Network). Escultismo, [en linea]. Disponible en Internet:
http://wiki.larocadelconsejo.net/index.php?title=Escultismo, [citado 2009-03-13].
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por lo que han comenzado a descuidar sus actividades y su
responsabilidad dentro de estos. Uno de los temas de mayor
preocupacion es que los dirigentes, al ser “voluntarios”, comienzan a
pensar que no tiene ninguna obligacion con la ASP y por lo tanto no se los
debe cuestionar en cuanto al grado de responsabilidad dentro de ella. Aln
no se han tomado medidas con respecto a la organizacién interna del
Organo del Voluntariado de la ASP, aunque viene siendo un tema de
constante discusion en nuestro pais y en otros paises de Latinoamérica,
tanto asi que la Oficina Scout Mundial, en Febrero de 2009, publico el
documento: “Un mejor escultismo para mas gente joven: Accion para el
Crecimiento” en el que se plantean estrategias de crecimiento para las
asociaciones scouts y ejemplos de buenas practicas, que ayuden a un
mejor funcionamiento y organizacion, tomando como principal eje al

voluntariado adulto.

El problema, por lo antes expuesto, estaba condicionado por débiles
capacidades de la ASP. Por este motivo existen dificultades que se deben
superar y existen puntos de vista diferentes que son necesarios, siempre
y cuando se den en un ambiente veraz y de manera propositiva. Para la
ASP es el momento de adoptar las medidas adecuadas para enfrentar los
problemas presentados y orientar todos los esfuerzos por alcanzar la

Vision, Misién y Objetivos que comparten.

Este diagnéstico pretende orientar las decisiones que la Asociacién de
Scouts del Pert debiera tomar en el proceso de reconstruccion de la
misma, con estrategias de gestion, tanto en el corto, mediano y largo

plazo.

Consta de cuatro capitulos en los que se desarrollaron e investigaron las
cuatro variables formuladas (capacidades de conduccion, capacidades de
organizacién, capacidad organizacional y capacidad de gerencia interna
de recursos humanos) de acuerdo a la relevancia del trabajo, basandose
en la exploracion y recoleccion de datos referentes a las capacidades
institucionales de la Asociacion de Scouts del Pera.
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El disefio de investigacion detalla la metodologia empleada, asi como las
técnicas usadas para el recojo de informacién. Luego se presenta el
analisis de la informacion procesada y la interpretacion de la misma.
Finalmente, se presenta las conclusiones principales, las propuestas para
la solucion de los problemas encontrados y sugerencias para posibles
investigaciones y/o estudios a realizar.

1.1. JUSTIFICACION

El Movimiento Scout es un movimiento educativo*® y de servicio a los
deméas (voluntariado), que promueve una educacién en valores
encaminados hacia una convivencia pacifica, hacia la comprension del
otro y la autoafirmacién de uno mismo. El escultismo nace hace mas de
un siglo como respuesta a una problematica de delincuencia juvenil, un
problema que se agrava cada dia mas en nuestro pais y que aqueja
directamente a los jovenes e incluso a los nifios y niflas. Podemos
entonces deducir que el Estado no esta siendo consecuente con este
problema que aqueja a la juventud, y que el escultismo puede ser una
forma de reduccion de estos casos, ya que su propuesta educativa se
centra justamente en esta poblacion.

El Movimiento Scout se encuentra inmerso en la politica educativa de
nuestro pais. Esta enmarcado en la Ley N° 16666 que declara al
Movimiento de Scouts del Peru necesario y util para la educacion y que
este se encuentra bajo la direccion de la ASP. Suponemos entonces que
es importante tener en nuestro pais una ASP que como institucion rectora
del movimiento scout ejecute los proyectos y programas requeridos para
el cumplimiento de su misién, se encargue del funcionamiento interno de
la organizacién y asi contribuya a la reduccion de estos porcentajes de
delincuencia juvenil, logrando un impacto positivo en esta poblacién a

nivel nacional.

“ En el gue la educacion se entiende como un proceso de maduracion de la persona que la
capacita para transformarse a si misma y al entorno que la rodea.
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La ASP es también una institucién que apoya a la educacion no formal
(contemplada en las politicas educativas) complementaria de la familia y
la escuela, que educa para la libertad y la solidaridad, que afirma, que
fortalece, la voluntad de optar por un cédigo de valores que permita dar a
sus vidas coherencia en todo sentido. La ASP esta consciente que el
voluntariado tiene la capacidad de aunar esfuerzos en causas concretas,
de llevar a cabo las mas diversas tareas de manera mas organizada,
innovadora y eficaz, sin embargo no logra establecer una alternativa a las
formas organizativas e institucionales actuales. En el caso de los jovenes
deber4d encontrar modelos organizativos flexibles, que permitan
respuestas conjuntas con la juventud al lado del voluntariado adulto. Por
todo lo expuesto inferimos que existe una diversidad de problemas de
caracter organizativo dentro de la ASP que no permiten el logro de su
mision, Es importante, por lo tanto, encontrar cuéles son estas
caracteristicas organizativas, analizarlas y exponerlas para que, a partir
de éstas, surjan planes de accion, de correccion y de cambios. Explorar
las capacidades institucionales de la ASP nos permitira realizar un analisis
sistémico de la organizacion y hacer proposiciones que ayuden a su
desarrollo organizacional y generen un impacto positivo en la poblacion

juvenil.
1.2. OBJETIVOS
Objetivo general:

Identificar y analizar las capacidades institucionales de la Asociacién de
Scouts del Pert, con el fin de proponer acciones concretas de

fortalecimiento de sus capacidades institucionales.

Objetivos especificos:

a. Describir y analizar las capacidades de conduccion (vision
institucional, capacidad de liderazgo, instrumentos de politica interna)

gue dan orientacién a la gestidon de la Asociacién de Scouts del Perd.
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Describir y analizar las capacidades de organizacion (capacidad de

reconocer necesidades de adecuacion institucional, modelos de
organizaciéon y de gestion, procesos, funciones e instrumentos de
gestion) que permiten el funcionamiento de la Asociacion de Scouts

del Peru.

Describir y analizar la capacidad comunicacional (mecanismos de
comunicacién interna y externa, actitudes y practicas favorables a la
informacion, socializacion y retroalimentacion de los procesos de

comunicacién) dentro de la Asociacién de Scouts del Pera.

Describir y analizar la capacidad de gerencia interna de recursos

humanos dentro de la Asociacion de Scouts del Perd.

Proponer acciones de fortalecimiento institucional para la Asociacion

de Scouts del Perd.
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MARCO TEORICO REFERENCIAL

De la solidaridad al voluntariado

Es importante comenzar entendiendo como es que surge la llamada
“solidaridad” enmarcada en la “filantropia” y el “voluntariado” en nuestro
pais; como se forman las diferentes asociaciones y fundaciones, que
buscan con su aporte alivianar problemas especificos en la poblacion de
nuestro pais. Existen muchas preguntas alrededor de este tema que se
enmarca en el contexto del problema que se va a abordar en el presente
trabajo, ya que la Asociacién de Scouts del Peru esta conformada casi en

su totalidad por voluntarios y donantes.

Es por esto que se define inicialmente el tema de “desigualdad” en el
mundo y sobre todo en América Latina, ya que producto de ella es que
surgen estas agrupaciones filantropicas. Cynthia Sanborn, en su libro
Filantropia y Cambio Social en América Latina, nos dice que es imposible
determinar en qué momento emergié América Latina como la region mas
desigual del mundo. En un principio nuestro ‘encuentro’ con Europa trajo
subyugacion y destruccion en los pueblos nativos americanos y un
posterior secuestro de africanos para repoblar este llamado Nuevo
Mundo. Para Sanborn, fueron los regimenes coloniales quienes definieron
esta desigualdad al colocar a la raza de piel oscura como inferior en
términos legales, luego vendria la modernizacion que intensificO estas

desigualdades.

Son muy pocas las publicaciones acerca de filantropia y voluntariado en
América Latina y nuestro pais, y estas pocas publicaciones coinciden en
que esta desigualdad permiti6 cierto comportamiento solidario en las

personas.
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Entonces, si hablamos de un comportamiento especifico (solidaridad)
entre los seres humanos, podemos preguntarnos acerca de ¢,como deben
comportarse los seres humanos en relacidon con esta desigualdad?; y
entonces, tendriamos que definir una serie de conceptos relacionados con
corrientes filoséficas como el humanismo, la ética, los valores, los
derechos de los ciudadanos, etc., que nos llevarian a un debate extenso y
sobre el cual existen ya varias publicaciones. Lo importante de todo esto
es que este comportamiento generd, en un determinado momento en
nuestro pais y en el mundo, que estas personas se asociaran y dieran pie
a la creacion de fundaciones, asociaciones, organizaciones sin fines de

lucro y hace poco a la llamada responsabilidad social empresarial.

“Frente a la debilidad institucional del Estado y a la escasez crénica
de recursos que enfrentan sus politicas sociales, una enorme
energia civica se ha ido desplazando méas alla de la protesta
politica con el fin de asumir tareas vinculadas a la defensa de los

derechos de los ciudadanos y a la provisién de servicios sociales.”

Muchas de las publicaciones hablan justamente de esta debilidad
institucional del Estado en paises de América Latina que han generado la
creacion de estas agrupaciones. En nuestro pais existen muchas
instituciones que realizan trabajo voluntario y filantrépico. Algunas de ellas
muy antiguas y tradicionales como la Fundacién® Canevaro que tiene
origenes de naturaleza cristiana y caritativa. Tiene mas de 80 afios de
antigiedad y sus objetivos suelen ser de tipo asistencialista. Otra
institucion semejante es el Hospital Larco Herrera que por ser el Unico
hospital de salud mental enfrent6 muchos problemas de sobrepoblacién a
inicios del siglo XX y que contindan hasta el dia de hoy. Es importante
sefalar que el Hospital Larco Herrera ha integrado voluntarios, que se

han agrupado bajo la “Asociacion Civil de Voluntariado Larco Herrera”.

5 Portocarrero S., Felipe y Sanborn, Cynthia 2003y De la Caridad a la Solidaridad. Lima: Universidad del Pacifico

6 El Articulo 99 del Cédigo Civil define a unasundacilén como: “organizacioén no lucrativa instituida mediante la afec.tacic')n de uno o mas bienes para
la realizacion de objetivos de caracter religioso, asistencial, cultural u otros de interés social” (Portocarrero, Sanborn, Llusera y Quea 200: 82). En
este tipo de organizaciones el fundador no tiene participacién en el manejo de la misma, por lo que la toma de decisiones debe recaer en los
administradores.
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Este voluntariado surgi6 de madres de familia de un colegio de Lima
quienes visitaron el hospital y a quienes les parecié que era buena idea
hacer visitas con mayor frecuencia que solo en Navidad. Asi comienza la
idea de la formacion de este voluntariado que no depende de los

directivos del hospital.

Otro caso es el del Puericultorio Pérez Aranibar que surgié hace mas de
medio siglo. Por la solidaridad de la sociedad limefa, tratando de
conseguir lo que el estado no podia lograr. Hoy ya no se conserva como
lo que era en un inicio debido a la fuerte crisis econémica por la que
atraveso y la mala focalizacion de la intervencion. Ahora la iniciativa es
privada y con cierta intervencion del Estado. Algo que llama la atencion de
esta institucion es que existen cuatro tipos de voluntariados: un primer
grupo conformado por sefioras voluntarias, un segundo grupo conformado
por miembros de la Fraternidad San Francisco de Asis, un tercer grupo
conformado por todas aquellas personas que se acercan al Puericultorio y
quieran ayudar trabajando por un periodo determinado, y un cuarto grupo
conformado por algunos colegios que llevan alumnos a realizar trabajo
voluntario con los nifios. Lo resaltante de esto es que todos estos grupos
no tienen ninguna relacion entre si, por lo que cada voluntariado trabaja

de forma auténoma.

Existen ademas instituciones de origen reciente como el caso de la
Asociacion de Damas de Ayuda al Instituto Nacional de Enfermedades
Neoplasicas, con mas de veinte aflos de formacion brindando apoyo a
pacientes pobres con cancer en el instituto. Durante el afio realizan una
serie de campafas y actividades que les han dado a conocer en la
sociedad ademas de recabar fondos para su trabajo voluntario. Las
mujeres que forman parte de esta asociacion provienen del sector medio-
alto y sus edades oscilan entre los 40 y 65 afios. Es importante sefalar
gue se han logrado mantener estables no solo recibiendo donaciones sino

también generando recursos propios.
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A nivel de instituciones del Estado un ejemplo importante es el Programa
Nacional de Voluntariado de Essalud. Con mas de siete afios de
funcionamiento es uno de los mas importantes a nivel nacional. Lo mas
resaltante de este programa es que, a diferencia de la mayoria de
asociaciones, la gente que participa de él proviene de estratos de
menores ingresos; se puede apreciar en la gran mayoria el compromiso

gue tienen de ayudar sin esperar retribucion.

Luego de mencionar estos ejemplos de instituciones que realizan un
trabajo voluntario y filantropico en nuestro pais, es importante
preguntarnos si efectivamente estas organizaciones podrian ser una
solucion al problema de “desigualdad”. Si somos muy rigurosos diremos
gue no, ya que no podrian compensar o resolver todos los problemas que
enfrentan las sociedades en las que actian ni mucho menos llegar a
transformarlas en ideales. Por el contrario, si podemos afirmar que tanto
el voluntariado y la filantropia son importantes para generar un cambio en

la sociedad como modelo de solidaridad.
Conceptos sobre el tema:

Solidaridad: Segun Portocarrero, la solidaridad es un factor indispensable
para la formacion del sentimiento de nacionalidad. Contradictoriamente al
surgimiento y al crecimiento de personas solidarias de instituciones que
se dedican al voluntariado, el crecimiento de la desigualdad en términos
de pobreza, exclusiébn, de brecha entre pobres y ricos, aumenta
considerablemente. ¢Por qué entonces si hay tantos voluntarios, tantas
instituciones que ejecutan sus proyectos en paises pobres se menciona
siempre que existe una crisis de solidaridad? Es casi la misma sensacién
que causa el ver las cifras correspondientes a los indices sobre desarrollo
humano que muestran que la riqueza, por ejemplo, se concentra solo en
un sector especifico, o que los bienes de las tres personas mas ricas del
mundo superan al PBI de los 48 paises mas pobres. Entonces podriamos
decir también que a pesar del crecimiento a gran escala de la filantropia y

de esta solidaridad, se han reducido en muchos paises los gastos
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sociales y se puede ver una falta de compromiso de los paises

industrializados en ayudar al desarrollo humano.

Asumiendo esta perspectiva de realidad en la que se enmarca la ASP y
muchas otras asociaciones, lo que pretendemos como gerentes sociales
es interpretar a los autores y al desarrollo desde un punto de vista mas
digno y en términos de calidad de vida. Por ello es importante el
conocimiento de los diferentes especialistas que tocan temas de teorias
sociales y de modelos de desarrollo, para llegar a una propuesta
coherente de politica de filantropia y voluntariado en nuestro pais que
perciba el desarrollo no solo en términos de recursos materiales (como lo
focalizan las empresas privadas) sino que se logre el desarrollo de
capacidades en las personas y de valores como la solidaridad. En este
caso debemos entender que esta “crisis de solidaridad” viene de las
propias organizaciones que confunden el fin y el propésito de realizar un

trabajo voluntario, esperando algo a cambio.
Voluntariado:

En nuestro pais, el 31 de mayo de 2004 se emiti6 la Ley General del
Voluntariado N° 28238. Tres afios mas tarde se realiza modificaciones a
algunos articulos y se adiciona el articulo 3°-A que tiene por objeto
promover las actividades de los ciudadanos en los servicios voluntarios,
asi como regular las condiciones juridicas en que dichas actividades se
desarrollardn (Ley N° 29094). Se crea esta ley para poder reconocer el
trabajo que venian realizando los voluntarios a nivel nacional y promover
sus actividades. Muchas instituciones de voluntariados se vienen
inscribiendo (sin costo); pero muchas otras no lo hacen. Gracias a esta ley
se crea la Comision Nacional de Voluntariado (CONVOL), dependiente del
Ministerio de la Mujer y Desarrollo Social. Esta Comision apoya a las
instituciones de voluntariados a relacionarse con entidades publicas y
privadas que puedan promover las actividades voluntarias, organizar a
estas instituciones de servicio voluntarios, y de alguna forma encontrar

mecanismos de supervision. Si bien es cierto que esta ley no habla de un
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presupuesto asignado para ayudar a estas instituciones, si expresa que el
Estado reconoce su trabajo y por lo tanto a través del Ministerio de la
Mujer y Desarrollo Social pretende generar mecanismos de ayuda a estas

instituciones.

“Créase el Registro de Voluntarios (hoy Registro Nacional de
Voluntarios del Peru), adscrito al Ministerio de la Mujer y Desarrollo
Social (encargado a INABIF por D.S. N° 011-2004-MIMDES),
donde, por el solo mérito de su inscripcién, las personas juridicas o
personas naturales que independientemente desarrollen las
actividades a que se refiere el articulo anterior, seran

reconocidos.”’

Es aqui que nos preguntamos: ¢ Por qué existen tantas organizaciones e
instituciones que no se han inscrito? Segun el registro que proporciona el
INABIF, para el afio 2007 solo estaban inscritas 23 organizaciones a nivel
nacional. Este dato es realmente preocupante porque entonces, ¢cOmMo
darle la connotacidbn que merece este tipo de trabajo?, ¢cémo poder
establecer directrices que regulen a estas organizaciones? Asumimos
que, como la ley sefiala que las capacitaciones, facilidades vy
recompensas son deberes de las propias organizaciones hacia sus
miembros voluntarios, esto implicaria un compromiso que no desearian o
no podrian cubrir. Es asi que son comunes los voluntariados en los que
los voluntarios no son capacitados adecuadamente, no se les brinda los
recursos necesarios para realizar sus actividades ni mucho menos se
reconoce su trabajo. Entonces es muy importante que todas las
organizaciones a nivel nacional que realizan voluntariado estén inscritas

para poder ser monitoreadas y reguladas.

La Ley General del Voluntariado dentro de sus definiciones describe el

voluntariado como:

" INABIF (Programa Nacional para el Bienestar Familiar). Datos del Registro Nacional de
Voluntarios, [en linea]. Disponible en Internet:
http://www.inabif.mimdes.gob.pe/portal/voluntario/datos.htm, [citado 2009-08-07].

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis



http://www.inabif.mimdes.gob.pe/portal/voluntario/datos.htm

TESIS PUCP

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

“Labor o actividad realizada sin fines de lucro, en forma gratuita y
sin vinculos ni responsabilidad contractual. El Voluntariado
comprende actividades de interés general para la poblacion, como:
actividades asistenciales, de servicios sociales, civicas, de
capacitacion, culturales, cientificas, deportivas, sanitarias, de
cooperacion al desarrollo, de defensa del medio ambiente, de
defensa de la economia o de la investigacion, de desarrollo de la
vida asociativa, de promocion del voluntariado y otras de
naturaleza analoga, tendientes al bien comun. El voluntariado lo
podra prestar a los beneficiarios una persona natural,
independientemente, o una organizacion de voluntarios agrupados
bajo la forma de una asociacion sin fines de lucro, y en ningun caso

podra sustituir al trabajo que se realiza en forma remunerada.”

Segun esta definicion, se da cabida a todas las organizaciones,
instituciones publicas o privadas asi como a personas naturales para
poder formar parte de un gremio que pretende regular y reconocer el

trabajo que realizan.

Se sabe que la mayoria de trabajo voluntario en el pais esta dirigido a
aquellas areas de mayor importancia para el Estado donde, su
intervenciéon no ha podido resolver los problemas de desigualdad. La
Asociacion de Scouts del Perl se encuentra inscrita en el area de
Educacién e Investigacién como “Centros de formacién de jévenes’ .
Segun los estudios realizados, esta area esta conformada por 15% de los
1 141 voluntarios a nivel nacional quienes realizan trabajos relacionados

con la ensefianza, capacitacion y entrenamiento.

Asociaciones voluntarias:

“Las asociaciones voluntarias son una forma de expresion de los

agentes sociales a través de la cual toman parte la esfera publica

® Fuente: Ley General del Voluntariado 28238. Articulo 2: definiciones.
° Fuente: Encuesta Nacional de Donaciones y Trabajo voluntario (2001).
1% Fyente: Encuesta Nacional de Donaciones y Trabajo voluntario (2001).
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como personajes activos por medio de nuevas formas de accion
colectiva. Asi se puede decir que son un intento de lograr un mayor
protagonismo dentro de un ambito social. De esta manera se
revalora el sentido comunitario frente a la tendencia individualista,
pues la sociedad crea posibilidades para implementar sus propias

redes comunitarias.”*

Esta definicion es clara y describe las acciones que realiza la ASP con su
trabajo voluntario en un ambito educativo no formal. La idea de formar
una asociacién y no grupos voluntarios aislados permite justamente
realizar un trabajo que tenga un mayor impacto en la poblacion objetivo.
Otro punto importante a considerar es el verdadero sentido que debe
tener este trabajo voluntario en estas asociaciones, ya que con su trabajo
puede que no se esté generando en realidad un incremento de

solidaridad:

“Cabe resaltar que, a pesar de que se habla de estrategias o redes
cooperativas, ello no debe ser confundido con un incremento de la
solidaridad en un sentido amplio. Las opciones colectivas pueden
ser igualmente representativas de valores universalistas o
particulares. Asi, se trata de “solidaridad” en el sentido de que
comparten ideales y se colabora con otros, pero estos intereses
pueden ser generales, de los que se espera obtener bienes para
una amplia mayoria; o particulares, por lo que se espera que el
beneficio solo sea percibido por los integrantes del colectivo.

Actualmente es posible encontrar ambos tipos de asociaciones.”*?

Silvia Becerra hace una clasificacién de estas organizaciones voluntarias
segun el objetivo comun en: organizaciones de ayuda mutua (mutualistas)
y asociaciones de heteroayuda mutua (filantropicas o altruistas), entre las

gue podriamos considerar a la ASP, ya que brinda un servicio de

“portocarrero, Felipe S. y Sanborn, Cynthia (2003). De la Caridad a la Solidaridad. Lima:
Universidad del Pacifico.

% Portocarrero, Felipe S. y Sanborn, Cynthia (2003). De la Caridad a la Solidaridad. Lima:
Universidad del Pacifico.
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educacion no formal que pretende un desarrollo personal en su publico
objetivo, dando la posibilidad de formar personas mas independientes

pero a la vez menos indiferentes a los problemas de desigualdad.

Del escultismo:

En el Perd, la poblacion juvenil que oscila entre los 5 a 18 afios es 7301
747; de los cuales 350 mil jovenes se encuentran en situacion de riesgo,
son propensos a la delincuencia y al pandillaje. Existen 1°341 000 jévenes
que no estudian. 40% de los suicidios en nuestro pais corresponden a
jovenes menores de 25 afios. Existen 943 pandillas juveniles
desarticuladas por la PNP, pero solo en Lima hay de 390 a 450 (13 500
pandilleros) que se encuentran en funcionamiento y los establecimientos
del Estado especializados para tratar estos casos solo tienen capacidad
para 4 000 jovenes™.

Estos son algunos datos que nos pueden dar una idea de lo alarmante de
esta situacién. La ASP promueve un programa orientado a estas edades
que puede ser potenciado por la institucion si se logra que esta funcione
adecuadamente, desarrollando capacidades institucionales que ayuden al
logro de sus metas y su misién de desarrollar capacidades, habilidades y
destrezas en esta poblacién objetivo de tal forma que ayuden a reducir
estos indices alarmantes de violencia. Es en este contexto en que el
presente trabajo se realiz6, para lo cual es importante conocer los
conceptos tedricos que nos ayudaran a comprender los términos

utilizados por el Movimiento Scout.

Si bien existe un término preciso para “escultismo” que fue definido hace
mas de un siglo por el fundador, este es modificado continuamente
adecuandose a la realidad de cada época y lugar donde se aplica, esto

ademas depende de la visidon que se tenga de él, asi, se entiende que

13 Datos obtenidos de la pagina web del INEI.
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surgiran diversas descripciones y por lo tanto acciones a realizarse; por lo
que se le puede manejar como un movimiento 0 como una organizacion o
una actividad ludica o tal vez como un complemento de la formacion que
reciben los jovenes que pertenecen a este movimiento. Estas son las
formas mas conocidas del escultismo dentro y fuera de é€l; pero esta claro
que no son las Unicas que deben manejarse, ni son las Unicas que
definen al movimiento que abarca mas alld de todo lo descrito. La
importancia de esta practica radica en el objetivo que tiene, que es buscar
el desarrollo fisico, espiritual y mental de los jovenes para que puedan
desarrollar un papel constructivo en la sociedad, con énfasis en las
actividades practicas al aire libre y toma como base el Método Scout que
es la manera de conseguir la finalidad del escultismo contribuyendo por lo

tanto a ese desarrollo.

El “Método Scout” es un sistema de autoeducacion progresiva, la
caracteristica de este método es que cuenta con elementos o
herramientas que lo hacen unico entre los distintos métodos
pedagdgicos que existen. Tiene como elementos: un compromiso
con un estilo de vida propuesto por la Ley Scout y manifestado a
través de una promesa; una educacion por la accion donde el joven
es protagonista de su propio desarrollo; una vida en pequefios
grupos donde se acepta responsabilidades individuales, se
desarrollan capacidades de autogestion, confianza en si mismo,
sentido del servicio y del trabajo en equipo, etc.; un espacio donde
el joven patrticipa activa, critica y democraticamente en la toma de
decisiones a través de sistemas de consejos; programas
progresivos que son actividades basadas en los centros de interés
de los jovenes cubriendo todos los aspectos del desarrollo de estos
y, por ultimo, el contacto con la naturaleza que es el marco en el
que se realizan la mayor parte de las actividades. Lo que
caracteriza este método son las llamadas Areas de Crecimiento”,
estas abarcan una de las dimensiones de la personalidad que en

conjunto comprenden la totalidad de las expresiones del ser
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humano. Las areas de crecimiento son: corporalidad, creatividad,

caracter, afectividad, sociabilidad y espiritualidad.

El Grupo Scout es la estructura educativa basica en la cual se aplica de
manera progresiva y coordinada el método Scout. Esta constituido por la
Rama o Ramas que se reunen bajo el mismo patrocinador y que
funcionan en una misma localidad. Las ramas agrupan a todos los nifios,
nifas, adolescentes y jovenes de la asociacion en edades

correspondientes al mismo ciclo de desarrollo. Estas son:

e Rama Lobato (nifios y nifias de 6 a 10 afios que se denominan

Lobatos y Lobeznas)

e Rama Scout (adolescentes de 11 a 14 afios que se denominan

Scouts)

¢ Rama Caminante (jovenes de 15 y 16 afios que se denominan

Caminantes)
¢ Rama Rover (jovenes de 17 a 21 afios que se denominan Rovers)

Las personas adultas voluntarias encargadas de la aplicacion de este
método en las diferentes ramas son llamadas “dirigentes” y a su vez
tienen diferentes categorias como los Jefes y sub-Jefes de Unidad en el
Grupo Scout y, por lo tanto, son los responsables directos de la aplicacion
de los principios del escultismo y de la aplicacion del Programa Scout en

sus unidades.

La Organizacion Mundial del Movimiento Scout a través de la
Organizacion Scout Interamericana, organizaciones de las que forma
parte la ASP, han desarrollado documentos para el manejo, evaluacion y
desarrollo de las asociaciones scouts, debido a los constantes problemas
gue se generan dentro de las mismas. Esto se puede apreciar en los
acuerdos de las conferencias scouts donde se precisan los temas de

estructura organizacional, de desarrollo de capacidades institucionales
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gue suele ser como expresan una de sus grandes debilidades para
muchas asociaciones. Estos trabajos comenzaron en el afio 1993 cuando
se comenzd con el primer Plan Estratégico: “Un salto adelante” que hace
referencia a conceptos universales de desarrollo institucional, luego le
siguieron los planes: “Al encuentro del futuro” (1997-1999), “Es tiempo de
crecer’” (2000-2002), “Creciendo juntos” (2003-2005) y “Entre todos”
(2006-2008). Ademas, se realizan publicaciones como “Un mejor
Escultismo para gente joven: accién para un crecimiento” texto en el que
se profundiza a propésito del desarrollo del voluntariado adulto y la
importancia del manejo de este érgano dentro de las asociaciones. Esta
publicacion es una especie de manual donde se brindan pautas para el
desarrollo de dicho érgano y la generacion de mas voluntarios. La
Organizacion Mundial del Movimiento Scout ha publicado a raiz de su
centenario: “The Strategic Planning kit”, donde se describen las
estrategias a desarrollar por el movimiento, los procesos dentro de los
organismos y asociaciones, y una propuesta de estrategias Utiles para
conseguir el logro de la mision del movimiento. Estas publicaciones
confirman la necesidad de herramientas y documentos que ayuden al
desarrollo de las asociaciones de tal forma que fortalezcan sus
capacidades institucionales y logren cumplir los objetivos establecidos. La
ASP no cuenta con ningun estudio de diagndéstico, evaluacion u otro que
pueda dar cuenta del estado o situacidon en el que se encuentra como
institucién, es por esto que es necesario, luego de 99 afios, contar con

una investigacion centrada en sus capacidades institucionales.

Del desarrollo de capacidades institucionales y organizacionales:

Para poder iniciar este punto, se hace necesario el analisis conceptual de
algunos enfoques de construccion organizacional, en este caso en
instituciones con un caracter social. Existe un estudio sobre las
cooperativas financieras colombianas, en el que se hace un analisis

organizacional de las mismas, tocando dos enfoques de organizacion
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tomados de la tesis doctoral: “Andlisis critico de la estructura
organizacional en las OFCC. Gestion econOmica, gestion financiera y
enfoques de administracion en las organizaciones de caracter social: Un

estudio a la luz de la teoria de la organizacion”.

El primero corresponde al “enfoque cooperativo de organizacion”, que se
adecua convenientemente al que realizan las diferentes instituciones sin
fines de lucro, ya que estructura la dinamica organizacional en términos
de conceptos de cooperacion y solidaridad que son inherentes a esta
forma de estructura, fundamentandose asi en una accion social en
valores. ElI segundo enfoque, denominado “enfoque privado de
organizacion”, esta mas en funcion de la l6gica de gestion empresarial,
por lo tanto, se basa en una accion social de reflexiones y gestiones

sujetas a numeros y calculos.

En este estudio, se menciona que estos enfoques se encuentran
sometidos a criterios de efectividad y eficiencia y que deben guardar
relacion con los objetivos y metas trazados por las organizaciones; por lo
que la estructura organizacional de estas debe redisefarse
constantemente para que estos parametros de efectividad y eficacia
cumplan con la misién definida. Asimismo, puntualiza que la mision debe
estar dentro de los limites que la dinamica organizacional asigna para ello
(crecimiento y desarrollo organizacional), en muchos de los casos

relacionados con el principio econémico.

La ASP dentro de su organizacion asume aspectos de ambos enfoques
de construccién organizacional que fueron tomados para su creacion, su
disefio y su desarrollo. Si bien la inclinacién que la ASP debiera estar
basada al primer enfoque, el estudio demuestra que existen puntos de
vista que van de un enfoque al otro, originando problemas al momento de
tomar decisiones. Para el autor, la inclinacibn que la institucion tenga
respecto de uno u otro enfoque visualiza la tendencia hacia su
crecimiento y/o hacia su desarrollo organizacional. Por un lado, el primer

enfoque se relaciona mas con una logica de desarrollo que engloba
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cambios referidos a mejoramientos cualitativos, mientras que el segundo
prioriza el crecimiento organizacional que engloba cambios de caracter
cuantitativo. Por tanto, una combinaciéon selecta y equilibrada de ambos
enfoques podria ser la solucion para combatir un entorno cambiante como

el nuestro.

La gestion organizacional en estas cooperativas es un “conjunto de
enfoques, procedimientos y técnicas vinculadas, en primera instancia, con
los niveles de direccion de estas organizaciones”, que involucran
procesos de decision, de entornos politicos, de recursos humanos y
logisticos que permiten el logro de objetivos y metas organizacionales.

La ASP es una asociacion sin fines de lucro, como muchas otras
instituciones en nuestro pais, tiene un fin social. Hace algunos afios este
tipo de organizaciones ha comenzado a cambiar Sus procesos
organizacionales a modelos de tipo empresariales que les permitan
subsistir y responder a las exigencias del entorno y del medio ambiente,
por lo que deben utilizar sus recursos de manera racional. Este proceso
exige un cambio de pensamiento dentro de los 6rganos directivos que les
permitan optar por nuevas ideas, sin perder el sentido y el fin social.

“...Ser instituciones sin animo de lucro, no es estar condenados a
las pérdidas operacionales o convertidas en inexorables
pordioseras institucionales (...) Por el contrario, el acicate en ellas
debe ser el éxito en su gestibn empresarial, y la Unica linea de
conducta, la claridad en los negocios; la justa rentabilidad en las
operaciones, la eficacia en el actuar, y la eficiencia en el
cumplimiento de los fines y objetivos.” (Fundacion FES, 1994;
56)".1

Para poder realizar un desarrollo organizacional en una institucion y lograr

un proceso de cambio planificado es necesario conocer la situacion por la

4 sanchez, Alvaro (2006) Andlisis critico de la estructura organizacional en las OFCC. Gestion
econdémica, gestion financiera y enfoques de administracion en las organizaciones de caracter
social: Un estudio a la luz de la teoria de la organizacién (1980-2000). Colombia.
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que pasa dicha institucién y luego evaluar los resultados de los cambios
propuestos. El diagnéstico™ es basicamente este andlisis que se hace
para evaluar la situacion de la institucion, conocer sus problemas, sus
capacidades y las potencialidades para desarrollarse, entre otros. Desde
un punto de vista centrado en organizaciones de investigacion y de
desarrollo, la capacidad de una organizacion viene a ser su potencial para
desempenfiarse, su habilidad de aplicar con éxito destrezas y recursos
para lograr sus metas y cumplir con las expectativas de su publico

objetivo.

Luego de este proceso podemos analizar e interpretar lo recogido para
poder sugerir qué hacer con los problemas encontrados, como
enfrentarlos con propuestas claras y viables. Los diagndésticos de tipo
social, como es el caso de esta asociacion, utilizan diversas técnicas para
recoger la informacion que suelen ser mayormente cualitativas y servirdn
para realizar las propuestas respectivas. No existe una metodologia
especifica o regla fija para la elaboracion de un diagndstico, lo que se
pretende es lograr obtener informacién necesaria que permita cumplir con
los objetivos propuestos en la investigacion. El diagnéstico organizacional
de este trabajo de investigacién se encuentra directamente relacionado a
las capacidades institucionales que tiene la ASP, por lo tanto es

fundamental para el trabajo delimitar qué es una capacidad institucional.

Si bien no existe un término universal para definirlas, si existen
definiciones claras sobre capacidades estatales que son muy parecidas a
las que estudiamos en este trabajo. Las capacidades estatales estarian
enfocandose en la politica publica que aplican las instituciones. Todas
estas definiciones tienen algo en comun y es la definicion de la capacidad

estatal en tanto habilidad para lograr un propdésito. Asi mismo, tienen en

1> “Etimologicamente, el término diagndstico procede de dos palabras: dia, que significa a través y
gnosis que significa conocer. Es decir, el diagnostico es una herramienta metodolégica que a partir
de determinadas técnicas nos ayuda a conocer e interpretar los problemas y dificultades mas
relevantes de un grupo o sector social.” Tomado de: Bobadilla, Percy; Del Aguila, Luis y Morgan,
Maria de la Luz (1993). Disefio y evaluacién de proyectos de desarrollo. Serie Manuales de
Capacitacion N°3. Lima: PACT-Peru.
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comUn que sus componentes centrales estan vinculados con las
capacidades administrativas y politicas, en términos de eficiencia
administrativa relacionada a los recursos humanos, organizacion, etc. Por
lo tanto, las capacidades institucionales de la ASP se encuentran dirigidas
a esas habilidades que permiten alcanzar el logro de sus objetivos y que
estan estrechamente vinculadas con el recurso humano voluntario y

administrativo del que se sostienen.

‘La capacidad de una organizacion es su potencial para
desempefiarse, su habilidad de aplicar con éxito sus destrezas y
recursos para lograr sus metas y para cumplir con las expectativas
de sus grupos de interés. La meta del desarrollo de capacidad es
mejorar el desempefio potencial de una organizacion... El
desempefio de una organizacion se puede expresar en base a
cuatro indicadores clave: eficacia, efectividad, relevancia y

sostenibilidad financiera.”*®

Como indica el parrafo citado, una institucion que es eficiente y eficaz
utiliza estas capacidades con eficacia para alcanzar sus metas y
satisfacer sus necesidades. Para ello debe haber logrado un desarrollo de
capacidades que implica todo un proceso arduo y a largo plazo,

planificado y evaluado.

La importancia de hacer estudios de diagnostico organizacional con base
en las capacidades institucionales de una asociacién como la ASP no
esta siendo reconocida ni aplicada como herramienta cotidiana en
muchas instituciones, privadas y estatales, aun cuando la cooperacion
internacional prioriza el desarrollo de capacidades como clave para
mitigar el tema de pobreza en paises como el nuestro, y que estos
estudios ayudan a evaluar la situacion en la que se encuentran y permiten
realizar correcciones si fuera necesario. Es importante resaltar que para

poder desarrollar capacidades hay que involucrar a los llamados grupos

8 D. Horton, A. Alezaki, S. Bennet-Lartey, et al. (2004). Desarrollo y evaluacién de capacidades en
organizaciones de investigacion y desarrollo. Paises Bajos: ISNAR.
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de interés, porque un enfoque participativo supone lograr que estas
personas asuman un compromiso con su institucion y ayuden al desarrollo
de la misma, y que se identifiquen con ella, tomando decisiones acertadas

y reconocidas por todos.

Los diferentes enfoques sobre el desarrollo de capacidades en
organizaciones publicas y privadas consideran capacidades de gestion,
del desarrollo organizacional. En este sentido, el objetivo es conocer la
eficiencia y la eficacia de las organizaciones. Otros enfoques consideran
también aspectos administrativos cuando se desea conocer las
capacidades gerenciales que se muestran en las evaluaciones de
desempeiio. Otro enfoque considera la administracibn de recursos
humanos donde se profundiza el analisis de las capacidades de los
trabajadores, fortaleciendo sus competencias laborales. Finalmente,
existen enfoques como la psicologia organizacional y la educacién de

adultos que se centran en el desarrollo por competencias.

Para efectos de este diagndstico, la capacidad institucional de la ASP es
el potencial que posee para desempefiarse, la habilidad para aplicar
correctamente aptitudes y recursos con el fin de lograr sus metas y su
mision. La orientacion que se le da al presente diagnéstico esta formulada
de acuerdo al enfoque desarrollado en enero de 2009 por la Mgs.
Elizabeth Salcedo Lobatén en la “Guia para la Elaboracion del Planes de

Mejoramiento de Desempefio Institucional de las DIRESAS”.
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Capacidad de

Conduccién
Capacidad Politico Capacidad de

Normativa 3 Organizacion

Capacidad 2 utra : Capacidad
Tecnolégica Orzanizacional Comunicacional

En el diagrama distinguimos las capacidades institucionales (circulos) de
las condiciones que se requieren para ejercerlas (rectangulos). A nivel de
capacidades institucionales, el andlisis observa:

1. Capacidad de conduccién: que estd dada por la revision de

aquellas capacidades que permitan contar con un “norte claro”, el
liderazgo adecuado para conducir a los equipos al objetivo trazado
y los instrumentos de politica interna que permitan orientar la

gestion en una logica descentralizada.

2. Capacidad normativa y de regulacién: que esta asociada a la

capacidad de los 6rganos para proponer, formular, aprobar y
asegurar el cumplimiento de normas y regulaciones que permitan

orientar la gestién hacia el logro de resultados.

3. Capacidad de organizacién: que involucra la capacidad de

reconocer necesidades de adecuacion institucional, el disefio de
modelos de organizacion y gestion, el disefio de procesos,
funciones e instrumentos de gestibn que permitan el
funcionamiento adecuado de la institucién considerando las nuevas

caracteristicas de la gestion descentralizada.
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Capacidad tecnolégica: entendida como la capacidad de
aplicacion, de generacion y reproduccion de conocimiento de ultima
generacion a los diferentes aspectos de la gestion por area

funcional.

Capacidad comunicacional: esta referida a la existencia de

mecanismos y/o espacios que permitan la comunicacion interna y
externa, y también a actitudes y practicas favorables a la
informacion, socializacion y retroalimentacion de los procesos

comunicacionales.

Capacidades individuales de los recursos humanos: Este rubro

esta referido no solo al nivel de competencia laboral del personal,
acorde a las funciones asignadas, sino al desemperfio integral que
incluye sus niveles motivacionales, de identificacion institucional,
de compromiso social, y otros relevantes para la accién, que no
necesariamente se encuentran definidos en la normalizacion de

competencias laborales.

Cultura y clima organizacional: La cultura organizacional constituye

el conjunto de valores y rasgos distintivos (espirituales y afectivos),
que caracterizan a la institucion o grupo social y que influyen en el
ambiente interno de la organizacién. En consecuencia, aunque la
cultura y el clima que ésta provoca sean elementos “no visibles”, su
papel es altamente relevante porque condicionan el grado de
cooperacion, de dedicacion y de motivacion de las personas para el

cumplimiento de los propdsitos institucionales.

Recursos econdmicos financieros: Esta es una condicién, basica

para operar. La propuesta busca indagar por la suficiencia de
recursos para el cumplimiento de las funciones encargadas y su

adecuado uso en la gestion.
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9. Condiciones de infraestructura y equipamiento: esta referido a las

condiciones basicas de ambiente, locales y equipo necesario para

el cumplimiento de la funcion.

Esta estructura de analisis resulta funcional al diagnéstico de la ASP
porque concibe a la institucion como un sistema integrado para desarrollar
diversas capacidades que funcionan de manera interdependiente y en la
que los recursos humanos asumen un rol central y esencial para el
cambio. Es por esto que en las definiciones operacionales que a
continuacion se presentan se enfatizard en aquellos conceptos que
complementan esta estructura utilizada para el diagndstico, asi también
aguellos conceptos que permitiran entender el contexto en el que se

encuentra la ASP.

Definiciones operacionales

Para concluir, es importante presentar ciertos conceptos operacionales.
Para esto, se debe tener en cuenta que estas definiciones operacionales
fueron analizadas como parte de los indicadores del estudio de
diagnéstico, uniendo lo descrito anteriormente con el proceso de
investigacion. Por lo tanto, pretenden establecer un nexo entre los
conceptos descritos a lo largo del marco teérico y las observaciones,
comportamientos y actividades que se encuentran y encontraron durante

todo el proceso.

Administracion

El tema administrativo en la ASP es recurrente y notoriamente mal
utilizado, suele confundirse muchas veces con tareas que ejecutan dos de
las principales areas. El tema de administracion debe estar vinculado
directamente con la interpretacion de los objetivos propuestos por la ASP,
los cuales deben ser transformados en acciones organizacionales por

medio de la planeacién, la organizacion, la direccién y el control de todas
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las actividades y recursos en sus diferentes areas u 6rganos, con el fin de
alcanzar sus objetivos . Por consiguiente, la administracién -como lo

13

indica Chiavenato- es: “...el proceso de planear, organizar, dirigir y

controlar el uso de los recursos para lograr los objetivos.”

Alineamiento organizacional

El alineamiento organizacional, forma parte de una serie de variables que
permiten medir la capacidad de conduccion. Se refiere, al grado de
involucramiento o compromiso que los miembros de la ASP en sus
diferentes roles deberian tener con su misién y vision institucional.
Basicamente, consiste en la entrega de informacion segun el tipo de
estructura que posea la institucion; en el caso de la ASP, esta entrega
comenzaria por los érganos de gobierno hacia el resto de la misma. Esta
informacion referida a la visiébn y mision, debe no solo ser comunicada,
sino que se debe asegurar que sea claramente internalizada por cada uno
de sus miembros, garantizando de esta forma su aceptacién y su
compromiso con los preceptos dados. Para llevar a cabo este proceso, es
necesario contar con mecanismos de socializaciéon basados en la

motivacion, la influencia social y la persuasion.

Aprendizaje organizacional

Dentro de la capacidad organizacional, se midi6 si las areas claves de la
ASP reconocian o no, ciertas necesidades de adecuacion institucional, a
partir de experiencias o conocimientos adquiridos durante sus funciones.
Estd capacidad para acumular conocimientos a partir de su propia
experiencia, difundirlos entre sus miembros como una forma de reflexion,
como medio de planificacion y programacién con el fin de adaptarse al
cambio y hacerle frente, forman parte del proceso llamado aprendizaje

organizacional.
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Cambio organizacional

Este concepto estd relacionado con el anterior, pues a partir de la
reflexion de las experiencias y los conocimientos adquiridos, se realizan
cambios organizacionales en beneficio de la institucion. Estos cambios, se
presentan a lo largo de un proceso continuo, que va desde un cambio
pausado, a un cambio fundamental que puede llegar a alterar su

desemperio considerablemente.

Capacitacion

La ASP maneja politicas internas vinculadas a la capacitacion del recurso
adulto, solo que estas son entendidas como procesos Unicamente de
ensefianza mas no de aprendizaje. Hablar de capacitacion, implica hablar

de aprendizaje ya que sin este no se generaria un cambio en la persona.

Desarrollo de capacidades organizacionales

El presente trabajo, concluye con recomendaciones basadas en el
fortalecimiento de capacidades organizacionales, tanto operativas como
adaptativas. Al tocar este tema, nos referiremos al proceso mediante el
cual la ASP aumenta su capacidad para formular y lograr objetivos

relevantes.

Desempeiio organizacional

Para medir el desarrollo de capacidades, se hace necesario visualizar la
capacidad de desempefio que tiene la organizacion frente al logro de sus
objetivos. Los indicadores caracteristicos para evaluar este desempefio

son: la eficacia®’, la eficiencia'®, la relevancia y la sostenibilidad.

Y “Punto hasta el que se logra realizar un objetivo propuesto. El punto hasta donde llega una
organizacion en la realizacién de su misién y en el logro de sus objetivos.” Tomado de: CIAT
(Centro Internacional de Agricultura Tropical), (2008). Evaluacion del Desarrollo de Capacidades:
Experiencias de Investigacion y Desarrollo Alrededor del Mundo. Cali.

18 « .
Punto hasta el que se logra obtener resultados con el minimo uso de recursos. El punto hasta
donde llega una organizacién en la generacion de sus productos y servicios utilizando un nivel
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Estrategia

Los patrones o modelos de decision que desarrollan las politicas y/o
planes para el logro de los objetivos en una institucion, son las llamadas
estrategias’®. Para que este proceso se lleve a cabo, es necesario su

formulacion y luego su implantacion.
Gestién

Un término muy utilizado a lo largo del trabajo, fue el de gestion. Para la
gran mayoria de miembros de la ASP, hablar de gestion significa hablar
de la administracion de los recursos que esta posee, un criterio que limita
al concepto en si. Para fines de este estudio, la gestion no solo englobara
las funciones administrativas, gerenciales o de direccion, sino también a la
funcién que tiene la persona encargada, lldamese gerente o administrador,
para facilitar la creacibn de condiciones para el libre y adecuado
desarrollo de un trabajo mas eficiente y eficaz.

Dentro del concepto de gestion, se pueden encontrar diferentes formas de
definirlo. Uno de ellos, corresponde a la gestion de procesos y de
recursos, su manejo va desde la contratacion de personal, hasta la
gestion financiera. Otro tipo de gestién, es la gestion estratégica, muy
utilizada en los Ultimos afos, ligada a la planificacién estratégica, al
manejo en el desarrollo y a la ejecucion de estrategias que permiten
alcanzar los objetivos trazados por las instituciones. Por ultimo, es
importante sefialar a la gestion de la informacién y comunicacion, donde
el uso de las TIC es necesario para asegurar la participacion de los
involucrados, a su vez incluye los procesos de auditorias, monitoreos y

evaluaciones, a fin de obtener documentacion que sirva de sustento para

minimo de insumos.” Tomado de: Centro Internacional de Agricultura Tropical (CIAT), (2008).
Evaluacion del Desarrollo de Capacidades: Experiencias de Investigacion y Desarrollo Alrededor
del Mundo. Cali.

19 « . . ., .. L, .
...estrategia es la determinacién de las metas y objetivos basicos de una empresa a largo plazo

y la adopcion de cursos de accion y asignacion de recursos necesarios para lograr dichas metas”
Tomado de: Maestria en Gerencia Social. Material del Curso de Productividad Social (2009). Lima:
Pontificia Universidad Catélica del Pera.
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cambios en la planificacion o ajustes en el presupuesto, y que finalmente
pueda ser presentado y comunicado adecuadamente a los miembros de

la organizacion.

Liderazgo

El liderazgo en la ASP, fue tratado en la gran mayoria de reuniones y
entrevistas que se tuvieron, dado que es un rasgo que caracteriza a todos
sus miembros, suele ser también mal interpretado por los mismos lideres,
llevandolos a pensar que el ser lider radica en la capacidad que tienen
para influir en los demés y orientarlos hacia un objetivo especifico,
dejando de lado la habilidad de motivar y comprometer a los demas en
funcién de un objetivo comun. El liderazgo esta conformado por un grupo
de habilidades y destrezas que poseen las personas en funcién al tipo de
trabajo que desempefian. Para poder medir este liderazgo en los
miembros de la ASP, se tomaron ciertos indicadores caracteristicos de
cada area, que nos permitiian medir el liderazgo en cada uno de los
grupos. Se tiene asi, un liderazgo politico, que es aquel capaz de
articular, negociar y equilibrar la orientacion técnica y politica, sin generar
conflicto en la gestion, con una vision clara, con capacidad de
coordinacion y concertacion interinstitucional y que sea representativo
para los miembros de la ASP. Un liderazgo gerencial, que facilita la
orientacion técnica de los procesos y que involucra la capacidad para
formular estrategias, para identificar los factores claves para la
implementacion de cambios organizacionales. Este tipo de lider es capaz
de autoevaluarse para conocer el impacto de sus estilos de liderazgo y la
identificacion de metas personales para mejorar la calidad de su

contribucion a la ASP.
Planificacion

La planificacion es entendida como un proceso por el cual se traza metas
y objetivos, se identifica a las alianzas estratégicas, se define los costos,

se especifica y se programa las actividades, definiendo cuales seran los
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mecanismos de seguimiento y evaluacion, de tal forma que puedan
concretar los resultados esperados en el tiempo estipulado. Dentro de
este proceso de planificacion, encontramos a la planificacion estratégica
que, en la gerencia social, implica documentar, promover y traducir las
demandas de la sociedad, facilitar la participacion colectiva siguiendo la
racionalidad de fines (imagen de sociedad del futuro requerida) a medios
(estrategias de negociacién, conflicto social, consenso). En este proceso,
prima la decision de los actores sobre la de los técnicos o facilitadores
para definir el curso de los cambios, su extension y su profundidad. La
intervencién de la gerencia social se reduce a proponer alternativas de
viabilidad a dichas demandas para que efectivamente sea un proceso
racional orientado a fines. La planificacion operativa, es un proceso que
fija una ruta de acciones determinadas para hacer realidad lo decidido y/o
aprendido.

Sostenibilidad

Finalmente, hablar de sostenibilidad o de una organizacion sostenible,
indicaria que esta ha conseguido administrar los recursos suficientes para
que pueda cumplir su misién de manera eficaz y coherente en el tiempo,
sin tener que depender excesivamente de una sola fuente de

financiamiento.
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DISENO DE INVESTIGACION

El tipo de disefio del presente trabajo de investigacion es de diagndstico;
el tipo de investigacion combina la investigacion exploratoria y la
investigacién descriptiva. Con esta investigacion se pretende cumplir con
los objetivos descritos anteriormente, dado que la ASP no posee
diagnoésticos previos. El diagndstico nos proporciond informacion
relevante asi como una visién de la situacion de la ASP para poder
generar propuestas de acciones concretas para el desarrollo de sus
capacidades institucionales. El uso del diagnéstico es importante para
realizar este trabajo ya que no solo recoge, ordena, relaciona, analiza e
interpreta la informacion recogida sobre el problema, sino que busca
comprender los problemas enfocados en la situaciébn que se vive dentro

de la ASP, para poder actuar y enfrentarlos eficientemente.

El método es de tipo cualitativo, ya que nos permite profundizar en el
problema descrito reconociendo sus dimensiones asi como las causas,
tratando de aproximarnos al entendimiento de la informacién recogida a
través de los diferentes actores. El método cualitativo es importante en
este trabajo ya que nos permitié6 explorar los aspectos menos tangibles

que muy dificilmente son medibles por métodos cuantitativos.

El universo con el que se trabaja lo constituyen los miembros del Consejo
Directivo Nacional (6), los Comisionados Regionales (15) y los
Comisionados Locales (45), los Jefes de Grupo (122) y los diferentes
organos que conforman la ASP. De este universo aproximado de 200
personas, el total de los informantes potenciales correspondio a 60
personas. Se tomé muestras referentes a las variables®® analizadas
utilizando el muestreo de juicio o direccional, que se enmarca en el juicio

personal, basado en los puntos de vista subjetivos de una persona.

20
Ver anexo 2
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Es a partir del Enfoque de Capacidades que se determiné que la
Asociacion de Scouts del Peru debia ser analizada con base en cuatro de
las seis capacidades sehaladas en la “Guia para la Elaboracion del
Planes de Mejoramiento de Desempefio Institucional de las DIRESAS”,
debido al grado de problemas presentados en las entrevistas y por la

preocupacion de los directivos en estas cuatro dimensiones:

1. Capacidad de Conduccion: dada por la revision de aquellas

capacidades que permitan a la ASP contar con un “norte claro”, el
liderazgo adecuado para conducir al movimiento scout en el pais al
objetivo trazado y los instrumentos de politica interna que permitan

orientar la gestion.

2. Capacidad de Organizacional: involucra la capacidad de reconocer

necesidades de adecuacion institucional, el disefio de modelos de
organizacion y gestion, el disefio de procesos, funciones e
instrumentos de gestion que permitan el funcionamiento adecuado
de la ASP.

3. Capacidad Comunicacional: referida a la existencia de mecanismos

y/o espacios que permitan la comunicacion interna y externa, y
también actitudes y préacticas favorables a la informacion,
socializacion y retroalimentacion de los procesos

comunicacionales.

4. Capacidades Individuales de los Recursos Humanos: referido no

sélo al nivel de competencia laboral del personal, acorde a las
funciones asignadas, sino al desempefio integral, que incluye sus
niveles motivacionales, de identificacion institucional, de
compromiso social, y otros relevantes para la accién, que no
necesariamente se encuentran definidos en la normalizacion de

competencias laborales.
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Observacion _participante: es una modalidad de recojo de

informacion muy vinculada al quehacer de campo. Usada para
recoger aspectos de la vida cotidiana, costumbres, practicas, ritos,
etc. Consiste en el registro o sistematizacion de hechos, y
comportamientos, en el marco de una conciencia establecida
especificamente para fines de estudio. El investigador no puede
formar parte de la comunidad a estudiar. La integracion del analista
es estrictamente funcional. De ella se espera la acumulacion de
material, de descripciones, que luego seran analizadas e
interpretadas a la luz de una construccién que integra la teoria.

Busca inventariar la realidad humana.

Durante todo el trabajo de campo siempre se mantuvo relacién
directa con todos los 6rganos de la ASP. Se nos invito a participar
de mobdulos, talleres, cursos, reuniones, campamentos Yy
actividades, de mayo hasta noviembre en ellas se realiz6 una
sistematizacion de estas experiencias vividas, poniendo énfasis en

las variables estudiadas.

Andlisis de contenidos: conjunto de procedimientos interpretativos

de productos comunicativos (mensajes, textos o discursos) que
proceden de procesos singulares de comunicacion previamente
registrados, y que, basados en técnicas de medida, a veces
cuantitativas (estadisticas basadas en el recuento de unidades), a
veces cualitativas (légicas basadas en la combinacién de
categorias) tienen por objeto elaborar y procesar datos relevantes
sobre las condiciones mismas en que se han producido aquellos
textos, o sobre las condiciones que puedan darse para su empleo

posterior.

Durante el periodo de levantamiento de informacion documental se
nos permitié el acceso a las Actas de Consejo Directivo Nacional, a

los registros y la bibliografia existente en la Sede Nacional que
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pudieran servir para el desarrollo del trabajo; asi como textos en
otras bibliotecas (PUCP, Universidad Pacifico y Biblioteca

Nacional).

Cuestionarios: instrumento de recopilacion masiva de informacion.

Consiste en un conjunto de preguntas que se construye teniendo
en cuenta los objetivos del diagnéstico. El lenguaje utilizado debe
ser aproximado al lenguaje utilizado por la organizacién. Los
cuestionarios aplicados durante la muestra fueron resueltos a
través del correo electrénico ya que permite una mayor cobertura

en menor tiempo.?

Entrevistas _a profundidad®®: conversacién que el investigador

sostiene con un miembro de la organizacibn para obtener
informacion sobre una variedad de temas de la organizacion y la
opinién del entrevistado acerca de ellos. Estas se realizaron en la

muestra.

Encuestas®®: La encuesta es una blsqueda sistematica de
informacion en la que el investigador pregunta a los investigados
sobre los datos que desea obtener, y posteriormente reline estos
datos individuales para obtener durante la evaluacion datos
agregados. Con la encuesta se trata de obtener, de manera
sistemética y ordenada, informacion sobre las variables que
intervienen en una investigacion, a proposito de una poblacion o
muestra determinada. Esta informacion hace referencia a lo que las
personas son, hacen, piensan, opinan, sienten, esperan, desean,
quieren u odian, aprueban o desaprueban, o los motivos de sus
actos, opiniones y actitudes" (Visauta, 1989: 259). A diferencia del
resto de técnicas de entrevista la particularidad de la encuesta es,

gue se realiza a todos los entrevistados las mismas preguntas, en

21

Ver anexo 3
22

Ver anexo 4
23

Ver anexo 5
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el mismo orden, y en una situacion social similar; de modo que las
diferencias localizadas son atribuibles a las diferencias entre las
personas entrevistadas. En el caso de este estudio, las encuestas
se realizaron mediante correo electronico ya que ampliaba la

cobertura y permitia ahorrar tiempo.

Es importante sefialar que se realizaron viajes al interior del pais (Cusco,
Arequipa y Tacna) para poder hacer una aplicacion de los instrumentos
(validacion), luego de estos viajes se procedi6 a modificar los
cuestionarios, encuestas y preguntas de las entrevistas a profundidad, asi

como ciertos indicadores.
Perfil de los entrevistados:

A lo largo del trabajo se describiran los cargos y las funciones que tienen
cada una de las personas que fueron entrevistadas para el desarrollo de
este trabajo. Si bien, como explicamos anteriormente, no existe un
documento oficial que explique cual es el perfil requerido para cada uno
de ellos, es importante tener claro el perfil que la ASP espera tenga cada

uno de sus asociados.

Jefe de Grupo:

Adulto que cuenta con plena capacidad legal para las funciones que
involucra el cargo. Posee experiencia en el ejercicio exitoso de un cargo
en el nivel de Grupo. Es requisito que haya aprobado al menos el nivel
secundario de educacion. Conoce el entorno social y cultural en que
actian los jévenes y adultos del Grupo. Posee habilidad para motivar,
coordinar y dirigir adultos y para organizar y conducir grupos de trabajo.
Posee habilidad para la toma de decisiones, resolucion de problemas y
conflictos. El Jefe de Grupo esta dispuesto a entregar las horas de tareas
gue haya acordado en el momento de su eleccion durante el tiempo que

oportunamente se haya establecido.
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Comisionado Scout Local:

Es la autoridad unipersonal maxima de la localidad. Le corresponden
especificamente las tareas de comunicacioén hacia los diversos grupos y
organismos, la representacion de la localidad y las relaciones
institucionales con autoridades e instituciones de la comunidad. Es uno de
los delegados de la localidad a la Asamblea Nacional y representa a su
localidad ante la asamblea regional respectiva. Debe ser un adulto que
cuenta con plena capacidad legal para las funciones y que posee
experiencia en el ejercicio exitoso de un cargo en el nivel de Grupo. Es
requisito que haya aprobado al menos el nivel de educacién secundario.
Conoce el entorno social y cultural en que actuan los jovenes y adultos de
la localidad. Posee habilidad para motivar, coordinar y dirigir adultos y
organizar y conducir grupos de trabajo, tomar decisiones, resolver
problemas y conflictos. Esta dispuesto a entregar las horas de tareas que
haya acordado con la Asamblea Local en el momento de su eleccion,

durante el tiempo que oportunamente se haya establecido.

Comisionado Scout Regional:

Es la autoridad unipersonal méaxima de la Region, dirige el Comité de
Coordinacion Regional y el Consejo Regional y preside sus reuniones,
hace ejecutar sus acuerdos, dirige la acciéon de los Sub Comisionados
Regionales y promueve todo aquello que tiende al buen funcionamiento y
crecimiento cualitativo y cuantitativo de la Regidn. Le corresponden
especificamente las operaciones regionales, las tareas de comunicacion
hacia las localidades, la representacion de la Regién y las relaciones
institucionales con autoridades y organismos de la comunidad. Como
Representante del Jefe Scout Nacional en su Region, vela por la

aplicacion de las politicas y normas institucionales en todas las areas.

Debe ser un adulto que cuenta con plena capacidad legal para las
funciones que involucra el cargo y que posee experiencia en el ejercicio

exitoso de un cargo en el nivel local. Es requisito que haya aprobado al
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menos el nivel de educacion secundario. Posee la calificacion formal en la
linea de Direccion Institucional. Conoce el entorno social y cultural en que
actuan los joévenes y adultos de la region. Posee habilidad para motivar,
coordinar y dirigir adultos y organizar y conducir grupos de trabajo, tomar
decisiones, resolver problemas y conflictos. Esta dispuesto a entregar las
horas de tareas que haya acordado con el Jefe Scout Nacional en el
momento de su nombramiento, durante el tiempo que oportunamente se

haya establecido.

Presidente de la ASP:

Es la maxima autoridad individual de representacion y supervisién de la
Asociacion de Scouts del Perd. Dirige el Consejo Directivo Nacional y
preside sus reuniones; representa a la asociacion legalmente y en las
relaciones institucionales; supervisa las funciones de los miembros del
Consejo Directivo Nacional y del Jefe Scout Nacional; firma la
documentacion propia de su cargo; y da cuenta a la Asamblea Nacional
de la labor del Consejo en representacion de éste. Es un adulto que
conoce extensamente las politicas y normas de gestion institucional de la
asociacion y que posee experiencia en el ejercicio exitoso de cargos
relacionados con la presidencia de organismos colegiados en los niveles
local, regional o nacional de la asociacibn o en otras instituciones
relevantes de la comunidad. Tiene experiencia y habilidad para motivar,
coordinar, supervisar y dirigir grupos de adultos, para resolver conflictos y
tomar decisiones. Es reconocido en la comunidad por su calidad moral y
humana, por su trayectoria y condiciones personales. Esta dispuesto a
entregar entre 6 y 10 horas de tareas semanales, mas un numero
aproximado a los 25 dias al afio para participar en Asambleas, actividades

nacionales, visitas a distintos organismos, etc.
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Consejero Nacional:

Dirigentes que no obstante otras funciones que pudieran tener en grupos
scouts, son elegidos por la Asamblea Nacional para integrar el Consejo
Directivo Nacional, que es la autoridad maxima de la Asociacion en
receso de la Asamblea. Los consejeros, o miembros del Consejo,
participan en todas sus reuniones aportando su experiencia y capacidad
personal en beneficio de la buena marcha de la Asociacién. Constituyen
autoridad solo colectivamente considerados. Es un adulto que cuenta con
plena capacidad legal para las funciones propias del cargo. Es miembro
activo de la Asociacion y posee experiencia en el ejercicio exitoso de
cargos como dirigente en los niveles regional o nacional. Ha aprobado el
nivel de educacion superior 0 posee una preparacion personal
equivalente. Idealmente posee la calificacion formal en cualquiera de las
lineas de formacién y la idoneidad especifica que requieren las funciones
propias del cargo. Conoce el Estatuto, el Reglamento y las restantes
normas que tienen relacién con las politicas de la Asociacion en las
diversas areas funcionales. Conoce las caracteristicas del entorno social y
cultural en que actian los jovenes y adultos de la Asociacién, esta
dispuesto a entregar las horas de tareas que haya acordado con los otros
miembros del Consejo Directivo nacional en el momento de su eleccion,

durante el tiempo que oportunamente se haya establecido.

Jefe Scout Nacional:

Es la maxima autoridad operacional de la Asociacién. Es responsable de
mantener la unidad en la conduccion, ya que de él dependen los
directores de todas las areas funcionales de la organizacion. Su funcién
central es aplicar y hacer aplicar las politicas institucionales en todas las
areas; dirigir la Jefatura Nacional y presidir sus reuniones y, en general,
promover todo cuanto tienda al buen funcionamiento de la Asociacion en
su conjunto. Integra el Consejo Nacional y la Asamblea Nacional con
derecho a voz y voto. Es un adulto que cuenta con plena capacidad legal

para las funciones propias del cargo. Es requisito que haya aprobado el
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nivel de educacion superior. Idealmente posee experiencia en el ejercicio

exitoso de un cargo en el nivel nacional y posee la calificacion formal en la
linea de Direccion Institucional y la idoneidad especifica que requieren las
funciones propias del cargo. Conoce las caracteristicas del entorno social
y cultural en que actuan los nifios y jévenes del pais. Posee experiencia y
habilidades para seleccionar, motivar, coordinar, supervisar y dirigir
equipos de adultos, resolver conflictos y tomar decisiones. Esta
comprometido y dispuesto a entregar las horas de tareas que haya
acordado con el Consejo Directivo Nacional en el momento de su

nombramiento, durante el tiempo que oportunamente se haya establecido.
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CAPITULO |

CAPACIDAD DE CONDUCCION DE LA ASP

1.1. Vision institucional

Historia de la ASP:

Para iniciar el diagndstico era preciso informarse sobre los inicios de la
Asociacion de Scouts del Pert (ASP) la cual es el objeto de analisis de
este trabajo. Es por esto que un primer punto de la investigacion fue la
revision documental de su historia. Lamentablemente encontramos que
solo existe un libro que data del afio 1989. No existe, ademas de ese
libro, alguna otra publicacion que trate el tema.

El libro relata el nacimiento del Escultismo en el Perd con Rospigliosi en
1910, en un colegio de Barranco. Rospigliosi comenzé, como en muchos
paises en esa época, trabajando Unicamente con varones, ya que era
como se venia manejando el concepto de los llamados, en ese entonces
“boy scouts”. Este término quedd tan arraigado en la memoria de las
personas que hasta ahora muchos siguen creyendo que se llaman y

funcionan de esa forma.

Segun un documento publicado en el libro citado la asociacion fue
fundada el 20 de junio de 1913 como “Asociacién Boy Scouts”. El
documento también habla del método utilizado que se caracterizaba por
utilizar términos militares como las llamadas “brigadas” y “patrullas”. Dice
el libro que la expansion del movimiento comienza en 1915, y que el
primer decaimiento se da entre 1942 y 1945, causado por tensiones y
enfrentamientos, por lo que se debi6 actualizar el esquema de
organizacién para poder realizar una consolidacion definitiva. Este periodo

no duré6 mucho pero se evidenciaron problemas en relacion con algunos
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dirigentes. Estos cambios incluyeron que en el afio 1946 la Direccién
General cambié su nombre por Jefatura Scout Nacional y fue asumida por
el Ing. José Toribio Florez Ledn convirtiéendose en el primer Jefe Scout del
Peru. Florez de Leon cre6 el Consejo Scout Nacional, que seria el 6rgano
que supervisaria los acuerdos de la Jefatura Scout Nacional y ratificaria
sus disposiciones. Al parecer a raiz de todos estos cambios y el
transcurrir de los afios, en 1954 segun un dato que llama la atencion en el
libro, la asociacién “gozd de una economia sélida con un incremento del

600%, iniciando la etapa de la estabilidad financiera.”

En el afio de 1961 se editd el nuevo POR (Principios, Organizacion y
Reglamentos), una especie de reglamentacién de la asociacion que si
tenia un organigrama actualizado y funcional, segun dice el libro. El POR
es una especie de MOF y ROF todo junto pero muy bien ordenado, muy
claro y facil de entender. En la actualidad la ASP ya no cuenta con este
POR ya que fue cambiado por un Estatuto (2007) y un Reglamento

recientemente aprobado en noviembre de 2009.

En 1967 el gobierno de Belaunde promulga el Decreto Supremo Ley
N°16666, que declara de necesidad y utilidad publica la préactica y la
expansion del Movimiento Scout de Peru, otorgandole en esa época a la
llamada “Asociacion Nacional de Scouts Peruanos” las facilidades para su
expansion, exonerandola de impuestos, adjudicandole bienes, subvencién
anual, etc. Lo que efectivamente dio como resultado la expansion del

movimiento en todo el &mbito nacional.
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Gréafico 1.1. Membresia 1960 - 1985
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1960 | 1965 | 1970 | 1975 | 1980 | 1985

==\/oluntarios| 130 378 716 | 1,828 | 3,306 | 2,833

Lobatos 172 287 754 | 3,354 | 5,431 | 4,667

Scouts 366 1,374 | 1,776 | 3,773 | 7,451 | 6,375
= ROVers 10 15 30 315 506 427

Fuente: Elaboracion propia.

El declive empieza a partir de mediados de los ochentas, cuando la
poblacion scout comienza a decrecer notoriamente, como se aprecia en el
gréfico, en referencia al potencial humano en edad de ser scout. A pesar
de que para esos afios se pensaba que con la creacidén de tropas mixtas
habria un mayor incremento de la membresia scout, esto no sucedio. Este
decrecimiento en la membresia ocasiondé que el movimiento en nuestro

pais perdiera representatividad, un declive que como el autor indica:

“...alude a la dirigencia en diversas oportunidades, ratificado por el
indice de poblacién scout correspondiente a los 5 quinquenios
comprendidos de 1960 a 1985 y al que corrobora el reciente
informe de diversos Centros de Investigacion sefialando que el
Perl es un pais de gente joven cuyo 41% de su poblacién es
menor de 15 afios, enfatizando que las organizaciones juveniles

estan en crisis porque no logran capturar ese potencial juvenil.”

Este es un primer punto que se repite a lo largo del estudio, una crisis en
la captacion de voluntarios para dirigentes y una crisis en la captacion de
la poblacion objetivo, a pesar de que este publico crece cada afio en

nuestro pais.
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Otro punto que se toca en este libro y que también se presenta a lo largo

del estudio es el centralismo que caracteriza a la ASP. El autor sefala que
este centralismo se debe a una “falta de autonomia que sofoca la
creatividad y la iniciativa indispensables en un verdadero progreso”.
Ademas dice que existen problemas desde 1966 en lo que respecta a la
fluidez en la toma de decisiones, por lo que se decide crear once
regiones. Esta situacion duré muy pocos afios y, como el autor indica, fue

“un paliativo que solo en parte superd el centralismo”.

También menciona problemas sociales que fomentaron este
decrecimiento como el subdesarrollo que se agudizé desde 1945.
Asimismo, la crisis econdmica, que era constante durante esos afos,
dificulto el pago de inscripciones y afecté la calidad del servicio brindado a

su publico objetivo.

Un segundo cuadro nos muestra también la variacion que se produjo en el
aumento durante la década de los sesentas, setentas y el decrecimiento
de los grupos scouts a nivel nacional a partir de mediados de los

ochentas.

Grafico 1.2. Cantidad de grupos scout 1960 - 1985

22 52

1960
B 1965
B 1970
B 1975
m 1980

B 1985

Fuente: Elaboracion propia.
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Las actas del CDN y de las Asambleas luego de 1989, describen también
estos problemas que eran visibles. Para el afio de 1993, se realizaron
cambios significativos en la ASP, que son mencionados en algunas actas,
lamentablemente no se plasmé todo lo ocurrido durante ese periodo en un
libro como el ya descrito. De esta manera se perdid mucha informacion
que pudo ayudar a resolver los problemas de mejor manera. Lo mas
resaltante, encontrado en actas del CDN, es el cambio fundamental que
se dio en 2002, fecha en que se cambio el nombre de la asociacion e
incluso su propia estructura. Este cambio se fundamenta inicialmente en
el intento de hacer mas “democratica” la eleccion de las personas que
gobernaban la asociacion. Sin embargo, al parecer, termind siendo un mal
mayor, porque a partir de esos cambios, la ASP comienza a registrar

mayor cantidad de problemas.

Uno de los datos curiosos durante la investigacion fue el encontrar a una
sola persona dentro de los Organos de Gobierno que poseia cierta
informacion acerca de hechos ocurridos durante los afios posteriores a
1989, muy bien documentada y ordenada. Mucha de la informacién que
se tenia no fue permitida de revisar, por un tema de “privacidad de la
asociacion”, esta informacion solo es manejada por las instancias de
gobierno. A raiz de esto se asume que existen tantas especulaciones y
mala informacién entre los asociados con respecto a temas de suma
importancia como los juicios que atraviesan, esto también podria ser un
factor de credibilidad, transparencia y confianza entre asociados y
Organos de Gobierno. Se intentd localizar al ex Jefe Scout Nacional de
ese periodo para contrastar la poca informacion que pudieron brindar,
pero lamentablemente a pesar de que hubo cierta comunicacion no se
pudo concretar una entrevista, no pudiendo confrontar la informacion
recibida, sobre todo no pudiendo confrontar la serie de “historias” en base

a supuestos que cambiaban de asociado en asociado.

Otro hecho resaltante en la historia de la asociacion es el caso de un

grupo de personas “ilustres” que, durante una primera época de la
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asociacion, formaron parte de su gobierno (miembros de la Corte de
Honor y del Consejo Nacional) cuya participacion y decision fueron
limitadas al ingresar la asociacion en este periodo de “democracia”. Este
hecho ocasion6 mucho malestar y muchos conflictos que se vieron
reflejados durante mis entrevistas con algunos de estos personajes.
Algunos de ellos forman parte de una nueva “Asociacion de Antiguos
Scouts del Perd”, que en muy poco tiempo ya tiene muchos miembros
inscritos a nivel nacional e incluso a nivel internacional. Este punto relativo
a los ex miembros de la ASP no fue contemplado inicialmente en el
proceso de investigacion, sin embargo surgié constantemente en las
entrevistas con personas ajenas a la ASP pero que en algun momento de
su vida formaron parte de ella. Existe un deseo de poder aportar al
movimiento a pesar de ya no ser dirigente. Una cantidad enorme de
adultos y de adultos mayores desean seguir formando parte del
movimiento. Ellos tienen una experiencia y un conocimiento del

escultismo que puede ser aprovechado.

La reglamentacion de la ASP contempla que los “antiguos scouts” sigan
formando parte de ella aportando su experiencia si son solicitados en las
Direcciones del Voluntariado como apoyo e incluso a través de aportes
materiales y monetarios. Sin embargo, a diferencia de los miembros
activos, no cuentan con voz ni voto en las asambleas. Esta diferenciacion
es la que muchas veces hace que muchos antiguos dirigentes desistan de
formar parte de la asociacion y, de alguna forma, se desaproveche todo
este potencial humano que bien puede ser utilizado en beneficio de la
ASP.

Segun lo conversado con algunas personas que pertenecen a los 6érganos
de gobierno, el crear una asociacién como la “Asociacion de Antiguos
Scouts del Perd” y como las decenas de asociaciones “paralelas” que
existen en el Perq, va contra la ley porque la Unica asociacién que puede
hacer escultismo en el Peru es la ASP. Por este motivo y segun lo

conversado acciones legales podrian ser tomadas a futuro contra estas
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asociaciones “paralelas”. Este es un tema delicado de tratar. En muchos
paises como Espafia, por ejemplo, existen diversas asociaciones que se
articulan en una organizacién, y funcionan muy bien por lo que se puede
apreciar en sus paginas web y segun testimonios de diferentes dirigentes
que pudieron visitar esos paises. El hecho es que no se limitan a tener
una sino que se crean mAas asociaciones en los distintos puntos del pais
segun la necesidad y la demanda. Si bien es cierto que la realidad de
nuestro pais no es la misma, este podria ser un tema a considerar
siempre y cuando se realice una investigacibn y una propuesta bien

sustentada.

Para concluir con los puntos mas resaltantes encontrados en la historia de
la ASP debemos anotar que mas del 80% de las personas entrevistadas
(en su mayoria jovenes) no conocian la historia de la ASP. Esto es
comprensible puesto que los cursos iniciales solo tratan la historia del
escultismo y no se toca en ningln momento los temas relacionados a la
historia de la ASP. Por otro lado los problemas actuales, como se dijo en

un inicio, no son discutidos ni comentados con todos los asociados.

La importancia de registrar la informacion y publicarla en un documento
imparcial que relate la historia de la ASP luego del periodo de
“abundancia” es de suma importancia, y puede llegar a ser una
herramienta que lime asperezas y aclare definitivamente puntos muy
dificiles de tratar que muchas veces son eludidos o tergiversados por los
miembros en todos los niveles de la ASP. Un documento asi puede
ademas servir para no repetir los errores que se cometieron en esos afos
y para difundir lo ocurrido a todos los asociados, puesto que existe un
interés al respecto por parte de las bases de la ASP pero la informacion
es confusa y existen diversas versiones por lo que no se tiene claro lo que
realmente sucedio. Si la informacién fuera condensada en un documento
transparente las situaciones descritas anteriormente no tendrian lugar

dafando la imagen de la organizacion. El reflexionar y analizar sobre lo
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ocurrido permite buscar nuevos enfoques y alternativas de solucién que

beneficien finalmente.

La ASP en el contexto actual

Aunque este trabajo es en su mayoria un analisis sobre el entorno de la
ASP, toda la teoria de organizaciones y toda la parte propositiva se lee en
una légica mas estratégica. Esto quiere decir, que la ASP, al margen de
todas las debilidades encontradas y con todos sus problemas, se sitla
ademas en un contexto que puede ofrecer posibilidades de desarrollo. Sin
embargo, esto, a su vez, puede ser adverso, por lo tanto, las posibilidades
de desarrollo y la propuesta de fortalecimiento no pueden capsular a la
organizaciéon. Es asi que se abre un pequefio paréntesis luego del
resumen descrito sobre la historia de la ASP para, de esta forma, hacer
una pequefia semblanza sobre el contexto que la rodea. Es aqui, donde
nos preguntamos, cOMo es que se agravan estos problemas en el
contexto en el que estd enmarcada la ASP y que puede ser positivo o

negativo.

Por un lado, encontramos una demanda de este servicio educativo en el
publico objetivo, para el que la calidad de la educacién formal y no formal
es el orientador de cualquier intencion de transformacion en este sistema.
Esto genera una necesidad de nuevos paradigmas educativos que
asuman tal reto social. Es asi, que la ASP se encuentra en este contexto
de necesidad en calidad educativa. En este sentido sus programas y
actividades deberian brindar a los nifios, nifias y jévenes a quienes van
dirigidos, esa satisfaccion, de tal forma que se haga necesario
implementar experiencias similares en otros lugares donde el escultismo
no ha podido llegar. Junto con esta realidad, existe también la
problematica de crear programas y actividades atractivas para jovenes,

nifos y nifias que se encuentran propensos a la delincuencia y la
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desercion educativa. La ASP, con su proyecto educativo, podria mitigar
estos lamentables problemas.

Asi mismo, la ASP mantiene convenios con instituciones como: MINAM,
MIMDES, FONAM y PROHVILLA, también con municipalidades como las
de Miraflores, Magdalena del Mar, San Miguel, Chiclayo, Trujillo y
Arequipa. Estos convenios y alianzas estratégicas que mantiene la ASP
con estas instituciones, han generado actividades en beneficio de la
sociedad, tales como la participacion de nifios y niflas en la
CONADENNA, y en la campafia mundial A limpiar el mundo, generando
un impacto positivo no solo en nuestra sociedad sino también en su
publico objetivo. Este tipo de convenios y alianzas, ayudan a la ASP a
ampliar la magnitud de su impacto en su ambito de intervencion,
incrementa las posibilidades de aplicar su programa de tal forma que
fortalezca a la institucibn y cumpla su cometido como institucién

educativa.

Por otro lado, encontramos ciertos aspectos en el contexto que no son
beneficiosos para la ASP. Como ya se menciond, gracias a la ley 16666 la
ASP fue declarada de necesidad y utilidad publica. Sin embargo, esta ley
no le brinda mayores beneficios que los ya expuestos. Sumado a esto,
nos encontramos con que a partir de 2006 el presupuesto asignado por el
Estado a la ASP dejo de ser efectivo; por lo tanto, como se explicara mas

adelante, la ASP debe generar sus propios recursos.

También encontramos en este contexto, instituciones de caracter
educativo y recreativo que, si bien no manejan el mismo método educativo
que los scouts, si brindan similares actividades, como campamentos,
juegos y dinamicas grupales para nifios, nifias y jovenes. Junto con estas
instituciones, encontramos asociaciones y grupos scouts paralelos, que si
aplican el método educativo scout, pero no son reconocidos por el
movimiento a nivel nacional e internacional. Estos grupos, conjuntamente
con las otras instituciones aludidas, aparecen como potenciales

competidores en este rubro.
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Visién institucional:

La visién de una organizacion, si bien debe proporcionar un sentido claro
de la direccién, una sensacion de compromiso con algo importante, debe
ser también coherente con la realidad de cada organizacion. Plantearse
una vision con un plazo determinado implicaria, en un caso, estar seguros
de poder llegar a cumplirla, asumiendo un compromiso. Una organizacion
que es “estable” podria proponerse una meta como la planteada por la
ASP para el 2019%*. Ser una “organizacion referente” a nivel nacional en
nueve afos implica que la ASP resuelva primero todos sus problemas
organizacionales, logre incrementar el nimero de sus asociados y se
posicione en este “mercado” de organizaciones de voluntariado. En este
momento la ASP no encaja en un modelo de organizacion que pueda
plantearse una visibn a mediano plazo como esta, mas aun sin haber

desarrollado las estrategias necesarias para lograrlo.

El centenario de la ASP se cumple en 2011, la segunda vision planteada
por la ASP?® es semejante a la anterior que se plantea en un plazo
especifico, y en este caso mucho menor (un afio). Se asume también que

esta visibn cambiara o se reformulara pasado el centenario.

Estas visiones fueron presentadas en la Indaba?® (7 y 8 de noviembre de
2009) en la que se especifico que fueron trabajadas en los talleres para el
desarrollo del Plan Estratégico de la Asociacion de Scouts del Peru
(realizado en dos talleres durante 2009). Estos talleres no fueron
suficientes para terminar de desarrollar el PE. La forma de participacion

* “La Asociacion de Scouts del Peru es la organizacion referente en educaciéon no formal, que
promueve la formacion integral de nifios, nifias, adolescentes y jovenes lideres, comprometidos
con el desarrollo del pais”.

> “Ser una organizacion lider comprometida con el desarrollo del Perd, que al cumplir su
centenario, responde a las necesidades de nifios y jovenes, dirigida por adultos capacitados y
basada en una gestidon moderna, efectiva y participativa”.

26 « . . . . . .

Un Indaba es una conferencia importante sostenida por los indizuna (hombres principales) de
los pueblos sudafricanos Zulpu y Xhosa. Estas Indabas pueden incluir solo a los indizuna de una
comunidad en articular o puede ser sostenida con representantes de otras comunidades. El
término Indaba proviene de una palabra del vocablo zull que significa “asunto” o “tema”. También
ha encontrado un difundido uso en el Sur de Africa y a menudo significa simplemente “encuentro” o
“reunion”. Para los scouts puede traducirse como la reunion de todos los Dirigentes Scouts.
Denominando de esta manera a las reuniones de todo sector de la Asociacion, Region, Localidad o
Grupo.” (Ilvan Rivarola Ganoza — JSN)
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de los talleres del PE no fue representativa, ya que estos talleres

estuvieron conformados Unicamente por los miembros del CDN y algunos
Comisionados Regionales y Locales que no llegaban ni al 10% de ellos.
Ademas, muchas de las personas que asistieron al primer taller no
estuvieron presentes en el segundo; la impuntualidad y la falta de
compromiso de las personas era evidente. La convocatoria a los
diferentes asociados para su participacion en los talleres no guarda
relacion con el numero (menos de 40) requerido. Todo esto sumado a que
durante una entrevista con una de las autoridades de la ASP esta persona
dijo no estar totalmente de acuerdo con el plazo planteado en la visién a
pesar de haber sido esta quien propuso que la ASP tuviera una vision
como “organizacion referente”. Todos los asociados piensan que es
importante contar con una vision institucional, pero como muchos lo
expresaron, esta debe ser representativa, realista y no trabajada por un

grupo pequefio.

El siguiente cuadro muestra el grado de acuerdo de los Comisionados
Regionales (CR), Comisionados Locales (CL) y los miembros del Consejo
Directivo Nacional (CDN) con las visiones institucionales planteadas en la
Indaba.

Gréfico 1.3. Grado del acuerdo o desacuerdo con las visiones

institucionales

80% -

70% A

60% A

50% A
m De acuerdo

0, -
40% M En desacuerdo

0, -
30% Parcialmente de acuerdo

20% -

10% -
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Fuente: Elaboracion propia.
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Se puede apreciar que la mayor cantidad de personas que no estan
totalmente satisfechas con lo planteado en estas visiones corresponde al
grupo de Comisionados que fueron los que menos representatividad
tuvieron durante estos talleres. Y se aprecia también que los que se
encuentran de acuerdo con estas visiones son los miembros del CDN,
quienes si participaron de su formulacién. Por lo tanto, estas visiones no
son representativas y no reflejan el pensar y el sentir de todos los

asociados.

Gréfico 1.4. Grado en que la vision institucional es compartida.

100% T
90% -
80% -
70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -

0% T T T

m Conoce

W Noconoce

Conoce parcialmente

Fuente: Elaboracion propia.

Las estadisticas referentes a la falta de conocimiento se encuentran entre
los Comisionados y Jefes de grupo pero, en general, un buen porcentaje
de los asociados tiene nocién de ellas. La Indaba y la WEB sirvieron para
difundir estas dos visiones, por lo que asumimos que el nivel de
conocimiento debe haber aumentado, logrando que éstas se compartan

entre sus asociados.

La ASP construy6 dos visiones institucionales anteriores a las dadas en la
Indaba. La primera corresponde al afio 2002, aunque al hacer el analisis
documental se encontraron dos visiones diferentes para ese mismo afo,

una que figura en el Libro de Actas N°1 — 18 de octubre de 2000 -
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ASOCIACION DE SCOUTS DEL PERU - X Asamblea Scout Nacional

Extraordinaria:

“‘Un movimiento lider en la formacién integral de las/los jovenes,
gque promueve el desarrollo de personas integras, libres,
responsables y comprometidas con la construccion de una

sociedad justa y solidaria”.

Y una diferente que se presenté y difundié en el documento de la Indaba,

el aflo pasado y que se formul6 para el afio 2002, pero que no se

encontrd en ningun documento.

“Yemos a nuestra Asociacion Scout como una fuerza social
educativa orientada a cumplir su misién, involucrando a los nifios,
nifas y jévenes en un trabajo conjunto para desarrollar su pleno
potencial con el apoyo de adultos comprometidos y capaces de

llevar a cabo su funcién educativa”.

Luego de la vision de 2002, esta se reformulé el 2005 (porque es asi

como se presenta en el documento de la Indaba):

“‘Un movimiento lider en la formacién integral de las/los jovenes,
que promueve el desarrollo de personas integras, libres,
responsables y comprometidas con la construccion de una

sociedad justa y solidaria”.

El documento de la Indaba difunde esta vision como la de 2005 pero es la

misma que se encontrd en las actas formulada para el 2002. Si bien estas

visiones han sido cambiadas por las actuales, el problema es que se

difunde informacion que no es la correcta entre los propios miembros. El

analisis de los cambios surgidos en las visiones y de lo que se hizo para

lograr llegar al cumplimiento de ellas no sera eficazmente evaluado si se

maneja informacion tergiversada.
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1.2. Capacidad de liderazgo de la ASP

La capacidad de liderazgo que poseen ciertos miembros que se
encuentran en cargos especificos en la ASP fue analizada para
comprender si efectivamente estas personas conducen a la organizacion

a alcanzar su objetivo y orientar su gestién.?’

Capacidad de liderazgo en los cargos politicos:®

Primero se realizé una busqueda de documentos que nos permitieran
entender qué perfil debia tener un lider perteneciente al movimiento.
Estos perfiles (como instrumentos de gestiébn) se encuentran en el
documento que se viene trabajando por una persona encargada de
reformular el documento “Perfiles Institucionales” que fue publicado por la
OSI hace algunos afos. Cabe resaltar que este documento no ha sido
terminado ni aprobado por el Consejo Directivo Nacional ni por la
Asamblea Nacional. Gran parte de los perfiles son exactamente iguales a
los del documento original, es decir, no existe casi ninguna variacion.
Aquellas encontradas responden a los cambios sufridos en el reglamento
y en el Estatuto de la ASP pero no a estudios que determinen qué tipo de
perfiles se requieren para manejar una asociacibn como estad. En el
documento presentado por la OSI, no existen perfiles para el Director de
Gestidn Institucional y el gerente porque la mayoria de asociaciones no
cuenta con un gerente, ni con un director de gestion institucional ya que
se asume el JSN se encargaria de estas tareas. Los perfiles tampoco han
sido creados por la ASP en el documento que viene siendo trabajado. La
importancia de establecer los perfiles institucionales en la ASP basados
en competencias especificas para cada miembro es que ellos son la
piedra angular de todo el sistema de gestion por competencias. Si no se
comienza por establecer un listado, una descripcion de cada una de las
competencias que necesita cada miembro de la ASP, estos no podran

desempefar su cargo con total rendimiento lo que implica que nos

27 . ... . Lo
Ver concepto de liderazgo en definiciones operacionales del Marco Tedrico.

28 . sos . . ;.
Ver concepto de liderazgo politico en definiciones operacionales del Marco Tedrico.
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encontremos con problemas de tipo organizacional en todos los niveles,
que las funciones no se encuentren bien definidas, que no sean
coherentes, que no guarden una relacion y una conexién unas con otras,
impidiendo el desarrollo y el cumplimiento de los objetivos y metas

establecidos por la ASP.

Si todos los miembros de los 6rganos piensan que es importante tener un
documento que diga cuales son los perfiles de todo lider que pertenece a
la ASP, es contradictorio que no se haya terminado de realizar esta
formulacion y que se haya reformulado el Reglamento sin tener una base
de perfiles requeridos para determinar funciones. Los perfiles de los
miembros de la ASP nos dan a conocer las capacidades, habilidades,
conocimientos y destrezas, que debera tener cada uno de ellos para
poder desempefar de mejor manera su funcién, sin ellas se esta
suponiendo y asumiendo lo que deberia ser. Existen diferentes modelos
de perfiles y también diferentes técnicas para determinar un perfil con
base en competencias como la revision o elaboracion de las
descripciones de los puestos actualizadas y correspondientes a un Plan
Estratégico.

Otro punto importante a tratar es el de la Asamblea que es el 6rgano
supremo de toda asociacion; ella expresa la voluntad colectiva en las
materias de su competencia. Las Asambleas Nacionales Ordinarias de la
ASP se relnen cada tres afios y las Asambleas Extraordinarias son
convocadas segun la necesidad y la convocatoria requerida. Se asume
gue estas instancias son las que deciden el futuro de la ASP, ya que el
Estatuto dice que en ellas se abordan los principales problemas, se
discute y se toman decisiones. Se asume, por lo tanto, que ambas deben
ser representativas, pero si analizamos lo que dice el Estatuto, para que
estas puedan sesionar no es necesario que sean tan representativas

como deberian:

“...pueden sesionar validamente con la mayoria absoluta de sus

miembros empadronados con derecho a voto, a menos que las
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materias a tratar requieran de un quérum calificado por mandato de
la Ley o del Estatuto. Transcurridos sesenta minutos de la hora
fijada en la convocatoria respectiva, las Asambleas Nacionales
pueden constituirse con el nimero de miembros que se encuentren
presentes, siempre que éste no sea menor al treinta y tres por
ciento de sus miembros con derecho a voto, debidamente
empadronados. Si no se reuniere el quérum requerido para la
celebracion de una Asamblea Nacional Ordinaria o Extraordinaria,
se deja constancia de este hecho en el Acta y el Consejo Directivo
Nacional queda facultado para efectuar una nueva convocatoria,
dentro de los treinta dias siguientes de la fecha de la ultima

citacion.”

Para la realizacion de la Asamblea Nacional Extraordinaria de 2009,
efectivamente se llamdé a una primera convocatoria en la que no
estuvieron presentes los asociados necesarios para empezar. Luego de
transcurrida una hora se llamé por segunda vez y en esta ocasion si se
contd con ese 33% de sus miembros con derecho a voto y debidamente
empadronados. La mayor concentracion de asociados con derecho a voto
se encuentra en Lima, y estas asambleas se llevan a cabo en Lima, sin
embargo no estuvieron presentes una gran cantidad de ellos y ellas. El
hecho de que este tipo de reuniones se lleven a cabo en Lima sera en
este trabajo una constante de discusién ya que limita la participacion de
miembros de provincias que desean participar de ellas pero que no tienen
los medios econémicos para hacerlo y que, por falta de presupuesto y de

estabilidad financiera, la ASP no esta en condiciones de apoyar.

Existen a su vez asambleas regionales y locales en las que se eligen a los
Comisionados Regionales y Locales respectivamente y se fijan los
objetivos anuales a nivel de region y de localidad. La Asamblea Local
ademas se encarga de elegir a los delegados que participaran de la
Asamblea Regional y de la Asamblea Nacional Ordinaria (no existen

criterios establecidos para la eleccion de estos representantes).
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Durante las entrevistas se pudo apreciar que muchas localidades y
regiones funcionan muy aisladamente una de la otra. No se cifien a lo
estipulado en el reglamento a propdsito de como se debe manejar este
tipo de asambleas, sobre todo en provincias, simplemente son adecuadas
a sus necesidades; muchos utilizan estas reuniones para tratar temas
relacionados en su mayoria con la membresia y con actividades. La
participacion en ellas también es poco representativa, segun lo que
contaron los Comisionados. Se puede decir que no se le da la debida

importancia a este tipo de asambleas.

Jerarquicamente, luego de las asambleas se encuentra el Consejo

Directivo Nacional. El Estatuto de la ASP sefiala que:

“‘El Consejo Directivo Nacional esta conformado por ocho
integrantes elegidos por la Asamblea Nacional Ordinaria
(concejeros), por el Presidente del Consejo Directivo Nacional
precedente, por el Jefe Scout Nacional precedente y por el Jefe

Scout Nacional que designa el Consejo Directivo Nacional.”

Este Ultimo CDN es un consejo con personas que exceden en su mayoria
los 40 afios, solo hay un consejero (varén) de 31 afios y este se
encuentra en provincia. Puede que la desproporcion generacional este
afectando la comunicacion entre ellos. Solo existe una consejera que no
quiso intervenir en ningln momento en la investigacion, ni tampoco quiso
dar su opinion al respecto. Si no se propone una forma de elecciéon con
base en el género y la edad puede que esto continde. En conversaciones
con algunos miembros del CDN, comentaron que era necesario hacer
mas efectivas las reuniones, que el tiempo de cada sesién era muy
extenso; la duracion de algunas de ellas sobrepasa las 4 horas. Asimismo
existe un problema con los consejeros que no viven en Lima, sobre todo
con uno de los dos consejeros de provincia, quien debe viajar cada mes
para la sesiones. Muchas veces no puede asistir asi que trataba de
hacerlo cada dos o tres meses para no perder su cargo dentro del consejo

como lo estipula el reglamento sin embargo, como él mismo lo sefiala,
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pierde sesiones importantes. El solicitd que se aprobara su intervencion
virtual cuando no pudiese estar presente pero esta mocion fue denegada.

El sistema de elecciones del CDN y JSN es un tema de mucha discusion
en todos los niveles, inclusive dentro de este consejo. Durante entrevistas
en las que se toco este tema se menciond que estas elecciones no eran
representativas. Asimismo se sugiri0 que podrian realizarse a través de
listas como se hace en otras asociaciones cuando el numero de inscritos

es elevado.

"Ya no se puede pensar en un movimiento scout dirigido por un
grupo sino que se debe manejar mas democraticamente; que las
bases se vean representadas en su CDN. Ahora bien, yo creo, en
mi opinidn personal, creo que podriamos tener el cambio para que
los miembros de la asociacién se sientan mejor representados
cuando se vote por listas, 0 sea como toda asociacion, porque todo
el mundo apunta a lo mismo: a mejorar el movimiento scout.
Entonces ahi todos votarian con su credencial y por la lista que
quieran, y las asambleas solo se harian para elegir al comité
electoral, aprobar el balance, los lineamientos institucionales, y el

comité electoral en otra fecha convocaria a elecciones...”?®

El siguiente cuadro muestra el grado de representatividad de las
autoridades de la ASP*°: Se asume por lo encontrado, que los que viven
cerca de la Sede Central (Lima) estdn mas al tanto de lo que ocurre y
tienen una mejor comunicacion con los 6rganos por lo que el porcentaje
de personas gue se sienten representadas por las autoridades proviene
de ahi en su gran mayoria. Se encontrd, ademas, que muchos de los

asociados en provincias no conocian a los miembros del CDN.

*° Entrevista N° 2 - CDN
0 Autoridades: miembros del CDN, Presidente del CDN y JSN.
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B Representados

B Norepresentados

Parcialmente
representados

Fuente: Elaboracion propia.

El hecho de que sientan que la votacidn no es representativa y no se
sientan identificados con estas personas elegidas en Asamblea, puede
conllevar (como muchos lo plantearon) que se desarrollen actividades
dejando de lado lo que suceda en Lima y tratando de sobrevivir en sus
grupos, localidades y regiones. Por lo tanto, se podria deducir que no
existe un compromiso conjunto por querer crecer y desarrollarse como

institucion.

Gréfico 1.6. Grado de consenso en decisiones
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Fuente: Elaboracion propia.
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Grafico 1.7. Grado de consenso de articulacion de ideas
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Fuente: Elaboracion propia.

El liderazgo que ejerce cada "encargado" o “encargada” en su area, es
mas significativo en JG porque las personas que tiene a cargo y con
quienes tiene reuniones, por ejemplo, son muy cercanas a ellos y ellas.
Ademas las decisiones solo afectan al grupo como tal. Casi nunca suele
haber problemas dentro de los grupos para tomar decisiones o articular
ideas; esta perspectiva cambia considerablemente en reuniones del CDN

y de Comisionados Regionales.

Capacidad de liderazgo en cargos gerenciales:

Si bien existe estatutariamente una gerencia y un gerente® general, la
forma como se manejan las cosas internamente hace pensar que existen
dos administraciones, una que tiene que ver con la administraciéon®? de la

Oficina Scout Nacional, y otra con la administracion del voluntariado.

"...no hablo de gerencia porque estamos en una transicion. Para
gerenciar si bien es cierto se toman decisiones y tenemos la

capacidad, para ello todavia hay algunas que no son decisiones

31 . . . e . . ;.
Ver conceptos de liderazgo gerencial en definiciones operacionales del Marco Tedrico.
32 .. .z . . ;.
Ver concepto de administracion en definiciones operacionales del Marco Tedrico.
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plenas de la administracion, entonces siempre hablo de

administracion mientras esta se da como tal. "

Es importante mencionar que antes de asumir el cargo el gerente actual,
la ASP tuvo otra persona encargada de la gerencia. Segun lo informado
por el gerente actual durante las entrevistas, en las actas de CDN y en el
documento que entregd sobre la situacion en que encontrd la gerencia en
2007, se produjo una serie de incidentes algo desagradables al momento
de dejar la Oficina Scout Nacional el gerente anterior. Asimismo se
encontraron problemas financieros que asumid la nueva gerencia. El
informe habla de la forma de entrega de la OSN (una cantidad exagerada
de llaves que estaban a disposicion de varias personas), de la falta de
control de activos, de que se tenia una deuda de tres meses con el
personal, de los teléfonos cortados, de la deuda de luz y de agua, de
deudas con otras instituciones, y la falta de pago de arbitrios. Esta
informacion fue confrontada con el anterior gerente de la ASP quien
estuvo en todo momento dispuesto a contestar todas las preguntas. El
confirmo que existieron muchos de estos problemas al momento de dejar
la gerencia pero que no fue producto de un mal manejo de recursos,
asegura haber hecho todo lo posible por tratar de solucionar los
problemas que ya existian, y que en un principio asumié como Gerente,
pero que lamentablemente no pudo hacer mas porque fue retirado del
cargo. Puesto que no es materia de esta investigacion profundizar en los
temas financieros de la institucion ni en el trabajo realizado por la anterior
gerencia, no se puede afirmar si, efectivamente, la gestién anterior no se
llevd de manera eficaz. Sin embargo, se debe indicar que ambas

personas estuvieron dispuestas a responder todas las preguntas.

Sobre el trabajo realizado por la gerencia actual podemos decir que al

empezar su gestion realiz6é un andlisis de los servicios que brindaban:

** Entrevista N° 1 — Gerencia.
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“...el personal entraba a las diez de la mafana y salia a las seis de
la tarde. Esto no se ajusta con la realidad del tipo de asociado, o
sea nuestro cliente, al que proyectamos nuestro servicio, porque el
voluntario sale de su horario formal de trabajo (que era igual al que
tenia la oficina entonces) y normalmente llegaba a la oficina o
cuando estaban cerrando o cuando ya habian cerrado. En
definitiva, no habia una calidad de servicio. Se tenian secretarias
gue trabajaban en esos horarios y podrias tener cincuenta
secretarias y no se iba a brindar el servicio por lo que te
comentaba. Nosotros enlazamos dos secretarias que tengan la
misma funcién y que tengan dos horas de enlace para que puedan
hacer el traslape de la forma adecuada brindandole un horario de
nueve de la mafiana a siete de la noche. De esta manera hay
funciones administrativas desde la mafiana hasta la noche,
entonces tanto el voluntariado como las familias de los asociados
miembros juveniles pueden venir en la mafana y ser atendidos o
venir los dirigentes scouts en el transcurrir de la tarde y en el
devenir de la noche y ser atendidos de la misma forma, ese fue uno

de los cambios...”%

La identificacion de los factores claves para la implementacion de estos

cambios organizacionales fue adoptada por el nuevo equipo de gerencia

obteniendo resultados satisfactorios. La autoevaluacion -sefiala el propio

gerente- es parte de su rutina diaria y la evaluacion del equipo se realiza

una vez al mes a través del método de 360°, aunque durante las visitas

no se haya escuchado de esta evaluacion. Lo que si se pudo observar es

la presencia de un personal que se ha cohesionado con la institucion y

pone mucho de su parte, en muchos casos, como el del Ejecutivo

Nacional, mas de lo que corresponde. Existe una verticalidad pero al

parecer simplemente para mantener un orden, para brindarle en todo

caso una jerarguia a las responsabilidades en la distribucion de estas.

** Entrevista N° 1 - Gerencia
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La gerencia ha logrado cambios positivos en la Oficina Scout Nacional:

"Estamos en una etapa de cambios, incluso los procesos para
fortalecerlos. El sistema de registro, por ejemplo, es un proceso
gue nosotros hemos cambiado. Cambiamos el inicio del afio scout
al 02 de enero al 31 de Diciembre con lo que no quedan pendientes
de rezagos al siguiente afio y este afio iniciamos el tema virtual
cambiamos todo el sistema informatico de registros, no existia mas
gue un programa que ya nho cubria las capacidades que
necesitabamos. Hoy dia tenemos cuadros estadisticos y un sin
namero de listados de los ultimos diez afios. Falta solamente una
depuracion que se va a trabajar a partir de la inscripcion a traves
de web que es la segunda etapa, que esperamos comience el
proximo afio. Tenemos que darle mayor fuerza al area de servicios
a terceros que es una forma de ingreso. El afio pasado tuvimos
algunas experiencias a través de una bolsa de trabajo. Hay
empresas e instituciones que requieren los servicios de los
dirigentes scouts por caracteristicas propias de los adultos scouts.
“‘Juvenalia” es una de las organizaciones que nos solicité en dos
ocasiones los servicios. Tenemos las experiencias de Chile,
Ecuador que tienen secretarias de servicios a terceros que nutren
sus arcas con esto. Definitivamente es rentable tanto para el

asociado como para nosotros."*

Cuando hablamos de gestién® existe un punto que puede ser tema de

discusion y es que a veces se suele priorizar el cumplimiento de la

“gestion” sin pensar que nuestras decisiones pueden afectar a otras

personas. Un ejemplo de ello es el caso de la adquisicion de bibliografia

para la tienda scout en Lima. La mecéanica es hacer pasar los libros desde

Chile por la frontera para ahorrar el pago de impuestos y no se eleve el

35 . .
Entrevista N° 1 — Gerencia.

36 - 2 .. . ;.
Ver concepto de gestion en definiciones operacionales del Marco Tedrico.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




TESIS PUCP

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

costo de los libros. Esta es una situacion que se presenta desde los

noventas:

“...ese tema fue muy dificil para nosotros, este afio nos hemos
vuelto contrabandistas de libros. Este afio la Unica comunicacion
constante que hemos tenido por parte de Lima especialmente de la
gerencia es por este asunto de los libros ya que estos vienen de la
Interamericana, aqui en Chile. Entonces, para pasar los libros te
cobran un impuesto tremendo, entonces, para abaratar costos los
mandan hasta Arica por la frontera y nosotros que estamos aqui en
Tacna lo contrabandeamos en cajas. Hemos tenido cada problema.
Esto viene de la época de xxx, no es de ahora. En la época de xxx
metieron preso al comisionado regional de ese entonces en
Pucusana. Tuvo que ir xxx a sacarlo. Este afio nosotros nos
guedamos detenidos aqui en Santa Rosa en el Ultimo viaje. Xxx
nos pide el favor de pasar los libros. Hasta hemos tenido que pagar
coimas en la aduana, guardar los libros en casa de mi madre, etc.,
incluso hubo pérdida de libros de la que nos echaron la culpa
cuando el policia de aduanas se los saco como parte del trato pero
que Lima no creyé y tuvimos que asumir. Este tipo de

experiencias..."*’

Este caso permite ver que esta gestion tiende a ser empresarial, es decir,

Su preocupacion se centra en aprovechar los recursos humanos al

maximo en desmedro de su integridad y se aleja del tipo de gestion que

una organizacién como la ASP supone.

El cuadro siguiente nos da una idea de la preocupacion de los miembros

sobre la actual gestion de la ASP:

* Entrevista N° 6 — Comisionados.
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Gréfico 1.8. Grado de satisfaccion del trabajo realizado por la Gerencia
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Fuente: Elaboracion propia.

Si bien la gerencia deberia relacionarse estrechamente con otras oficinas
scouts, esto no se hace posible debido a que no existen dichas oficinas a
nivel nacional; solo existe una y es la Oficina Nacional Scout, por lo que
se podria entender que la Gerencia seria vinculante Unicamente con los
Organos de Gobierno y de Voluntariado, asumiendo entonces que la
mayor parte de personas que no conozcan de su trabajo se encuentren a
nivel de dirigentes. La aceptacion de su trabo sin embargo en los cargos
de CDN, Regional y Local, esta bien vista. Algunas de las personas que
no estan de acuerdo con su trabajo se inclinan por cuestionar no tanto al

trabajo en si, sino a su falta de discrecion.

La otra “administracién” a tratar corresponde a la del voluntariado, que
tiene como representante al Jefe Scout Nacional (JSN). Al igual que el
gerente, el JSN es una persona que en todo momento que se prestd a
brindar las facilidades en cuestion de informacion y de conexiones con
sus direcciones. EI JSN comenta al igual que el gerente, de que se

encuentran en un periodo de transicion:

"Este periodo de transicion seguira hasta que salgamos de la
incubadora. Si tuviera la capacidad de tomar decisiones ya

hubiéramos salido de ese dilema. Aca tengo que enfrentar, lidiar
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con un presupuesto que no existe y no se pueden cubrir las
expectativas de todo lo proyectado por el regular del
comportamiento tanto de jefatura nacional, que es la otra mitad de
la administracién. Porque hay una administracion de soporte, pero
también hay una administracion en el voluntariado. Entonces es
dificil definir porque tratas de trazar una banda y no existe la
posibilidad de ejecucion que te puede echar abajo, muy por debajo,

de cualquier comportamiento de los tltimos afios...”*

En este caso el representante se siente limitado al no poder tomar
decisiones. Este no es el pensamiento Unicamente de esta area sino
también de los Comisionados y Jefes de grupo, que estan mas cerca del
trabajo que realiza el voluntariado. La figura del voluntariado, al igual que
la gerencia, cambié. Antes, el JSN manejaba ambas, pero luego se
separd al voluntariado de la administracion, con la finalidad, segun se

dice, de asegurar la transparencia.

Por otro lado, el tiempo que el JSN le dedica a su trabajo no parece ser el
adecuado, y esto se debe a que, ademas de este trabajo voluntario, él
tiene otras actividades que le demandan tiempo y esfuerzo, ademas de
una familia. Por este motivo, por lo que el tiempo para realizar las tareas
de JSN es muy limitado. Se puede identificar como una debilidad el hecho
de no disponer de una persona a dedicacion exclusiva en un cargo tan

importante como este y que demanda mayor dedicacién y trabajo.

Se puede apreciar que existen problemas de comunicacion y de opinion
entre el JSN y el Gerente, que lamentablemente no son los ideales para la
realizacion de un trabajo conjunto. De esta manera surgen retrasos y
muchas veces malos entendidos. Por lo que se pudo apreciar, el trabajo
de sus direcciones es mas bien desarticulado; cada direccion funciona de

manera individual.

*® Entrevista N° 4 — Jefatura Nacional.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




‘\ﬂNEgﬂl

St ll %
TESIS PUCP %

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

Gréafico 1.9. Grado de satisfaccion del trabajo realizado por el Organo de

Voluntariado
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Fuente: Elaboracion propia.

Estas cifras son criticas porque el voluntariado caracteriza a este tipo de
asociaciones. La gran cantidad de personas que no conocen del trabajo
realizado por las diferentes direcciones es realmente alarmante sobre
todo a nivel de Jefaturas de Grupo que es donde encontramos a los
dirigentes. Otro aspecto critico es que el CDN, en su gran mayoria, no
estd de acuerdo con el trabajo que realiza el voluntariado. Esto hace
suponer que no sera apoyado en las decisiones que desea adoptar. Esto
puede ser un una razon de porqué la administracion del voluntariado

sienta que no tiene poder de decision.

1.3. Instrumentos de politica interna

Los instrumentos que se pensO analizar en un principio se referian a
documentos especificos como las politicas de gestion de la institucion que
se mencionan en el Estatuto y el Reglamento, Planes Nacionales, Planes
Estratégicos, evaluaciones, diagndsticos, sistematizaciones, perfiles, etc.,

que permiten orientar la gestion de la ASP.
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Politicas de gestion:

No existen politicas ni ningun tipo de documento referido a ellas. Se han
realizado dos talleres este afio para el desarrollo del Plan Estratégico de
la ASP, pero no se ha llegado a formular el documento, Unico instrumento
de gestion. Tampoco existe un Plan Nacional de la ASP, ni planes

operativos por areas.

Programas vy proyectos generados por la ASP:

La ASP no genera Programas, no genera proyectos, solo actividades
especificas enmarcadas algunas veces en convenios. En 2009 el Organo
de Voluntariado promovio la realizacion del Plan Estratégico Anual, el cual
se llevé a cabo en dos fechas; sin embargo aun no se tiene el documento
impreso. En 2009 se llevaron a cabo dos actividades muy importantes que
fueron: "A limpiar el mundo" y la "CONADENA". La encargada de esta
primera actividad, es una dirigente de la rama caminantes, madre de
familia de dos niflas scouts. Ella es especialista en Proyectos de
Desarrollo Social y ha trabajado con poblacion juvenil en riesgo. Su
experiencia y su dominio en este campo hicieron posible que esta
iniciativa que comenz6 en su comunidad de caminantes se convierta en
una actividad nacional y que se firmaran convenios con instituciones
privadas y publicas en menos de medio afio. Se sabe que la CONADENA
también es wuna actividad muy importante en la que participan
representantes de la ASP, pero lamentablemente el encargado de dicha
actividad nunca llegdé a la entrevista pactada por lo que no se consiguio

mayor informacién que la existente en la WEB.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




TESIS PUCP

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

CAPITULO Il

CAPACIDAD ORGANIZACIONAL DE LA ASP

2.1. Capacidad de reconocer necesidades de adecuacion

institucional

Para poder reconocer las necesidades de adecuacion institucional, era
preciso saber si los miembros de la ASP sabian de la existencia de ciertas
debilidades y problemas internos y cual era su forma de percibir los

problemas.

Debilidades en los Organos de Gobierno:

Existen debilidades en los Organos de Gobierno, esto se percibe y se
refleja en las criticas constantes de sus asociados. Algunas criticas son

duras, otras no tanto pero en general, se perciben con regularidad.

Grafico 2.1. Grado de reconocimiento de la existencia de debilidades en el

Organo de Gobierno
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Fuente: Elaboracion propia.
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Se puede apreciar que la mayoria de las criticas acerca de problemas y
de debilidades se centran en el CDN y en los Comisionados Regionales.
Los problemas mas resaltantes encontrados corresponden a que los
debates son prolongados en las sesiones de consejo lo que no permite

hacer un buen uso del tiempo.

“...demoramos mucho porque entramos en debates, es una
sociedad de debates y después de debatir a veces no estamos

dispuestos a tomar decisiones.”**

Existe ademas una diversidad de profesionales dentro de este CDN y
cada uno posee una perspectiva distinta. Esto podria contribuir a que el
manejo del tiempo no sea eficiente. Algunos indican también que esta
disparidad produce en ocasiones conflictos y genera también temor a
exponer sus puntos de vista. Resultado de esto es que existen personas
que dominan ciertas sesiones. Se pudo encontrar también que muchos
entrevistados que tienen mas afios dentro del movimiento coinciden en
gue el CDN funcionaba de mejor manera hace mas de veinte afos.
Aseguran que esto se debia a que era manejado por personas con
experiencia en banca, empresarios renombrados, politicos, etc., de mucho
conocimiento en diversos aspectos. Ahora, dicen, muchos miembros del
CDN son capaces solamente en su area por lo que no tienen una vision

mas amplia.

“...no hay una solucién facil al problema de las elecciones del CDN,
y no es que tenga nada contra los que estan dentro del CDN,

simplemente veo la disparidad entre sus capacidades.”*

No fue posible presenciar las sesiones del CDN para poder observar su
desenvolvimiento ya que estas, segun se explicdO, muchas veces, eran
reservadas y solo los miembros del CDN podian estar presentes. Por este

motivo solo se pudo acceder, después de mucha insistencia a las actas

** Entrevista N° 3 ~CDN.
“ Entrevista N° 16 — Dirigentes.
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del CDN. Estas actas confirman que el tiempo utilizado en cada sesion
por el presente CDN es extenso en comparacion con afios anteriores.
Asimismo, se pudo constatar que dentro de la agenda, muchas veces se
presentan informes de lo que se viene haciendo en las diferentes areas.
Estos informes no solo son presentados sino que muchas veces son

materia de debate y discusion, utilizando mucho tiempo para ello:

“...En las reuniones de CDN no se esta racionalizando los tiempos.
Puede ser también la variedad de opiniones, pero hay muchos
temas que creo no deberian ser tocados por el CDN y sin embargo
se insiste en ellos aunque son evidentes para la jefatura nacional y
con el simple hecho de que yo presente un informe ya no deberia

tocarse, y se hace muchas veces por cuestiones personales.”*

Esta es la opinion de una persona, como se menciono al revisar las actas
se aprecia que la gran mayoria de veces se utiliza mucho tiempo para
revisar cada informe, y esta peticién proviene de alguno de los miembros
del CDN.

Si bien los estados financieros de la ASP no son materia del presente
trabajo, si es importante mencionar que durante la entrevista que se tuvo
con un consejero del CDN que funge como de tesorero, surgié un dato

resaltante:

“...estoy como tesorero desde febrero de este ano. No tengo la
menor idea de cual es mi funciébn como tesorero, en el sentido en
que, en teoria, un tesorero tiene que ver presupuesto, balances, la
parte fiscal, pero por otro lado necesitamos y no tenemos una
comision de finanzas para preocuparse por lo gue necesitamos, no
hay un sentido de urgencia sobre este punto por el CDN. Yo he
presentado en marzo al CDN el marco situacional recibido y el CDN

*! Entrevista N° 1 — CDN.
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lo ha aceptado con una indiferencia magnifica. No hemos debatido

ni una sola vez acerca de esto...”*

Si bien este consejero tiene 52 afios dentro de la asociacion, no siente
gue muchas de sus propuestas y cuestionamientos al trabajo interno del
CDN sean escuchadas ni atendidas. Otra iniciativa suya acerca de las
cuotas de inscripcion (membresia) “escalonadas”, tampoco fue discutida

en ninguna de las sesiones de CDN.

Otro caso caracteristico del CDN son los dos representantes de
provincias. Solo podemos mencionar la situacion de uno de ellos ya que
el otro no contestd ninguna de las comunicaciones enviadas solicitdndole
una entrevista a pesar de habérselo propuesto personalmente. El
miembro mas joven del CDN (31 afios), vive en la ciudad de Cusco, lo que
implica un viaje desde esa ciudad hasta Lima. Si bien él no ha estado
presente en todas las sesiones de CDN por este problema propuso que
se le permita sesionar virtualmente, mocién que fue rechazada por la
mayoria de miembros que argumentaron que las sesiones son
reservadas. Si no asiste a cierta cantidad de sesiones puede ser removido
de su cargo. ¢ Qué tan representativo entonces puede ser un consejero de
otra region distinta a Lima, si no puede participar activamente de estas
sesiones? Durante las entrevistas con dirigentes de la ciudad de Cusco se
toc6 mucho el tema de la eleccion de este consejero como caso particular,
ya que fue elegido para ser propuesto al CDN como representante de la
zona Sur. Como se nos indico, fue la Unica persona que decidié
presentarse y a la que se apoy6 en todo momento porgue la comunidad

esperaba representatividad.

*2 Entrevista N° 5 — CDN.
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Gréfico 2.2. Grado de satisfaccidén con decisiones tomadas por el CDN
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Fuente: Elaboracion propia.

Grafico 2.3. Grado de conocimiento del trabajo realizado por el CDN
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Fuente: Elaboracion propia.

Estos cuadros nos permiten visualizar que una gran cantidad de personas
no conoce con exactitud el trabajo que se realiza dentro del CDN, y es a
estos niveles en los que se encuentra concentrada la mayor cantidad de
personas que no estan totalmente de acuerdo con las decisiones
adoptadas por este CDN. Esto puede llevarnos a pensar y especular
sobre la transparencia de su trabajo, si la mecanica continta siendo la de

no comunicar qué es lo que se trabaja en cada sesion.
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Debilidades en el Organo del Voluntariado:

Como mencionamos con anterioridad, se generé un cambio en el érgano
de voluntariado haciendo que este se vuelva una especie de
administracion paralela y se introdujera un gerente, para poder regular el
trabajo del JSN. Esta idea se implanto a raiz de lo ocurrido con un anterior
JSN que ejercia su trabajo a tiempo completo y que, al parecer, utilizd su
poder para tomar decisiones no muy acertadas, segun consta en actas de
CDN y de Asambleas. Muchos piensan que esta separacion en dos
“administraciones” es una buena solucién frente a lo ocurrido. Por otro
lado, existe un buen porcentaje, sobre todo a nivel de grupos en
provincias, que esperan que el JSN sea mas representativo, quieren verlo,
escucharlo, saber que esta ahi. Muchas veces es comparado con un
anterior JSN que viajaba constantemente a provincias aunque dichos

viajes también fueron muy cuestionados.

“Definitivamente lo mejor fue haber separado en dos: una gerencia
y un JN, porgue si tu tienes un hombre que es duefio y empleado a
la vez, hace las cosas que le da la gana ... Entonces no habia
forma de control a xxx, entonces para separar las dos cosas, estoy

cien por ciento de acuerdo."*®

Aun asi existe una serie de problemas con los que lidia el equipo
conformado por la Jefatura Nacional, presidido por el Jefe Scout Nacional.
Estas debilidades percibidas por los miembros de la asociacion varian
segun el area. EI CDN percibe que existen problemas en este nivel en
cuestiéon de planificacion de cursos. Piensan que los cursos no estan
siendo enfocados segun la demanda y las necesidades de los dirigentes,

por lo que muchos cursos son cancelados a lo largo del afio.

Dentro de la propia JN se distinguen problemas de cobertura a nivel de
voluntarios. EI compromiso que deberian asumir los dirigentes es un

problema constante; les cuesta lidiar con él. Esto conlleva a que cada afio

3 Entrevista N° 4 — Jefatura Nacional.
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se pierdan dirigentes por problemas con la representatividad de los
comisionados y la comunicacion entre la JN y estos, a nivel de provincias,

porque muchos de ellos, dicen, son elegidos sin justa razon:

“...en muchas localidades eligen a los comisionados un poco para
gue no fastidien, o sea, elegimos a un comisionado local para que

sea una figura decorativa...”**

Lograr el compromiso a ese nivel es un problema que ellos reconocen de
mucha importancia y que limita su trabajo conjunto. Por otro lado, el
reglamento que recién entré en vigencia a fines de 2008, y esta en plena
difusion, es un condicionante para que los comisionados estén informados
sobre sus funciones y sus responsabilidades. En cada entrevista y
encuesta aplicada a este nivel la constante es la falta de compromiso de
los voluntarios. Al no firmar un documento, no hay forma, dicen, de
establecer correctivas. Otro problema es que muchas de las regiones y
localidades no cuentan con todas sus jefaturas, lo cual no es correcto y
evidencia una cruda realidad. El no tener jefaturas completas hace mas
dificil la comunicacion entre las direcciones y los comisionados asi como

el trabajo conjunto.

La administracion encuentra debilidades en el voluntariado, mas
especificamente con el problema del pago de inscripciones (membresia),
ya que la mayoria de los grupos no cumple con él en el plazo establecido
situacién que se prolonga durante todo el afio. Esto dificulta el pago de las
inscripciones en la OMMS y en la Oficina Interamericana.

A nivel de regiones y localidades, los problemas detectados estan
referidos a la falta de descentralizacion del voluntariado. La falta de
dirigentes es una constante también a este nivel. El problema se repite de

igual forma con los cursos que no llegan a provincias:

* Entrevista N° 9 — Dirigentes.
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“...respecto a la formacion de dirigentes pienso que deberia ser
mas agil (me refiero al tiempo que toma), que los nuevos dirigentes
no se sientan defraudados o burlados (como suspender los cursos)

ya que esto hace que muchas personas abandonen el intento.”

A nivel de grupos ellos sienten que no se les da la importancia debida, no
sienten que su trabajo sea reconocido. El problema de cursos y de

dirigentes también es una constante.

No se profundiza mas en este nivel porque ya se abordd el tema en el

capitulo anterior.

Debilidades en la Gerencia de la ASP:

Las debilidades, en su mayoria, van de la mano con las limitaciones que
presenta la institucién. El problema de dilema de perspectiva entre la
gerencia y el voluntariado es evidente. Por un lado una piensa en
gestionar y administrar la parte financiera cubriendo sus necesidades,
mientras que la otra desea cubrir necesidades vinculadas al trabajo del
voluntariado. Ambas manejan de manera diferente el trabajo haciendo

que no sea articulado (como lo han sefialado ambos responsables).

Debilidades a nivel de region, localidad vy grupos scouts:

Segln el Estatuto de la ASP, la Regi6n Scout* es una estructura de
animacién, coordinaciéon operacional y educativa a través de la cual la
Asociacion aplica los planes nacionales en determinado ambito territorial,
coordina la accién de las localidades scout y relaciona a los niveles
locales con el nivel nacional. La Localidad Scout*® es la estructura de la
Asociacion que corresponde a la organizacion local, forma parte de una
Region Scout y comprende una demarcacion territorial de la Republica del
Perd. Asimismo, la Localidad Scout es una estructura de animacion,

coordinacion operacional y educativa de los planes nacionales y

45
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regionales en el ambito de su competencia, al mismo tiempo que
representa a los Grupos Scouts ante estos niveles. El Grupo Scout*’ es la
estructura base de la Asociacion en la cual se aplica progresiva y
coordinadamente el Método Scout por el cual se ofrece la propuesta
educativa a los nifios, nifias, adolescentes y jévenes. Est4 formado por las
unidades masculinas, femeninas o mixtas de las ramas que la Asociacion
determina y se rige por el Estatuto, el Reglamento y las normas,
resoluciones y/o disposiciones de Método y programa establecido por la

Jefatura Scout Nacional.

A nivel de region, la constante es la falta del “recurso adulto”; existen muy
pocos dirigentes en los grupos y no se dan abasto para realizar su
trabajo. Por eso mismo terminan abandonandolo o perdiendo nifios, nifias
y jovenes por no poder brindar un buen programa. Se evidencia también
un problema en la disponibilidad de bibliografia (manuales) que son muy

caros y no estan al alcance de muchos dirigentes.

“

..el problema es el nivel econdmico de los nifios y de los
dirigentes. La mayoria funciona en colegios publicos aqui, salvo el
gue funciona en la iglesia mormona. Peor, el acceso al material es
muy caro para nosotros como region. Estamos aceptando la

pirateria que es lo mas légico en nuestro caso...”*®

A nivel de localidad, si se evidencia un problema en las reuniones: les
resulta dificil llegar a consensos, el centralismo también es un tema que

se toca en provincias:

“O sea incluso las respuestas que nos da Lima, que nos dicen es la
realidad, es que no es la realidad de todos los grupos, no es pues
la realidad de las localidades ¢,no?, es la realidad de Lima. Que,
por ejemplo, que hayan querido inscribir al grupo de él (lo sefala)

de Clan porque tiene once chicos y el minimo es doce, entonces,

7 \Ver Anexo N°8
8 Entrevista N° 7 — Comisionados.
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no hay forma, que no saben que no existen Rovers en xxx y
cuando hablas con ellos te dicen que la realidad es esa, tienes que
inscribirlos asi, y cuando te pones a ver la realidad del Sur de
Arequipa, ningun grupo tiene tanta cantidad de dirigentes, ningun

grupo va a tener tanta cantidad de actividades y de cosas...”*

Un tema interesante que sali6é de estas conversaciones es la cantidad de
dirigentes menores de 21 afios a nivel nacional. Se trata de jovenes que
al concluir su etapa de caminantes (algunos de scouts), para poder
continuar en el grupo fungen de dirigentes porque sus grupos no tienen la
rama siguiente a su formacion (caminantes y clan). Este, si se analiza, es
un tema muy delicado, no tanto porque estarian contra el reglamento, sino
porque muchos de ellos son menores de edad responsables de
actividades (en su mayoria) al aire libre con nifios, nifias y jévenes
menores que ellos y ellas. No se afirma con esto que no puedan ser
responsables, o que no posean la capacidad requerida pero si ocurriera
algun accidente o problema durante alguna de estas actividades, el
responsable seria un (a) menor de edad. Junto con esto, el que los
jovenes no tengan a su disposicion el poder completar su formacion
significa por un lado perder a esta poblacion porque muchos de ellos
optan por no seguir en el movimiento, ademas de perder en un futuro (si
culminaran con su educacion) un recurso humano listo para ser

capacitado como dirigente.

A nivel de grupo se puede apreciar problemas, como en los otros niveles,
de falta de dirigentes pero estd vez son mas especificos, reclaman
dirigentes con ‘“liderazgo y experiencia”, ya que la gran mayoria de los
antiguos se fueron y los nuevos no se encuentran capacitados o
comprometidos. El problema que hubo a raiz de la influenza en 2009 hizo
gue muchos colegios patrocinadores de estos grupos cerraran por un
periodo largo. Esto repercutié en la disminucién de nifios, nifias y jovenes

puesto que no se disponia de un plan de contingencia generado por la JN

* Entrevista N° 11 - Dirigentes
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que les proporcionara herramientas para poder mitigar o hacer frente a lo

ocurrido.

Se analizé, luego de ver las debilidades y los problemas mas resaltantes

en estos niveles, el grado de identificacién con la ASP por parte de sus

miembros:
Grafico 2.4. Grado de identificacion con la ASP
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Fuente: Elaboracion propia.

Todos los miembros del CDN, la JN y la gerencia se sienten
identificados®. Si bien estas personas dicen sentirse identificadas con la
ASP, al parecer no han internalizado todo lo que esto significa dado lo

encontrado en el estudio.

*% E| sentirse identificados con la ASP significara experimentar un compromiso con la institucion,
para llegar a cumplimiento de la vision y misién trazada por esta. Sentirse identificados con la ASP
significa que estas personas sienten que pertenecen a la ASP, que forman parte de ella, que se
siente representados por la misma.
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Gréfico 2.5. Grado de satisfaccion de los asociados con el apoyo brindado

por la ASP a su trabajo
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Fuente: Elaboracion propia.

La gran mayoria no estd completamente satisfecha con el apoyo que la
ASP pueda brindarles para el desarrollo de su trabajo en las diferentes
areas, lo que implicaria que la organizacion no estaria dando prioridad a
ciertos aspectos en estos tres niveles. El no sentirse satisfecho por el
apoyo recibido significa también que no se sienten apoyados, reconocidos
y valorados.

2.2. Organizacion y gestion

En esta parte de la investigacion se profundizé en los modelos de
gestion®, los procesos en cada &rea, las funciones, la estructura de la

organizacién que permiten el funcionamiento adecuado de la misma.

Estructura organizativa:

La estructura es piramidal, regida por los 6rganos de gobierno, con tres
niveles jerarquicos como lo indica el Estatuto 2007. No existe un
organigrama desde la década del setenta, el Gltimo organigrama data de

1972. Con el Estatuto se realiz6 un organigrama que articulaba todos los

51 - 2 .. . ;.
Ver concepto de gestion en definiciones operacionales del Marco Tedrico.
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organos que fue presentado a dos miembros del CDN. Ambos
coincidieron en que no era posible hacer dicha articulacion porque cada
organo funcionaba de manera aislada. Por este motivo uno de ellos me
alcanzé un PPT de la Estructura de la ASP, en la que figura cada 6rgano

efectivamente asilado, como se puede apreciar®?:

Organos

Administrativos

[ Organos de
Apoyo

> Los graficos fueron copiados del PPT entregado por un miembro del CDN. Son copia fiel del
original.
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Organos
Administrativos

Oficina Scout
Nacional

N

Oficina Scout
Regional

Local

’ Oficina Scout

Organos de

Apoyo
Consejo Consejo Corte de Comision
Scout Scout Honor Revisora de
Nacional Regionales Cuentas

y Locales

Esto afirma que estas funcionen como tales, y no sepan funcionar

conjuntamente.
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El Estatuto delimita muy bien todos y cada uno de los 6rganos que
conforma la ASP. El problema surge cuando se mencionan las elecciones
en todo nivel. Se evidencia que existe un problema en este sentido.
Comenzaremos analizando la eleccién del JSN que hasta ahora es una

de las mas cuestionadas:

“...mi eleccion fue media traumatica, ah, y eso ha sido un caso sui
generis... Se eligieron los cargos y en el momento del JSN ya no
habia un candidato unico como en los cargos anteriores, ahi estaba
el tema, no nos pusimos de acuerdo, empatamos. Entonces se
decidi6 y creo que fue una decisién adecuada por parte del CDN
postergar a un mes... también sucedio lo mismo... la gente votd en
contra de xxx, ese fue el tema y tl sabes que cuando una persona
asume bajo esos condicionamientos no tiene el apoyo. La eleccién
fue estresante porque yo, te soy franco, no esperaba un proceso

como este...”3

Todo esto consta en actas y estd muy bien detallado. Efectivamente se
tomaron dos fechas para la eleccion del JSN con un intervalo de un mes.
Lo extrafio es que las personas que votaron en un primer momento por el
que ahora es JSN, en la segunda votacion cambiaron de parecer segun
consta en actas. Esto demuestra que la forma de elecciéon no parece ser

la mas adecuada para un tipo de asociacion como esta.

El siguiente cuadro muestra el grado de aceptacion al cargo de JSN y del
Presidente de la ASP por parte de los miembros del CDN:

>* Entrevista N° 2 — Jefatura Nacional.
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Gréfico 2.6. Grado de satisfaccion del CDN con el JSNy el Presidente de la
ASP
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Fuente: Elaboracion propia.

La eleccion de los consejeros también es muy cuestionada, como vimos

en el capitulo anterior, la gran mayoria pertenece a Lima, y solo dos
consejeros provienen de provincias.

En cuanto a la eleccién de comisionados regionales y locales, sobre todo
de los ultimos, se evidenciaron muchos problemas porque al parecer no
estaba reglamentada su eleccion. Con el nuevo reglamento se espera que

esto cambie. A nivel de grupos, no se evidenciaron problemas en el tema
de la eleccién de Jefes de Grupo.
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Gréfico 2.7. Porcentaje de comisionados y JG con problemas en su

eleccion.
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Fuente: Elaboracion propia.

Si bien existe una estructura clara en el Estatuto de la ASP, esta no es
vinculante. Ademas se nombran a nivel administrativo oficinas en
localidades y regiones, pero no existen, solo existe una Oficina Nacional
en Lima. Otro aspecto es el Organo de Apoyo, conformado por CSN y la
Corte de Honor que antes eran instancias muy importantes en la ASP y
que de alguna forma regulaban el trabajo del CDN y podian votar en
asambleas. Ahora no lo hacen; su funcion no es clara Los consejos
locales y regionales en la mayoria de ciudades no funcionan. La Comision
Revisora de Cuentas es manejada por un consejero y un contador que
realizan, en la medida de sus posibilidades, un trabajo que al parecer

deberia ser manejado por especialistas.
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Gréfico 2.8. Grado de conocimiento sobre el trabajo realizado por los

organos y areas de la ASP

—  Hm(CDN
B Voluntariado

Gerencia

Fuente: Elaboracion propia.

Este cuadro muestra el nivel de conocimiento que tienen los comisionados
y jefes de grupo sobre las personas encargadas de cada organo. El
trabajo que menos se conoce, como se puede apreciar, es el del CDN, le

sigue el voluntariado y por ultimo, la gerencia.
Procesos®:

Durante la formulacion se deseaba analizar los procesos administrativos y
procesos gerenciales en las diferentes oficinas scouts. El Estatuto indica
gue estas oficinas se encuentran a nivel nacional, regional y local pero
solo existe la Oficina Scout Nacional, con sede en Lima. Los procesos que
se desarrollan en esta oficina los detallamos en la primera parte del

analisis, ya que el encargado de esta oficina es el gerente general.

También se considero revisar la documentacién referida a instrumentos
de gestion que se utilizan en los diferentes 6rganos pero no se encontro
evidencia documental del desarrollo este tipo de informacion. Solo el area

de Gerencia maneja un Plan operativo®, segln se explico, pero no se

54 .z . . . 7 .
Ver concepto de gestion de procesos en definiciones operacionales del Marco Tedrico.
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tuvo acceso a €l. Si bien todos los afios, como consta en actas, existe la
intencion de formular un Plan Anual, no llegan a concretar la idea. El PE>®
de la ASP recién se comenzo a formular este afio mas no se ha terminado
de trabajar. Parece increible que la asociacion haya funcionado todos
estos afios sin una ayuda como esta. Tampoco se conoce evidencias
documentales de que hayan existido, en algin periodo desde la fundacion
del ASP, documentos de gestion como el MOF y el ROF. Solo existe un
Estatuto y un Reglamento Integrado. En los afios setentas se redacto el
POR (principios, organizacion, reglamento) que fue cambiado por estos
altimos dos documentos. Tampoco existen diagndésticos o algun tipo de

documento sobre analisis de los procesos de la ASP.
Funciones:

Las funciones de las Asambleas son claras pero por lo encontrado

adolecen de representatividad.

Dentro de las funciones del CDN estan las de presentar los proyectos de
objetivos y las bases de la Politica General de la ASP. No se ha
encontrado en ninguna acta algo relacionado con este punto; ni tampoco

sobre la aprobacion de Planes de Desarrollo porque no existen.

En cuanto a las funciones del JSN no se ha podido encontrar algin
documento que sefiale que haya realizado el disefio de estrategias y
acciones en cada una de sus direcciones. Tampoco se ha podido
constatar que se realiza una evaluacion del método educativo. Se asume
que todo esto se debe a que cada direccion trabaja de manera aislada.
También se pudo apreciar que existen algunos roces y criticas entre ellos

con respecto al desarrollo de sus trabajos.

El que no existan funciones especificas para la Administracion y que
simplemente este sujeto a lo que el CDN le indique, le impide poder tener

libertad para plantearse metas y objetivos propios ya que siempre estaran

56 . .. o ... . L.
Ver concepto de planificacion estratégica en definiciones operacionales del Marco Tedrico.
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en funcién de lo que el CDN decida. Es por eso que el gerente optd por
ser parte de este y como lo indicO Unicamente por velar sus intereses

como administracion.

El Consejo Scout Nacional (CSN) es una instancia que ha perdido mucho
valor, al parecer, se le ha quitado muchas atribuciones que solia tener, y
si bien el reglamento indica que debe facilitar y desarrollar el escultismo,
el quitarle atribuciones no le permite llegar a cumplir con todos los

objetivos trazados.

Durante la investigacion no se ha escuchado que se mencione a la Corte
de Honor. Se supone que funciona como un ente observador y que vela
por el cumplimiento de los principios, pero no se le permite involucrarse
en nada, no se ha escuchado o visto que se retnan en la Oficina Nacional
0 que hayan desarrollado algun tipo de actividad. Antes, la Corte de
Honor era algo mas que simbdlico. Formar parte de la Corte de Honor era
un privilegio. Con esto las acciones descritas hacen que se pierda la
esencia de las instancias en el movimiento scout, el quitarle la importancia
a un 6rgano de apoyo sin permitir su participacion y reducir al minimo su
representatividad, no tendria sentido tener una instancia de esta

naturaleza.

La Comisiéon Revisora de Cuentas tiene un nombre que parece ser mas
apropiado para un area administrativa con muchos funcionarios, sin
embargo, la verdad es que se trata de una sola persona que muy
esporadicamente asiste a la sesion de CDN correspondiente cuando hay

gue ver los balances financieros junto con el tesorero.
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CAPITULO 1l

CAPACIDAD COMUNICACIONAL DE LA ASP

3.1. Mecanismos de comunicacion internay externa®’

En el reglamento estan establecidos los productos que debe entregar
cada Organo de la ASP, pero en el transcurso de la investigacion no se
ha podido encontrar tales documentos. Existe un documento de la
Jefatura Scout Nacional llamados “Objetivos Institucionales 1996-1999”,
pero después de este documento no se ha encontrado ningun otro al
respecto. Tampoco se encontr6 la Politica General de la Asociacion
Nacional, que es parte del producto que debe entregar el CDN. Se
encontré en los libros de actas informes sobre las auditorias de las
cuentas y de los balances financieros, a partir de los cuales se ha
realizado informes sobre la marcha de la Asociaciéon. Sin embargo, no hay
informes tipo evaluaciones y/o diagnésticos realizados desde la creacion
de la ASP que expresen y comuniquen la verdadera situaciéon de la
misma. Desde la formacion de la Asociacion de Scouts del Pera hasta el
presente afio no se tiene registrado ningun PE realizado por el CDN ni por
ningun otro 6rgano de la asociacion. El afio 2009, el Organo de
Voluntariado realiz6 dos talleres para la formulacion del PE, como ya se
menciono, pero hasta el momento no se tiene el documento completo,
solo se ha alcanzado parte de lo desarrollado en los talleres. No se
encontrd6 ningun documento sobre estrategias de accidbn que
correspondan a esta area. Si existen Politicas del Programa de Jévenes,
Recursos Adultos y Gestion Institucional. No se ha encontrado
documentos sobre la evaluacion del Proyecto Educativo Scout. Existe un

Plan de Actividades elaborado por esta area, el cual se modifica

57 .. . .. . .. . .
Ver concepto de gestion de la informacién y comunicacion en definiciones operativas del Marco
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constantemente por lo que genera un problema, sobre todo en lo
relacionado a los cursos de capacitacion y talleres. Existen presupuestos
anuales presentados al CDN pero en 2009 se entregaron tarde. Si bien
existen documentos entregados por la gerencia de la asociacion (una
ventaja que tiene el gerente es la de ser parte del CDN (consejero), ya
que en cada reunién da cuenta de lo que viene realizando), no existen
documentos como informes detallados mensualmente pero si figura en las
actas del CDN el desarrollo de su administracion. Cada 6rgano de la
asociacion trabaja en forma aislada en la preparacion de estos
documentos, solo al momento de entregarlos al CDN o a la Asamblea es
gue se reunen. En general, la forma de organizacion esta regida por cada

area.

La ausencia de documentos que registren lo desarrollado por la ASP y
que esta sea una informacién manejada en todos los niveles genera,
como ya lo vimos, una falta de confianza, malos entendidos y ausencia de

representatividad.

En todos los niveles de la ASP la gran mayoria de personas utiliza el
correo electronico para comunicarse. Sin embargo, se evidencia que
existe un problema con este tipo de comunicacion ya que no todos la
saben usar. Existe un porcentaje de personas adultas que cree que no es
muy personal este medio de comunicacion. También existe un problema
con la base de datos de correos, no es Unica cada érgano posee una
distinta. Al cambiar comisionados, se demoran mucho para actualizar la

base de datos.

Otra nueva forma de comunicacion se da a través de la pagina WEB de la

ASP: http://www.scout.org.pe/ y en una red social:
http://www.facebook.com/scoutsdelperu. Si bien no todos los asociados

consultan la WEB, un buen porcentaje si lo hace:
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Grafico 3.1. Grado de consulta de la WEB de la ASP
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Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto a si la informacion que encuentran en la WEB de la asociacion

es Util para los miembros se observa comentarios como los siguientes:

*”Si, por su dinamismo, por su informacion.”®

* “La pagina es una gran ayuda; pero muchas veces no esta actualizada o

la informacion no es la correcta.”®

* “Aunque soy consciente de que no hay mucho apoyo de los dirigentes
que conocen el tema de paginas Web y por ende no hay un desarrollo
efectivo de dicha herramienta, pero no estoy muy satisfecho ya que no es
actualizada oportunamente, lo que ha ocasionado cierto malestar entre
los asociados de mi grupo, ademas de traer conflictos administrativos en

la localidad.”®°

>® Encuesta N° 10 - Dirigentes
> Encuesta N° 6 - Comisionados
* Encuesta N° 13 - Dirigentes
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Gréfico 3.2. Grado de satisfaccion con el contenido de la WEB de |la ASP
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Fuente: Elaboracion propia.

No existen actividades especificas para realizar el fortalecimiento de la
comunicaciéon entre la Sede Central, las regiones y localidades pero si
actividades para fortalecer vinculos entre ramas como los Jambories,

Moots, Cairocas, etc.

Sobre el grado de comunicacion que existe entre el JN y los comisionados

se pudo apreciar que:

e Uno de los Directores de la JN no tiene buena comunicacion con
los CR.

e Dos de los Directores de la JN tienen una regular comunicacion

con los CR.

Sobre el grado de comunicacién que existe entre los Comisionados

Regionales y los Comisionados Locales:

e EL 60% de los CR tiene buena comunicacion con su CL y

subcomisionados.

e ElI 40% de los CR tiene regular comunicacion con su CL

subcomisionados.
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Sobre el grado de comunicacion que existe entre los Comisionados
Locales y los Comisionados Regionales:

e EI 41% de los CL tiene buena comunicacién con su CR y sus sub

comisionados.

e El 34% de los CL no tiene buena comunicacion con su CR y sus

sub comisionados.

e EIl 25% de los CL tiene regular comunicacién con su CR y sus sub

comisionados.
Sobre el grado de comunicacion que existe entre los JG y los CR y CL:

El 52% de los JG tiene buena comunicacién con su CR.

El 15% de los JG no tiene buena comunicacion con su CR.

El 35% de los JG tiene regular comunicacion con su CR.

EL 59% de los JG tiene buena comunicacioén con su CL.

EL 38% de los JG no tiene buena comunicacién con su CL.

El 3% de los JG tiene regular comunicacién con su CL.

La comunicacion a nivel de 6rganos de gobierno y voluntariado entre si es

mas fluida segun manifiestan los miembros.

Las reuniones locales y regionales sirven muchas veces para comunicar
el trabajo que se viene realizando, los problemas que se presentan, las
preocupaciones en los distintos niveles, por lo tanto es importante que se

realicen con regularidad y que la acogida sea buena.
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Grafico 3.3. Grado de convocatoria de los asociados a las reuniones de

localidad, regién y grupo
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Fuente: Elaboracion propia.

El mayor grado de convocatoria se encuentra a nivel de grupos, esto hace
suponer que existe mayor cantidad de reuniones a nivel de localidad.
Caso contrario se presenta entre localidad y regiones y viceversa. Se
podria asumir entonces que a estos niveles existe muy poca relacion de
comunicacién, por lo que no se estaria realizando un trabajo conjunto sino

gue estarian funcionando de manera aislada.

Otro dato que nos permitiria afirmar que la gran mayoria trabaja de
manera aislada es la cantidad de veces que se han reunido en sus

diferentes Asambleas (Grupo, Localidad y Region):
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Gréfico 3.4. Frecuencia en las reuniones a nivel de region, localidad y

grupo
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Fuente: Elaboracion propia.

A nivel de Asambleas de Grupo no existe mayor problema, pero el
porcentaje de Asambleas a nivel Regional y Local nos permite estimar

gue estas no se estan llevando a cabo en todas partes.

Una experiencia que si estd dando resultado es la aplicada en las
reuniones del director de gestion con comisionados en la Sede Nacional.
En estas reuniones se realizan video conferencias a través de un servidor
muy comun para que los comisionados a nivel nacional puedan participar.
Las primeras reuniones solo utilizaron audio, luego video. A mi parecer es
una forma de hacer participar a los demas CL que desean aportar y tener
conocimiento del trabajo que se realiza en Lima. Las reuniones de este
tipo son muy bien aceptadas por la gran mayoria de comisionados
aunque lamentablemente no todos conozcan de su existencia y la

mecanica de participacion.

A nivel de CDN se pudo estimar que existe un problema de comunicaciéon
en sus sesiones debido su duracién. El tiempo utilizado en sesiones de
consejo normalmente era de hora a hora y media. Desde el afio 2005, la
cantidad de tiempo utilizado es mayor, va de tres horas a cuatro horas.
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CAPITULO IV

CAPACIDAD DE GERENCIA INTERNA DE RECURSOS
HUMANOS

4.1. Recursos Adultos

Politica de Recursos Adultos:

Existe un documento denominado “Politica Nacional de Recursos Adultos”
cuyo objetivo es “gestionar a los voluntarios adultos scouts de la mejor
manera a fin de contar con un recurso humano de calidad y poder cumplir
con la misibn encomendada por nuestro fundador.” La Politica de
Recursos Adultos establece las disposiciones relativas a la busqueda,
captacion, integracion, formacion, apoyo y evaluacion de todos los adultos

gue pertenecen al voluntariado.

Dentro del Organo de Voluntariado se encuentra la Direccion de Recursos
Adultos que tiene por finalidad realizar acciones que promueven los
procesos de captacion de dirigentes, el desarrollo del sistema de
formacion de los dirigentes, y el seguimiento en la formacioén continua
comprometida. Dentro de sus funciones esta la de “remitir al Jefe Scout
Nacional los proyectos de estrategias de captacién y seguimiento a nivel
nacional en coordinacion con los comisionados nacionales de captacion y
seguimiento”. No se ha podido encontrar ningun documento que acredite
gue efectivamente se han desarrollado estrategias ni evaluaciones sobre
la captacion de voluntarios. Por lo que se pudo observar, esta direccion
estd mas abocada al tema de la formacion de dirigentes y la elaboracion

del calendario de formacion.
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Captacion de adultos:

Los procesos de deteccion de necesidades y de seleccion no se llevan a
cabo. No existen estudios al respecto a pesar de que la OSI| y la
Interamericana han desarrollado manuales metodologicos acerca de

como realizar este tipo de estudios y evaluaciones.

La captaciéon de adultos es el mayor problema a nivel de voluntariado
encontrado. Esto se evidencia en los cuadros generados por la ASP sobre

la membresia:

Figura 3.1. Membresia 2009
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Fuente: Informe de Membresia 2009.

Esto confirma la crisis de recurso adulto que atraviesa la ASP, y confirma
gue existe una poblacion objetivo que necesita de este recurso. Podemos,
entonces, suponer que si estos procesos no se vienen realizando a nivel

nacional puede tratarse de un problema que no corresponderia
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exclusivamente a la falta de compromiso o disponibilidad de tiempo y
recursos, sino también a que la Direccion encargada no estaria

cumpliendo con su funcion.

Para poder determinar si efectivamente la gran mayoria de regiones,
localidades y grupos se encuentran conformadas en todos sus niveles, se
realiz6 una serie de preguntas, como por ejemplo si los grupos contaban
con todas sus unidades, si las regiones y localidades contaban con todos

sus sub comisionados. Los resultados pueden observarse a continuacion:

Gréfico 4.1. Porcentaje de regiones y localidades que cuentan con todos

sus subcomisionados.
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Fuente: Elaboracion propia.

La mayoria de regiones cuenta con todos sus sub comisionados. Esto
mismo no sucede en las localidades quienes, por el contrario, tienen un
déficit para cubrir cargos de sub comisionados. Esto implica que el trabajo

no se reparte equitativamente, o simplemente no se realiza.
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Gréfico 4.2. Porcentaje de grupos gque cuentan con todas sus unidades
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Fuente: Elaboracion propia.

Esto confirmaria que las dos ultimas etapas en la formacién del joven, es

la menos priorizada o apoyada.

Formacion de adultos:®*

El objetivo de formacion de adultos para la ASP es el “conjunto de
acciones educativas que ayudan a los adultos a desempefar sus
funciones con efectividad adquiriendo conocimientos, desarrollando
habilidades, actitudes necesarias para el éxito y la autorrealizacion.” Esta
formacion debe proporcionar a los voluntarios la oportunidad y los medios
a partir de capacitaciones que logren contribuir con la mision del
movimiento. Lamentablemente el tema de formacion es muy mal visto y
muy criticado en todos los niveles, como ya lo hemos tratado. En la
reunién con el equipo de formacién se pudo observar lo siguiente. Si bien
el grupo es muy ameno y sus miembros se llevan muy bien, se escuchan,
hay una comunicacion fluida, los informes son verbales y no hay nada
escrito, no se registra, ni se sistematiza su experiencia. A pesar de
realizar evaluaciones en sus cursos, estas evaluaciones solo se limitan a
recoger el nivel de satisfaccion de los participantes en relacion con el

curso y con quienes lo dictaron mas no evalla si los cursantes captaron

61 . s .o s . ;.
Ver concepto de capacitacion en definiciones operativas del Marco Tedrico.
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los temas. Por otro lado, la metodologia empleada en los cursos es
elegida libremente por las personas que las dictan. No existe una
normativa o modelo (adecuado a la realidad) acerca de la manera de
llevar los cursos. Se esta pensando en la posibilidad de realizar cursos a
distancia, pero esto es preocupante ya que si no manejan bien el tema de
cursos presenciales es posible que se presenten complicaciones en el

tema virtual.

Segun lo que dice xxx son las mismas personas las que suelen dictar los
moddulos, por este motivo pide que se abran mas modulos y que sean
otras personas del equipo de formacion las que dicten estos médulos.
Ademas, no todos los modulos deben costar lo mismo (apunta uno de los
miembros). Se quiere encontrar la forma de empaquetar modulos con
diferentes costos. Muchos dirigentes no pueden completar sus etapas de
formacion porque no todos los cursos se dictan en todas las sedes, el

costo suele ser elevado, etc.%?

El Plan Personal de Formacion es una especie de seguimiento y
monitoreo de los dirigentes cuyos criterios muchas veces no responden a
la realidad de cada grupo o lugar en que se realizan sus actividades, por
lo que a la gran mayoria le cuesta poder pasar las pruebas. Al parecer, los
asesores son asignados al azar, pero si no se esta de acuerdo o se
presentan problemas con el asesor se puede solicitar un cambio. Si se
vive en Lima es mas facil cambiar de asesor si se vive en provincia, toma

mucho mas tiempo.

El objetivo final de un dirigente, seria en este caso (Plan Personal de
formacion), recibir la insignia de madera. Su cantidad indica cuan
"calificado y reconocido” se es en la institucion. Se estima un promedio de
dos afos para obtenerla pero casi nadie logra hacerlo en ese tiempo, el
promedio es de cinco afos. Se han repartido alrededor de cien insignias

de madera entre un total de casi 800 dirigentes:

62 Costos: médulos: S/. 20.00; cursos: S/. 120.00; talleres: S/. 15.00
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e Unidad lobato 120 (activos 32)

e Unidad scout 211 (activos 71)

e Unidad rover 11 (activos 08)

e Comisionados/jefes de grupo y gestidn institucional 13 (activos 8)
e Formacion 16 (activos 10)

e Tres cuentas 77 (activos 16)

e Cuatro cuentas 29 (activos 14)

Seguimiento de adultos:

Esta basicamente determinado por el asesor personal de formacion quien
orienta, apoya y evalua al dirigente, generalmente esta actividad es
realizada por el dirigente mas cercano al asesorado. Los asesores que
tienen mas de cinco dirigentes a su cargo no encuentran el tiempo para
asesorarlos y darles el seguimiento adecuado, pero tampoco esta
reglamentado el nimero minimo de asesorados. El trabajo de asesor
demanda tiempo y esfuerzo, lamentablemente la cantidad de personas
aptas para ser asesor es minima por lo que muchos de ellos se saturan

de asesorados y otros abandonan la responsabilidad.

“...Esto de los asesores funciona mal. No se ha implementado bien
el tema. El sistema esta bien disefiado lo que falta es que la gente
lo entienda bien, no los dirigentes en grueso sino los del equipo. Lo
gue pasa es que hay un tema bien puntual aqui, al menos el equipo
de la xxx de aqui lo conoce porgue hemos hecho médulos de
asesor personal, pero resulta que hay un mecanismo por el cual,
en teoria, yo necesito ser asesorado para que yo también pueda
asesorar a los otros dirigentes. Entonces lo llamo, ¢a quién? Al
comisionado de formacién de mi localidad ¢y si no hay una

localidad de este tipo a la region? Pero mucha gente no hace eso
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sino que se va de frente a Lima entonces pasa pues de nivel y
luego Lima toma decisiones, porque no esta bien o sea, no esta
mal que Perico de los Palotes se comunique con Lima, lo que esta
mal es que Lima diga: “Ya no te preocupes; le damos tramite”. Y
el Comisionado de Formacion? Ni enterado; ni el de la region ni el
de la localidad. Y esto es algo gravisimo porque, primero,
desmotivas a la persona encargada en la region y el otro ni siquiera
te va a hacer caso, porque siempre hay gente que se esta
mechada con la region o la localidad. Es mas, se va a ufanar de no

necesitar de la regién o de la localidad.”®®

Ademas de la forma de evaluacién mediante asesor personal, no existe
otro tipo de evaluacion al dirigente que medir el logro de los objetivos
propuestos, sin embargo, no se determina ajustes necesarios, ni se
detecta las necesidades de recursos o formacion adicional ni se formulan
acciones futuras. Tampoco existe un programa de incentivos para

dirigentes, por lo que muchas veces se sienten ignorados por la ASP.

4.2. Programa de Jovenes

Politica del Programa de Jévenes:

El Programa de Jovenes debe “desarrollar y coordinar las acciones que
promuevan la propuesta educativa institucional”, debiendo cumplir ciertas

responsabilidades como:

e Velar por la correcta aplicacién del Método Scout y el Programa de

Jovenes en las unidades de las Ramas.

e Coordinar el trabajo de los equipos nacionales de programa.

® Entrevista N° 4 — Comisionados.
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e Proponer al Jefe Scout Nacional, para su consideracién por la
Comisién de Meétodo Educativo, las modificaciones que sean
necesarias para mantener actualizada la propuesta educativa de la

asociacion.

e Orientar y animar el programa de todas las ramas, proporcionando
para ello el material educativo y manteniendo el contacto
permanente con el trabajo que realizan las unidades de cada una

de ellas, a través de los diferentes niveles de la asociacion.

e Elaborar el contenido de los documentos educativos de las ramas y
presentarlas al Jefe Scout Nacional.

e Proponer al Jefe Scout Nacional el nombramiento de los
comisionados nacionales de rama lobato, scout, caminante, rover y

pastoral scout.

Todos estos puntos deberian ser desarrollados por la Direccion de
Programa de Jovenes. El Proyecto Educativo es contemplado en esta
area es una especie de declaracion sobre la naturaleza, principios y
método del Movimiento Scout. En el marco de este proyecto funciona el
Método Educativo Scout que es un “sistema de autoeducacion progresiva
fundado sobre la interaccion de varios elementos, entre los cuales se
destacan como esenciales el sistema de equipos, la presencia estimulante
del adulto, el sistema progresivo de objetivos y actividades, el aprendizaje
por la accién, la adhesion a la Promesa y a la Ley, el marco simbdlico, la
vida en naturaleza, el aprendizaje a través del juego y el servicio a los
demas.” Este método educativo es el pilar para la planificacion de las
actividades, el disefio y ejecucion de los planes que se desarrollan en
cada reuniéon de rama, lo que conlleva al desarrollo personal de cada

nifio, nifia y joven, asi como también del propio dirigente.
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Proyecto Educativo:

El objetivo del Proyecto Educativo, en términos generales, es transmitir

es0s conocimientos, actitudes y habilidades mediante el proceso de

formacion al sujeto en situacion de educacion. Este Proyecto Educativo

ha sufrido una serie de cambios en la Ultima década, y se puede

evidenciar que no existe un completo acuerdo al respecto en los

diferentes niveles:

“...No se adecua con nuestra realidad, ni con la realidad de las
regiones, ni con los tiempos. Date cuenta que hoy mismo la
sociedad ha cambiado, entonces esta configurado como para hace
diez afios, no como para la realidad de hoy en dia en que tenemos
mayor cantidad de problemas sociales, que no eran tan latentes
como lo son ahora. El Proyecto Educativo esta bonito, pero nada
mas. El Plan de adelanto mejor era el anterior. Es un tema de
esfuerzo y reconocimiento, valorativo. El asunto de la competencia,
del logro, de alcanzar la meta, era mas tangible. Es bien subjetiva
la evaluacion. Si bien es cierto el enfoque del desarrollo integral del
nifio y adolescente es interesante, aun asi no es tangible para el
nifo. Es muy confuso este plan de adelanto, los dirigentes nuevos
no lo entienden, ni con los cursos. No hay renovacién del curso
elemental que toca el “Plan de Adelanto”, entonces no hay una
formacioén para los antiguos en el tema; y los cursos no profundizan

en la ensefianza de este...”®

El Proyecto Educativo contempla una serie de areas de crecimiento que

es importante mencionar, ya que la planificaciébn de las actividades de

grupo se realiza con base en ellas:

Corporalidad

Creatividad

® Entrevista N° 15 — Comisionados.
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e Caracter

e Afectividad

e Sociabilidad
e Espiritualidad

Efectivamente, cada area implica un estudio detallado y una
programacion minuciosa para poder realizar la planificacion de reuniones.
Si el dirigente no se encuentra capacitado y preparado para asumirlas
dentro de su programa, simplemente dejara de pensar en ellas o sentira
gue es muy dificil y se retirara del movimiento, situacion que se presenta

con frecuencia.

Este proyecto educativo responde a una necesidad de mejorar ciertos
aspectos de la persona (en este caso de nifios y nifias y jovenes) de
manera integral, utilizando herramientas coherentes que proporcionan
indicadores para medir este desarrollo. Si bien el trabajo que este
proyecto necesita para ser efectivo es muy intenso, profundo y demanda
tiempo y capacitacion para poder manejarlo correctamente, se encuentra
muy bien disefiado, actualizado al nuevo esquema del movimiento. El
problema radica justamente en que necesita ser entendido, internalizado,
y para esto es necesario un proceso de formacién de los voluntarios
adultos. Este proyecto educativo puede muy bien articularse al sistema
educativo nacional, complementar de mejor forma la educacién formal de
nuestro pais. Es una propuesta que deberia ser considerada por el
MINEDU. Asimismo, es necesario anotar que a pesar de que existe un
convenio con este ministerio, al parecer, no se mantiene una
comunicacion ni una relacion efectiva y eficaz que ayude al desarrollo del

movimiento ni de este proyecto, en particular.
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4.3. Gestion Institucional

Politica de Gestién Institucional:

No existe una Politica de Gestion Institucional de la ASP, solo una Politica

de Gestion Institucional a nivel Interamericano.

La Direccion de Gestion Institucional tiene por misién apoyar y facilitar
desde el nivel nacional los procesos de gestion de los grupos, localidades
y regiones scouts, generando las orientaciones técnicas y el material de
soporte para tales acciones. Dentro de las acciones encomendadas a

esta area se encuentran:

e Proporcionar el soporte para la animacién y el material que apoye
la gestion de las diferentes estructuras, como factor relevante para

satisfacer las necesidades de los grupos.
¢ Mantener actualizado el sistema de registro institucional.

e Elaborar acciones o estrategias que contribuyan al desarrollo
institucional desde el grupo scout, acogiendo las inquietudes de los

otros niveles.

e Participar y coordinar la elaboracion del Plan Estratégico Nacional y
los Planes Anuales de las direcciones nacionales y de las

coordinaciones designadas para cargos funcionales.

La persona encargada de esta area conoce mucho sobre el tema, le
dedica mucho tiempo a ella, y hasta donde se pudo observar, esta

direccién es la que mas reuniones conjuntas tiene.

Gestion Institucional:

Lo que caracteriza a esta area es la relacion con una de sus funciones
relativa al “Sistema de Registro de la ASP” (SRASP). Hasta el afio 2009 el
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registro de asociados se realizaba de manera manual, este afio se dictan

cursos para la sistematizacion virtual del registro.

El SRASP permite a los asociados registrarse en la ASP por medio de
una serie de procesos y procedimientos ordenados y en forma secuencial.
Debemos de tener en cuenta que el registro se realiza segun las pautas
del Registro Anual (RA). EI RA dispone una serie de pautas y
procedimientos que, enmarcados en el Reglamento y amparados por el
Estatuto vigente, sirven de guia a los grupos scouts para su registro en el
periodo que corresponda. El actual SRASP es una aplicacién en php
(lenguaje de programacion WEB) que sigue la misma logica de
procedimientos y procesos que el sistema anterior. La diferencia principal
radica en que este proceso se realiza ahora integramente a través de una
pagina web, permitiendo asi al usuario, por medio de una interfaz muy
amigable y de manera casi intuitiva, realizar el registro. Ahora las
aprobaciones se levantardn en la misma plataforma, es decir, no es
necesario el documento fisico, salvo la hoja que firma el patrocinador. Se
manejan plazos y notificaciones para todos los actores involucrados, es
decir para el grupo, comisionado local, regional y Direccion Nacional. Este
mecanismo también permite ver estadisticas sobre los miembros
registrados. Se espera que esta forma de sistematizar la informacion entre

en vigencia para las inscripciones de 2010 en adelante.
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CONCLUSIONES

Capacidad de Conduccion de la ASP:

En sus inicios, la ASP pas6 por varios estadios de abundancia
(econébmica y de recursos) asi como también de declive
(econdmico y de recursos), evidenciado sobre todo por la presencia
de una marcada crisis de captacién de voluntarios y de publico
objetivo. Segun lo encontrado, esto se debe, a problemas internos
caracteristicos de la organizacion como el centralismo, originado
por la falta de potestad de las regiones, localidades y grupos que
no cuentan con la autonomia necesaria para regirse con normas y
organizacién propias que les den la facilidad y la libertad de utilizar
todo su potencial. A esto se suma la poca fluidez en la toma de
decisiones por parte de los 6rganos de gobierno lo que limita
también el desarrollo de la propia organizacién. Todo esto fue
documentado en un solo libro publicado en el afio 1985. Luego de
esta publicacion no existe ningun otro estudio de sistematizacion
realizado sobre lo ocurrido luego de este afio. Si bien existen actas
de asambleas de consejo, de asambleas nacionales extraordinarias
y ordinarias, estas no nos relatan de forma especifica los hechos
ocurridos luego de 1985 como, por ejemplo, el cambio que se da
en el afio 2002 cuando el declive de la ASP tiene mayor
significancia. Esta falta de sistematizacion de informacion, el
desconocimiento de la historia del movimiento scout en el Peru por
parte de los asociados (80% de los asociados no conoce la historia
de la ASP), la falta de claridad, de transparencia en brindar la
informacion, se ve reflejada en especulaciones, en una falta de
confianza por parte de los asociados, procesos judiciales y malos
entendidos, que no permiten un trabajo conjunto, justo vy

transparente entre los miembros de la ASP.
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La historia de la ASP, no debe reflejar Unicamente una mirada
hacia el pasado, debe ser una visién global y conjunta sobre los
acontecimientos vividos en la organizacion, lo que permitira
comprender aspectos importantes como la identidad, la cultura y el
posicionamiento sociologico de esta. Es preciso por lo tanto,
conservar esa historia del movimiento scout y de la asociacion en
nuestro pais, plasmarla no solamente en documentos, sino
también, rescatar y conservar los archivos ya que estos reflejan los
productos de la actividad realizada por la ASP. Esta revaloracion
de la documentacion, servira por ejemplo: para justificar situaciones
presentes financieras o de subvencion, para manejar conflictos,
para examinar problematicas, etc. El conocer la historia del ASP,
puede ayudar a reforzar ese sentido de pertenencia y de
compromiso con la organizacién, dandoles identidad a sus
asociados. Junto con lo expuesto, es importante sefialar el interés
universitario y cientifico a nivel de investigaciones sobre el
Movimiento Scout que pueden enriquecer el conocimiento de la
historia de la ASP, asi mismo, estas investigaciones pueden ser
referente para corroborar su influencia y su impacto en la
educacién y en la formacion social y politica de nuestro pais. Estas,
pueden servir para cambiar ciertos pensamientos arraigados en
miembros de la ASP que no desean generar un cambio que les

permita un mejor desarrollo como organizacion.

En un principio, la ASP fue dirigida por personajes “ilustres” de la
sociedad, que destacaron los principios y valores del movimiento
Scout lo que les valié para ser dignatarios o autoridades dentro y
en muchos casos fuera de la ASP (Fernando Belaunde Terry,
Francisco Morales Bermudez, Valentin Paniagua, Daniel Estrada
Pérez, Elias Mendoza Habersperger, entre otros), y que lograron
posicionarla como institucién referente del trabajo con nifios, nifias
y jévenes en el Perd. Durante esta etapa se realizaron algunos

cambios a nivel organizacional pero ninguno tan radical como el
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realizado en 2002. Estos cambios no fueron positivos para la ASP.
Hoy la asociacion sostiene procesos judiciales con personas que
formaron parte de ella durante ese periodo. Muchas de estas
personas “ilustres” hoy forman parte de la “Asociacién de Antiguos
Scouts del Peru” que, al igual que otras asociaciones “paralelas” a
la ASP, se formaron como oposicién al manejo organizativo de la
ASP. El hecho de que exista una gran cantidad de asociaciones
“paralelas” a la ASP, es un indicio de problemas internos (de tipo
organizativos) y de problemas externos (comunicacionales, de
relaciones institucionales de integracion, etc.). Las razones que
motivaron a estas personas, ex miembros de las ASP, a formar
asociaciones paralelas deben ser materia de analisis, para poner
en marcha un plan de contingencia frente a este problema. Un
cambio interno y externo que permita un entendimiento del tema. Si
bien este trabajo permite ver la posicion de algunos miembros de
estas asociaciones “paralelas”, no recoge todo el pensar de

quienes las conforman.

Hoy la ASP tiene dos visiones institucionales, ambas ambiciosas
gue no reflejan el pensar de todos sus asociados por no haber sido
formuladas de forma representativa. Esto podria ocasionar que
muchos asociados que no estan de acuerdo con ellas no deseen
formar parte del “cambio”. La experiencia sugiere que las visiones
compartidas requieren un dialogo permanente en el que, no solo se
sientan libres de expresar sus suefios, sino a través del cual
aprenden a escuchar los suefios de los demas miembros. Esta
actitud abierta permite el gradual surgimiento de nuevas
perspectivas. Al parecer, escuchar es muchas veces mas dificil que
hablar, muchos de los miembros de los oOrganos directivos de
diferentes asociaciones como la ASP cometen el error de pensar
gue tienen ideas definidas y definitivas apropiadas para la
institucion. Siempre es necesaria una apertura y una gran voluntad

para albergar una diversidad de ideas. Esto no significa que se
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deba sacrificar vision institucional por algo méas grande, por el
contrario, se debe permitir la coexistencia de multiples visiones. Se
debe escuchar a los miembros para encontrar la mejor direccion.
Esta debera trascender y unificar a todas las visiones escuchadas y
encontradas. Si esto no se da, como, en el caso de la ASP, los
miembros de esta asociacion no se sentiran identificados con ella,
no se haran responsables por llegar a cumplir con ese objetivo
comun: habra una falta de compromiso. Una vision compartida es
el primer paso para lograr que los asociados de la ASP que, por
ejemplo, demuestran desconfianza entre ellos, comiencen a
trabajar en conjunto y se logre crear una identidad comun en la
ASP. De lo contrario no habra un interés mutuo por ayudarse, por
querer desarrollarse como asociacion, lo que generara problemas
al no cumplir con lo deseado. El desarrollar visiones institucionales

% En el caso de la

“ideales”, funciona en instituciones “estables
ASP, es necesario que ademas de poseer visiones acordes con su
realidad estas sean representativas ya que es una forma de
comprometer a todos los asociados en su desarrollo. Las visiones
institucionales pueden morir porque los asociados, en el caso de la
ASP, se desalienten ante la aparente dificultad de concretar la
vision, ante los dificiles obstaculos que se presentan
continuamente; los asociados sienten incertidumbre vy, en
consecuencia, se produce un deterioro del entusiasmo y de la

conviccion de estos.

El tener dos visiones diferentes puede traer como consecuencia,
una fragmentacion de pensamientos y de metas, lo que no ayudara
al cumplimiento de la misidon propuesta, ocasionando el tener en
nuestro pais un escultismo que no comprende los deseos y las
necesidades de la juventud, que no guarda relacibn con su

sociedad y que pierde su esencia en cuanto a la educacion

65 . s - . . . .
Una asociacion que se mantiene sin peligro de cambios bruscos en su entorno que deriven en
una caida o en su desaparicion.
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innovadora y social se refiere. La vision de la ASP debe ser
coherente con la realidad de nuestro pais en vias de desarrollo,
estd por lo tanto debe ser orientada hacia su utilidad social y

educativa.

La ausencia de un instrumento de gestion como perfiles
institucionales adecuados a la necesidad y realidad de la ASP, no
permite definir las funciones de gestion asi como determinar qué
tipo de persona es la mas indicada para cada cargo. Esto se refleja
en el desempeio y en la falta de compromiso. Un perfil laboral
ayuda a especificar las exigencias del trabajo, a definir de una
manera clara y sencilla las tareas a desempefiar en cada puesto y
los factores que son necesarios para lograr el éxito. De esta
manera se hace mas facil encontrar a una persona que satisfaga
estos requisitos. Ademas contribuye al desarrollo tanto de los
nuevos empleados como de los ya existentes. El contar con un
perfil a nivel institucional es de suma importancia ya que es un
método basico y fundamental. Sin embargo, en esta asociacion,
como en muchas otras, se sigue concibiendo a los perfiles como un
“procedimiento” poco importante o “no muy necesario”. El tener
perfiles descritos para cada cargo a nivel institucional nos permite
orientar las tareas y funciones de los trabajadores para tener claro
el perfil idéneo requerido para cada puesto de tal forma que
encontremos a la persona adecuada. Es necesario que quienes
laboran en la instituciéon sientan que sus valores se asemejan a la
cultura organizacional de la asociacion, para determinar el grado de
autoridad y responsabilidad para la toma de decisiones especificas.
El no contar con este tipo de instrumento repercutira, a largo plazo,
en el desarrollo de la organizacion sino le otorgamos la debida
importancia. Aunque existen modelos estandares de perfiles, la
organizacién debe desarrollar e implantar el sistema que mejor
defina y describa las variables mas relevantes para esta

organizacion. Debe ser una herramienta sencilla y clara, que todos
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comprendan, concreta y de facil utilizacion. Contar con perfiles
establecidos por la organizacién afirmara las bases, y en cierta
forma, determinara el éxito o el fracaso de muchos de los procesos
de una institucion como los de seleccion, planes de carrera y
promocion, valoracion de puestos de trabajo (para establecer
retribuciones), evaluaciones de desempefio, capacitacion y
formacion, determinacion de responsabilidades, clasificacion y
ordenacion de puestos (sobre todo para establecer una estructura
retributiva). Por lo tanto, el establecer un documento que describa
los cargos, perfiles y funciones de las principales responsabilidades
de la ASP permitirh ayudar a elegir mejores candidatos para los
cargos que se requieran completar y también para evaluar su

desempeiio dentro de la ASP.

Las Asambleas no son representativas para sus miembros en
todos los niveles (nacional, regional y local). Las Unicas que
funcionan de manera normal son las de grupo. Por lo tanto, el
hecho de no ser representativas, puede también ser motivo de
manipulacion por parte de un grupo de personas, 0 motivo de
desconfianza por parte del grupo mayoritario de miembros que no

pudo participar.

Por ser las maximas autoridades de gobierno, las Asambleas
deben apuntar a analizar la marcha institucional, donde se decidan
de manera participativa y representativa los cambios en cuanto a
su desarrollo organizacional. La participacion debe ser un elemento
clave en la gestion de la ASP, de tal forma que todas las realidades
de las localidades y regiones de nuestro pais converjan con su
opinion, reconociendo sus necesidades. Entendiendo que la ASP
es una organizacion formada en su mayoria por voluntarios
jovenes, la participacion juvenil debe potenciar su involucramiento
en la toma decisiones, junto con esto no se debe olvidar un

enfoque de género.
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Las elecciones del CDN y del JSN son muy cuestionadas, no son
representativas. EI CDN estd conformado por un grupo de
personas entre las que no se llega a consensos claros, efectivos y
rapidos. Esto puede deberse a un problema en la forma de
eleccion, una que no tiene en cuenta el enfoque de género y de
edad. Al igual que las asambleas, se espera que un CDN atienda
las demandas de sus asociados, vele por el desarrollo de la
organizacion y decida por la misma. Estas decisiones y los temas
tratados no son comunicados a los asociados, no existe una
retroalimentacion de lo que ocurre en las sesiones de consejo,
situacion que provoca desconfianza y desconocimiento sobre el
trabajo realizado por estas personas. La falta de representatividad
es un problema mayor en provincias. Al parecer, el sistema de
votacion y de eleccién de este CDN no es el mas idéneo para una
asociacién como la ASP, dado el gran numero de asociados y su

alcance nacional.

En Bélgica por ejemplo, la Federacién Catdlica de Scouts BP,
ofrece un enfoque participativo para la toma de decisiones a todo lo
largo de la asociacion. Este empieza en las unidades, con la
utilizacion de un enfoque de proyectos en donde los jévenes tienen
influencia en la planificacion y la administracion de sus actividades.
Los lideres adultos son elegidos por sus compafieros de trabajo
dentro del grupo scout; gradualmente mas adultos jovenes se estan
involucrando en la toma de decisiones a nivel nacional. El
empoderar a los jévenes forma parte de la politica de participacion
juvenil, y uno de los objetivos que tiene el Movimiento Scout como

parte del proceso de formacion de sus voluntarios.

No se refleja una Gerencia General, sino dos administraciones.
Una relacionada con la administracién propiamente dicha de la
Oficina Scout Nacional y otra relacionada con la administracién del

voluntariado. Cada una funciona de forma aislada sin lograr una
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articulacion entre ambas, lo que genera conflictos internos, falta de
comunicacién, malos entendidos, poca produccion, proyectos y/o
actividades estancadas, doble trabajo, etc. Esto trae como
resultado un desarrollo organizacional minimo, y una falta de
compromiso con la vision y mision de la ASP. Si bien la Gerencia
General ha logrado cambios positivos en estos dos afos, tiene una
vision mas comercial (empresarial) que social, lo que se refleja en
algunas decisiones, proyectos y la forma de manejar su area, de
manera opuesta al pensamiento del area de voluntariado. El
separar la “administracion general” original que tenia el JSN hace
unos afios en dos por motivos de malos manejos organizativos
ocasiond que se limite su poder para tomar ciertas decisiones,
generando un malestar en esta area, y en algunos casos
retrasando su trabajo. Si bien se debe promover la autonomia
econdémica a nivel de OSN, esto no quiere decir que el objetivo
social se pierda. Se deben disefiar y ejecutar acciones,
implementando proyectos afines con la mision del Movimiento
Scout y que tengan un impacto social. Generar recursos, implica
también, buscar formas de recaudacién como las subvenciones y
aportes de organismos privados y publicos. Si se tiene claro el
objetivo trazado por la ASP, ambas “administraciones” deben
abocar sus esfuerzos por llegar a ese fin social. Se necesita que
estas trabajen en equipo y conjuntamente con otros, desde
individuos hasta organizaciones a nivel de localidad, de region y
mundial. Estableciendo estos vinculos de cooperacion, se podran
realizar acciones coordinadas entre estos y se obtendran
resultados con un impacto positivo para la ASP. Para ambas
“administraciones” debe quedar claro que el ser una organizacién
sin fines de lucro, tiene por desafio el desarrollo, su actuacion no
solo debe ser centralizada a nivel de Lima sino que debe actuar a
nivel global, para ser un verdadero actor de la sociedad civil en el

ambito de la educacién no formal para los jovenes al igual que en
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ambitos mas especializados para que responda a las necesidades
sociales de nuestro pais. Un ejemplo de la importancia de generar
este trabajo en conjunto es el desarrollado en febrero de 2002,
cuando la Region Scout Europea lanzd un nuevo proyecto en tres
paises de los Balcanes: el proyecto Moba. Este proyecto recibio el
apoyo financiero del gobierno francés por un monto de 260.000
Euros por tres afos. Fue financiado por un buen andlisis de la
situacion asi como por sus objetivos de desarrollo propuestos: un
andlisis que refleja las tendencias de la sociedad de los paises de
la antigua Yugoslavia y la capacidad del Movimiento Scout de
responder a sus necesidades y a crear vinculos de cooperacion
locales pertinentes para llevar a cabo su accién. Si bien este es un
ejemplo complejo, y se asume que debe ser generado por el
organo de voluntariado, este necesita la ayuda y el soporte de la
gerencia para poder llegar a realizar proyectos de esta
envergadura; en la medida en que ambas administraciones
trabajen hacia un mismo objetivo comun, escuchandose, llegando a

consensos Y logrando una articulacion de sus areas.

No existen politicas de gestion formuladas por la ASP. No genera
programas ni proyectos. Solo realiza actividades. La importancia de
contar con este tipo de instrumentos es vital para que una
organizacién logre su desarrollo. Si bien existen politicas de gestion
gue proporciona la OMMS y la OSI, estas no han sido adecuadas a
la realidad de la ASP, en la medida en que se generen estos
documentos, se podra tener los lineamientos adecuados para
lograr el impacto requerido en la poblacion objetivo de la ASP. Asi
mismo, la asociacién debe generar programas y proyectos que le
permitan desarrollarse y que le permita generar recursos, los

cuales deben estar articulados a estas politicas de gestion.
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Capacidad organizacional de la ASP:

A nivel de CDN, lo mas resaltante es el mal manejo del tiempo en
sus sesiones de consejo. Si bien se posee una estructura para
definir los temas a tratar, las multiples diferencias de edad, género,
profesiones, lineas politicas y de opinibn, hacen que estas
sesiones no sean productivas. Por otro lado, el tema del poder a
este nivel esta siendo mal utlizado. Existe ademas una
desinformacion sobre el trabajo que realiza el CDN; no existe una
gestion de la informacién y la comunicacién.®® Dentro del CDN
existe mucho debate y poca accion, la diversidad de profesionales
en este caso parecen ser de poca ayuda ya que estos no tienen
una visién compartida, por lo que existe un grupo de personas que
dominan las sesiones de CDN, existe por lo tanto una disparidad
entre sus capacidades, y poco liderazgo y toma de decisiones por
parte del lider. Esto conlleva a crear incertidumbre entre los
asociados, a que se pierda la identidad por la ASP, y no se sientan
representados por sus autoridades. Si este malestar es generado
por el érgano de gobierno, es légico concluir que no se logren
consensos para la toma de decisiones, que se retrasen los
procesos y que no exista participacion, deteriorando de las
relaciones entre los miembros y poco compromiso con las
decisiones tomadas por el CDN, que repercute en la mision del

Movimiento Scout.

A nivel del Organo del Voluntariado existe, al igual que con las
asambleas y CDN, poca representatividad por parte del JSN, sobre
todo a nivel de provincias. Otro aspecto importante a tratar como
debilidad en este punto es la formacion de dirigentes scouts. La
falta de comunicacion y articulacion de trabajo entre las diferentes

areas de JN hace gue surjan problemas en cuanto a planificacién

66 .. . .. . .. .. .
Ver concepto de gestion de la informacién y la comunicacion en definiciones operativas del
Marco Tedrico.
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de actividades, cursos, etc. lo que repercute en cancelaciones,
postergaciones 0 retrasos que ocasionan malestar en el publico
objetivo. Asi mismo, la falta de compromiso en todos los niveles,
sobre todo a nivel de dirigentes, fue constante durante el estudio.
Todo esto sumado al problema de la captaciéon de voluntarios como
dirigentes. La falta de comunicacion entre grupos y sus respectivas
jefaturas locales y regionales asi como el poco trabajo conjunto
entre estas retrasa los objetivos que se puedan trazar. Otra
problematica son las inscripciones de los grupos a la ASP. Esta
constante dificulta el trabajo de la gerencia, la asignacion del dinero
para el pago de las inscripciones a nivel mundial e interamericano,
asi como también cubrir otros gastos. Los problemas a nivel de la
gerencia general van de la mano con las limitaciones que tiene la
ASP. También sale a relucir el problema de consenso entre la

gerencia y el érgano de voluntariado.

A nivel de region, localidad y grupos se repite la constante de la
crisis de voluntarios adultos. La falta de poder adquisitivo entre los
voluntarios hace dificil su acceso a cursos, bibliografia basica para
el buen desempefio y funcionamiento de los grupos. El centralismo
que caracteriza a la ASP, la poca accesibilidad a ciertos recursos
de los que solo se dispone en Lima retrasa el desarrollo de las
regiones, localidades y grupos en provincias. La mayoria de
regiones funciona desarticuladamente de sus localidades, lo que
ocasiona problemas de comunicacién y dificulta el desarrollo de
actividades conjuntas, puesto que no existe una cohesion un

trabajo conjunto.

El escultismo en nuestro pais s6lo puede tener un impacto real
como fuerza social si es capaz de atraer a los voluntarios adultos.
De ahi la importancia que tiene el crecimiento del movimiento, pero
este crecimiento no debe ser casual sino debe ser sostenible.

Existen muchos factores que afectan este crecimiento, esto puede
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deberse a debilidades como ya lo vimos dentro de la ASP o a
tendencias externas en la sociedad (migracion, la percepcion que
se tiene sobre el escultismo, grupos de edad, género, etc.) o puede
también ser una combinacion de ambas, lo que ocasiona un bajo
desarrollo como organizacion, es por esto que se requiere de un
enfoque estratégico que ofrezca un mejor escultismo a mas gente
joven, que examine Yy compare estas tendencias externas,

realizando un analisis de las mismas.

Si bien existe “estabilidad econémica” en la ASP, los litigios en los
gue se ve envuelta podrian terminar en contra de esta, lo que
implicaria un desembolso de dinero que no se posee Por otro lado,
actualmente es imposible apoyar a sus voluntarios en viajes,
actividades, bibliografia, etc., por falta de ingresos “extras”, lo que
también constituye un problema que aun no ha sido resuelto. Si
bien no fue tema del estudio, es importante que la ASP logre
resolver en la brevedad posible estos litigios y pueda inscribirse en
Registros Publicos para quedar habilitada y poder aplicar a
financiamientos, lo que le brindaria una mayor estabilidad y la
posibilidad de generar programas y proyectos que apunten al

cumplimiento de su mision.

La ASP no tiene un organigrama. Su ausencia implica que no
exista una articulacion de las diferentes areas que componen la
ASP, lo que ocasiona un trabajo desarticulado ya que cada area
funciona de manera aislada tal como viene sucediendo. Asimismo,
no existen oficinas scouts a nivel regional o local solo existe la
Oficina Nacional Scout que se encuentra ubicada en Lima, lo que
ocasiona que la gran mayoria de recursos materiales, financieros y
humanos se centralicen en la capital, esto genera una desigualdad
entre sus miembros. Se sabe que la unidad scout local es la base
fundamental del escultismo, ya que este se implementa en las

comunidades donde las personas viven y se desarrollan, de ahi la
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importancia que tiene el generar Oficinas Scouts a nivel nacional
que ayuden a los grupos scouts a desarrollarse y ayudar
socialmente en el desarrollo de sus comunidades. Un ejemplo es el
de Finlandia, donde la Asociacion de Scouts necesitaba
reorganizar la estructura de sus distritos para hacerlos mas
eficientes. Para superar la resistencia al cambio, se desarroll6 una
lista ilustrando todas las tareas que un distrito necesitaba hacer,
ahi los distritos mas pequefios se dieron cuenta de la necesidad de

fusionarse.

Actualmente, el CSN y la Corte de Honor no tienen la capacidad de
intervencion ni de fiscalizacién que tenian antes, lo que no permite
un seguimiento efectivo del trabajo que realizan las instancias
superiores y acarrea la pérdida de personas con experiencia que
pueden aportar mucho a la ASP. El no contar con una instancia
qgue regule, supervise, sancione y evalué el trabajo realizado por
los 6rganos de gobierno en este caso al CDN, implica no saber con
exactitud si su trabajo esté llevando a la ASP al logro de su mision

y visién con las decisiones tomadas.

Capacidad Comunicacional de la ASP

No existen evaluaciones, diagnésticos, ni ningin documento que
permita comunicar lo que sucedio, sucede y se espera suceda en
la ASP. Las Actas de CDN no se encuentran a disposicion de todos

los asociados.

Los medios de comunicacion utilizados se limitan al correo
electronico y la pagina WEB de la ASP, aunque esta ultima no
parece ser de mucha utilidad para los asociados. Al funcionar de
manera desarticulada, la informacién acerca de los asociados que
maneja cada area es diferente y no esta actualizada, lo que genera
que la informacion se pierda o no llegue. La comunicacion a nivel

de comisionados y jefes de grupo no es la deseable, se debe
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trabajar mas en ella. A nivel de grupos, la comunicacién es mas
fluida, no presenta mayores problemas. La ASP no ha instaurado
una comunicacion que forme parte de su cultura o de sus normas,
estructurada en funcion de sus metas. Cuando se descuida la
comunicacién organizacional, como en este caso, no existe un
proceso efectivo ni un manejo adecuado de la comunicacion en el
seno de una organizacion. Al parecer, la forma de comunicacion
organizacional en la ASP, estd basada en la espontaneidad, y
sucede mediante vinculos amicales. Esta forma de comunicacion
perjudica a la ASP y ocasiona que no exista una cohesion de los
asociados ni retroinformacion sobre los diferentes aspectos que
atafien a la ASP. Ocasiona también, como ya lo vimos, rumores,
chismes; se convierte en una especie de distorsionador de la
productividad, lo que retrasa y perjudica a las personas y a la ASP
en general. Es fundamental para la ASP contar con
comunicaciones eficaces, desde la comunicacion interpersonal
hasta la comunicacion en masa. Estos medios de comunicacion
deberian permitirle a la ASP atraer nuevos miembros, motivar a sus
voluntarios y obtener financiamiento. Es importante comunicar una
buena imagen al publico objetivo, lo que exige un enfoque
estratégico, planificado y orientado hacia los grupos identificados.
Las TIC ofrecen muchas posibilidades para hacer esto de manera

eficaz y menos costosa.

Capacidad de gerencia interna de recursos humanos

La Politica de Recursos Adultos no concuerda con la realidad de la
ASP, con esa crisis de voluntarios. La forma de gestionar el recurso
adulto no esta siendo bien manejada, no se le dedica el tiempo y
los recursos necesarios para la captacion, formacion y seguimiento
de estos voluntarios. No existe un programa de captacion
adecuado a la realidad de la ASP gue pueda facilitarle revertir este

problema. La sostenibilidad de la ASP deviene de la importancia de
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la formacion que esta brinda a su publico objetivo, la falta de
voluntarios comprometidos y capacitados conlleva a una pérdida de

estos nifios, niflas y jovenes muy a pesar de su demanda.

Se dice que el incentivo mas poderoso es el reconocimiento
personalizado e inmediato. Parte del éxito de los reconocimientos
proviene de saber que alguien dedicé el tiempo necesario para
darse cuenta del logro, buscar al voluntario que lo obtuvo y
felicitarlo personalmente en forma oportuna. Es preciso que la ASP
plantee tales actividades de manera oportuna y pertinente, segun
la situacién y la persona objeto del reconocimiento. Cada voluntario
gue se entrevistd dijo creer que la satisfaccion que pueda derivar
de su trabajo depende del reconocimiento por su desempefio como
voluntario. No se invierten recursos en el desarrollo de estos
voluntarios. No se les entrega las herramientas, ni el incentivo que
necesitan para comprometerse con su trabajo y para que exista
esa sostenibilidad®” en el tiempo. Por ejemplo en Bangladesh, la
universidad otorga créditos académicos a los estudiantes
involucrados en el escultismo. Esto ha generado un aumento en la
cantidad de rovers. Todos los voluntarios adultos necesitan un
apoyo continuo por parte de la ASP, que los ayude, no solo a
completar sus habilidades con las capacitaciones, sino también, un
apoyo que los motive y ayude a realizar sus actividades en sus
unidades. Es caracteristico en los jovenes querer sentirse
reconocidos por otros, de ahi la importancia en generar un clima de

apoyo para mantener esta motivacion en los voluntarios.

La formacion de estos voluntarios no es descentralizada. Los
contenidos de los cursos no son bien manejados, la metodologia
utilizada no es la adecuada, los equipos de formacion necesitan
dedicar mas tiempo a su trabajo y profundizar también en su propia

capacitaciéon. La capacitacion a todos los niveles constituye una de

67 0 oepe ... . ;.
Ver concepto de sostenibilidad en definiciones operacionales del Marco Teorico.
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las mejores inversiones en recursos humanos y una de las
principales fuentes de bienestar para el personal y la organizacion.
La formacion de los voluntarios conduce a una rentabilidad mas
alta y actitudes mas positivas, mejora la relacion entre las
diferentes instancias, promueve la comunicacibn a toda la
organizacion, alimenta la confianza, la posicion asertiva y el
desarrollo de los voluntarios, mejora las aptitudes comunicativas,
permite el logro de metas individuales, desarrolla un sentido de
progreso, elimina los temores a la incompetencia o la ignorancia.
Existen muchos enfoques con respecto a la capacitacion dentro del
escultismo, la ASP debe encontrar un sistema de capacitacion para
sus voluntarios adultos que se adapte a las realidades de hoy en
dia. En Australia, las agencias estales de capacitacion del gobierno
han acreditado el entrenamiento avanzado para insignias de
madera, asi como otros programas de formacion para lideres. Esto
ha posibilitado a los adultos que participan en el escultismo, el
recibir un reconocimiento por la capacitacion y las habilidades
desarrolladas. También ha logrado que el entrenamiento scout sea
reconocido dentro de areas mas amplias en la industria y la

comunidad.

Muchos asesores personales tienen muchos asesorados a su
cargo. El trabajo de asesor demanda tiempo y analisis, por lo que
este tipo de seguimiento y evaluacibn no esta siendo bien
manejado. Esto repercute en el trabajo de los dirigentes y en el
cumplimiento de los objetivos educativos y de grupo.

Los cambios realizados en el método educativo (proyecto
educativo) contemplan una serie de areas de crecimiento que
podria ser mucho mejor aprovechada para el desarrollo del publico
objetivo si todos los voluntarios supieran cémo utilizarlas. Muchos
dirigentes prefieren hacer una mezcla de lo antiguo con lo nuevo,

otros siguen con lo antiguo, y otros han logrado entender el nuevo
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esquema. Este nuevo esquema debe ser adecuado no solo para la
realidad del pais sino también de la zona especifica en la que se
aplica, lo que demanda una serie de estudios y analisis, tiempo y
recursos. La gente joven, busca una mayor participacion en
asuntos que los afectan y que afectan a la sociedad en donde se
desarrollan, es por esto, que el adecuar el programa a esta realidad
en la que viven estos jovenes, debe significar incluir su
participacion activa. ElI programa para estos jovenes, debe ser
capaz de abordar este tipo de problemas reales y adecuados a su
edad para ayudar a encauzar el idealismo juvenil en una direccion
constructivista. Un ejemplo es el de El Salvador, el cual respondi6 a
la cultura de las pandillas o “maras”, organizando campamentos
para miembros de pandillas, ofrecieendo un estilo de vida mas
constructivo, utilizando el método scout y presentado modelos
positivos en scouts de mayor edad, los jovenes participantes fueron
motivados para formar brigadas de solidaridad y construir sobre
aguellos valores positivos que se experimentan dentro del

escultismo.

No existe una politica de gestion institucional a nivel nacional. La
gestién de esta area se centraliza en el registro de asociados. El
establecer un sistema de inscripciones no solo significa
proporcionar un paquete informatico, implica un analisis cuidadoso
del tipo de informacion que sera atil. En Bélgica por ejemplo han
logrado motivar a los lideres para enviar informacion actualizada
sobre sus registros; cada afio, la asociacion ofrece un incentivo a
sus miembros; esto les ha permitido garantizar que las direcciones
y otra informacion de contacto estén correctas, ayudandoles a
crear un vinculo con sus miembros. No existen herramientas de
gestion en esta area como planes de marketing o imagen
institucional, que ayude a superar los diferentes problemas que
conlleva la falta de voluntarios. La importancia de conocer el

mercado que tiene la ASP en nuestro pais, ayudara a comparar la
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membresia actual con la poblacion joven existente, estableciendo
cuales son los grupos a quienes se debe dirigir. El contar con esta
informacion demografica, le brindara opciones en términos de
mercado. Por ejemplo, en Egipto la asociacion scout trabaja con
UNICEF y otras organizaciones para combatir el trabajo infantil; lo
qgue ha concluido en un programa adaptado a las necesidades de
los nifios y nifias: alfabetizacion, formacion vocacional, educacion
en salud, etc., asi como generacion de empleos para mejorar sus
condiciones de vida y condiciones laborales. Al mismo tiempo se
incluye la oferta de capacitacion y un sistema de microcréditos para
las madres que se encuentran en situacion vulnerable. Otro
ejemplo, es el que se vio en Estados Unidos, donde el rapido
crecimiento de la poblacion hispana provee un mercado potencial
importante para los "Boy Scouts of America"; sin embargo, el
namero de jévenes hispanos involucrados en el escultismo ha sido
comparativamente bajo; investigaciones realizadas revelaron que
muchas familias pensaban que el escultismo era cosa de gente
rica, ademas de que no tenian historia familiar de escultismo; se
realiz6 un trabajo significativo para producir folletos informativos
sobre el escultismo dirigido a los padres, al igual que recursos para
ejecutivos a cargo de reclutamiento y para desarrollar relaciones

con organizaciones empresas hispanas de nivel comunitario.
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RECOMENDACIONES

La propuesta que se desprende este diagnostico es de fortalecimiento
institucional y debe ser utilizada como un instrumento de gestion de la
ASP intimamente articulada a su Plan Estratégico y a la normativa propia

de la institucion.

La propuesta de fortalecimiento institucional de la ASP consta de tres
partes: Un resumen diagnéstico que nos indica las capacidades y las
debilidades a solucionar, los factores estratégicos o los ejes estratégicos
gue deberian potenciarse y una ruta que nos da la idea de como deberian
participar todos los miembros de la ASP. Finalmente, se hacen algunas
recomendaciones practicas para el funcionamiento de esta propuesta de
fortalecimiento institucional la cual debe partir de una evaluacién y de una
revision interna (institucional). Esta propuesta se enfoca en concretar un
programa de fortalecimiento institucional en la ASP, partiendo de una
planeacién que induzca las condiciones suficientes y necesarias para que
tenga éxito en el logro de sus objetivos y metas, asi como en el
cumplimiento de sus compromisos, a fin de asegurar su sostenibilidad y la

proyeccion de perspectivas para su crecimiento y desarrollo.
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Resumen diagnostico:

Capacidad de conduccion de la ASP:

1. Debilidades:

e Problemas de liderazgos, que a veces se traducen en crisis
generacionales entre las o los directivos de la ASP y las nuevas

generaciones.

e Crisis en las relaciones internas, conflictos personales, quiebres,

deserciones, etc.

¢ Necesidad de nuevas alianzas estratégicas con otros actores de la

cooperacion que plantean otras exigencias.

¢ Necesidad de definir mejor el papel, funcién social e identidad de la

ASP con sus asociados.

e Problemas en el sistema de elecciones y de asambleas las que no

son representativas y son poco participativas.
e Falta de capacidad financiera y de recursos.

e Falta de articulacion entre las diferentes areas, Organos e

instancias de la ASP.
e Centralismo de la ASP en Lima.

2. Fortalezas:

e Gran cantidad de personas con afos de experiencia en el
movimiento scout en el Peru y fuera de él, que pueden aportar a su
desarrollo.

e Miembros de los organos de gobierno identificados con el

escultismo y con la ASP.
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e Gran cantidad de lideres que forman parte de los érganos de
gobierno.

e La gerencia y el voluntariado reconocen que existen problemas
para realizar un trabajo conjunto entre ambas debido a sus

discrepancias en la forma de manejo de su trabajo.

Capacidad organizacional de la ASP:

1. Debilidades:

¢ Modelos de organizacion interna que ya resultan obsoletos.

e Falta de instrumentos y herramientas concretas para organizar,

sistematizar y planificar mejor su trabajo.

e Las diferentes areas de la ASP no utilizan instrumentos de gestion

para su funcionamiento.
¢ Inexistencia de un organigrama.

e Falta de promocion para el desarrollo de programas y proyectos en

las diferentes areas de las ASP.

e Falta de un sistema de fiscalizacion del trabajo realizado por los

diferentes 6rganos de la ASP.

2. Fortalezas:

e La gran mayoria de asociados es consciente de que existen
problemas de organizacion y que se necesita adoptar medidas de
correccion.

e La ASP cuenta con algunos manuales, un PE en desarrollo,
sistematizacion de algunas experiencias exitosas (bibliografia)
producidas por las OMMS y la OSI que sirven de referente para ser
aplicadas y adecuadas a la realidad de nuestro pais.

e Grupos scouts bien organizados en su mayoria.
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Capacidad comunicacional de la ASP:

1. Debilidades:

e La ASP no cuenta con mecanismos y espacios que permitan
comunicacion interna y externa entre sus miembros.

e Los medios de comunicacion utilizados para comunicar la
informacion entre sus asociados no parecen ser los mas eficaces.

e La actitud de muchos miembros de los diferentes 6rganos de
gobierno de no dar a conocer informacién relevante, suele traer
problemas de mala interpretacion de la informacion y malos
entendidos.

e La falta de retroalimentacion de informacion en todos los niveles
ocasiona problemas en los procesos comunicacionales.

e Falta de comunicacion sobre el trabajo realizado por los diferentes

organos de la ASP.
2. Fortalezas:

e La ASP, cuenta con una pagina web y esta inscrita en las
diferentes redes sociales existentes en internet.

e No se visualizan problemas de comunicacién dentro de los grupos
scouts.

e La mayoria de los miembros de la ASP utiliza el internet, correo
electrénico, mensajes de texto, etc., para su comunicacion.

e Existencia de informes financieros.

Capacidad de gerencia interna de recursos humanos de la ASP

1. Debilidades:

e Aumento y diversificacion de la demanda de nifios, niflas y jovenes
a la que pretende responder las ASP con su método educativo no

formal (nuevas necesidades técnicas, politicas y financieras.) que
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requieren el replanteamiento de esta forma de capacion del publico
objetivo (marketing social) tomando como base su metodologia.

Déficit de voluntarios (dirigentes) para el trabajo con el publico
objetivo; no existen instrumentos que ayuden a la solucién de este
problema

Falta de un programa de incentivos para los voluntarios.

Falta de inversion en financiamiento, promocién y descentralizacion
de los cursos, los talleres y los modulos para los voluntarios, asi
como en la evaluacion de los mismos, para su mejora.

La forma de evaluar a los voluntarios (dirigentes) no parece ser la
mas adecuada a la realidad.

Mal manejo en el uso del método educativo en los diferentes
grupos.

Poca identificaciéon con los lideres miembros de la ASP.
Fortalezas:

Informes de membresia generados por la ASP.

Método educativo scout con base en objetivos educativos.

Por lo expresado podemos decir que la ASP esta pasando por una crisis a

nivel organizacional. Por ello se realiza esta propuesta de fortalecimiento

institucional, lo que implicaria realizar cambios en todos sus niveles. Se

asume estos cambios como un reto técnico y humano para todos los

miembros de la ASP. Para poder alcanzarlos debe existir una apertura al

cambio primero por parte de todos los niveles y miembros de la ASP. Esto

debe partir de una revision interna, de una evaluacion institucional, ya que

solo asi los propios actores tomaran conciencia de lo que ocurre para

poder involucrar a todos los concernidos en el proceso de cambio.
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Ejes estratégicos

Para el logro de esta propuesta, se ha disefiado una serie de estrategias
qgue orientaran el desarrollo de las acciones y actividades que implican la

misma. Es por esto que se han planteado tres grandes areas estratégicas.

a) Desarrollo organizacional: estard enfocado a generar en la ASP
estructuras flexibles y procesos fluidos que le permitan responder a
las necesidades del entorno; y apoyar con eficiencia la accion de

sus voluntarios adultos y de sus autoridades.

b) Proyecto Educativo y Programa de Jdovenes: estara enfocado a la
creacién de mecanismos participativos para la construccion de una
propuesta de actividades atrayentes para el publico objetivo de la

ASP que a su vez sea relevante para su desarrollo personal.

c) Recursos adultos del voluntariado: estara enfocado en la captacion,
formacién, motivacibn y apoyo de sus voluntarios adultos,
contribuyendo a su desarrollo, compromiso e identificacion con la
ASP.

El desarrollo de estas tres grandes areas estratégicas tomara como base
los resultados del diagnéstico organizacional y otros diagndsticos y
estudios similares. Se priorizara dar atencion a los problemas mas
importantes encontrados en cada oOrgano de gobierno, voluntariado y
asociados. Las tres grandes areas estratégicas deberan estar siempre
interrelacionadas ya que deben articular de forma constante las
necesidades de los voluntarios, miembros de los 6rganos internos, y de
sus asociados a nivel nacional con las diversas capacidades existentes o

gue se vayan a generar vinculadas a la organizacion y gestion de la ASP.

Estas, seran alineadas a ejes tematicos que han sido tocados a lo largo
del estudio y que pretenden precisar y operativizar las propuestas

planteadas.
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Desarrollo organizacional:

Mision: la mision del Movimiento Scout es de caracter universal,
incluye a todos los asociados en todos sus niveles, por lo que la ASP
debera tratar de responder a las grandes politicas nacionales,
construyendo objetivos con caracter nacional que partan de la mision
mundial, la cual pretende contribuir a la educacion de los jévenes para
gue con su participacion como ciudadanos logren ayudar a crear un
mundo mejor. Es importante que esta mision sea compartida e
internalizada por todos sus asociados, que todos tengan claro este
objetivo comun y el beneficio social con el que contribuyen como parte
de la ASP. Partiendo de esa premisa de mision, se puede visualizar a
la institucibn como referente de la educacion no formal, se puede
formular una vision institucional e instrumentos de politica y de

planificacion que ayuden al desarrollo de la asociacion.

Planificacion Estratégica: para un desarrollo institucional, se requiere

que la ASP opere en base a una planificacion estratégica, que
considere el entorno en base a la realidad del pais y a su
transformacion, creando mecanismos que analicen permanentemente
estos cambios y que visualicen las necesidades del publico objetivo y
de sus asociados. Esta mision mundial cotejada con la realidad del
entorno, se vera reflejada como ya se mencioné en su visién
institucional, la cual debe tener un plazo real y coherente con su
realidad, debe ser inspiradora para que motive a sus asociados a
superar los problemas encontrados, por lo tanto debe ser
representativa y participativa en su formulacion. Para formular esta
vision, se debe primero determinar las metas a corto, mediano y largo
plazo, aqui se pueden definir objetivos institucionales mas especificos
con periodos de tiempo determinados. De igual forma, este proceso de
formulacién y analisis, debe ser generado a partir de la participacion
de todos los niveles de la ASP. Una vez determinada la vision

institucional y los objetivos institucionales, se pueden planificar
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acciones que seran necesarias para conducir a la ASP a la situacion
deseada reflejada en su visidn y en sus objetivos. Estas acciones, se
plasman en documentos como el Plan Estratégico y en los planes
operativos, donde no solo se convierte a los objetivos en acciones,
sino también se definen funciones y se determinan niveles de
responsabilidad para cada tema tratado.

Es necesario que la ASP cuente con un Plan Estratégico, que le
permitira entender donde se posiciona y hacia donde quiere o debe
llegar, constituye un proceso de reflexion que debe ser participativo
para darle legitimidad y representatividad, el cual debe ser comunicado
y compartido entre sus asociados. A nivel del contexto, el Plan
Estratégico de la ASP servira como instrumento para mostrase como
una organizacion con objetivos, estrategias, programas y proyectos
claros, que le permitan participar en el desarrollo del pais. Por lo tanto,
es prioritario generar en la brevedad posible este documento, el cual
puede ser elaborado en base a talleres a nivel nacional. La
convocatoria a dichos talleres debe generar interés, debe reflejar la
importancia de la participacion de los voluntarios y de sus autoridades.
Los talleres deben ser planificados con la debida anticipacion,
formulados en base a la realidad de cada zona, al nimero de grupos,
localidades y regiones que participaran. Por la magnitud que implica
levantar la informacion, es necesario que el equipo encargado del Plan
Estratégico, sea integrado por especialistas y profesionales con
experiencia en el tema, apoyados por representantes de la ASP.

La planificacién estratégica culmina con la determinacion de un
presupuesto coherente con el gasto y la inversion. Si bien no es tema
del estudio, si es mencionado con referencia a la identificacion de
fuentes de recursos como las subvenciones y las fuentes de
financiamiento. Para esto, es imprescindible establecer vinculos de
cooperacion como fuente de financiamiento de programas y proyectos
generados por la ASP. Como ya se vio, la ASP cuenta con una

subvencion del Estado que no esta siendo efectiva, que a lo largo del
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tiempo se perdid, pero que puede ser recuperada en la medida que se
logre primero resolver los problemas legales que no le permiten
acceder a financiamientos; debe a su vez generar programas y
proyectos que le permitan acceder a subvenciones de entidades
publicas y privadas que deseen invertir en estos. Es importante que
exista un equipo encargado de realizar un mercadeo social (marketing
social) de los productos que genere la ASP, esto le ayudara a
promocionarse Yy relacionarse publicamente logrando establecer
vinculos con empresas, instituciones e inclusive con personas
(mecenas) o auspiciadores que deseen apoyar y a la vez beneficiarse
en muchos casos con la imagen de la ASP compartiendo los valores
gue incentiva el movimiento. Existen muchos ex miembros de la ASP,
gue pueden servir de intermediarios ya que mantienen relaciones con
personas de poder econdémico, politico y social, por lo que es
importante contar con su apoyo en la formacién de estos equipos e
incorporarlos nuevamente al movimiento.

Estructura Organizacional:

La OSI realiz6 un diagnéstico sobre las principales carencias de la
estructura y gestion institucional en algunas asociaciones scouts de
Latinoamérica, que se plasmé en el Plan Regional, el cual indica que
la experiencia regional afirma la idea que la estructura esta estancada
y basada en un modelo jerarquico piramidal, sin la suficiente
flexibilidad para responder a necesidades y situaciones cambiantes, y
sin la fluidez que requiere un proceso de desarrollo. Este analisis
critico establece diez sefiales de deterioro, que concluyen en la
necesidad de una concepcion global sobre estructura y la gestion
institucional, para producir un mejoramiento sustancial en el
funcionamiento de las asociaciones scouts. Partiendo de lo encontrado
hace mas de cinco afios por la OSI y lo visualizado en el presente
estudio, podemos afirmar que la estructura que posee la ASP no sigue
a una estrategia planteada. Por lo que debe ser mejorada, dandole

flexibilidad, y pudiendo ser modificada juridicamente si fuera necesario
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para evitar un proceso largo y poco productivo, esto tendria que
reflejarse en su Reglamento y en su Estatuto (normas), estableciendo
para la ASP una estructura acorde con las mismas. Actualmente, el
Estatuto y el Reglamento de la ASP son documentos sumamente
extensos, lo que hace que muchos asociados no los internalicen ni los
apliquen. Si bien el Estatuto ha sido difundido al igual que el
Reglamento, estos han generado muchos conflictos internos vy
externos, por lo que no existe un respeto ni una aplicacion de las
mismas en muchas de las instancias de la ASP. Se necesita generar
documentos normativos con los cuales cada asociado se identifique,
gue sean coherentes con la realidad de la asociacion y de su entorno,
y en el caso de ser modificadas, estas modificaciones solo se realicen
cuando exista esa necesidad institucional y del entorno, para el
beneficio de sus miembros y del publico objetivo. Junto con la
readecuacion del Estatuto actual, se sugiere crear documentos como
el MOF (Manual de Organizacion y Funciones) que debe contener
informacion especifica, caracterizada por describir en forma clara y
precisa las actividades asignadas a los cargos segun los perfiles de
trabajo. También se sugiere que exista un ROF (Reglamento de
Organizacion y Funciones) que establezca la naturaleza, alcance,
mision, funciones, facultades, atribuciones y organizaciéon de la ASP
asi como la mision y funciones de los 6rganos que la conforman (en
todos sus niveles). Estos tres documentos deben ser claros y precisos,
sin contradicciones, deben ser breves y flexibles, lo que ayudara a su
conocimiento y a su aplicacibn por parte de los asociados. Es
necesario, que el equipo encargado de la readecuacion del Estatuto y
de la creacion de estos documentos como el MOF, ROF vy los Perfiles
Institucionales, sea manejado por personas que conozcan de este
trabajo, que tengan experiencia en su formulacion, conjuntamente con
el apoyo de asociados. Dentro del ROF, se debe generar
organigramas para la ASP, los cuales estaran articulados entre si,

donde se refleje que existen canales fluidos de participacion en todos
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sus niveles. Por lo tanto la creacion de esta estructura no debe
consistir en crear mas capas administrativas ya que generaria mas
burocracia. Esta estructura debe fomentar que los programas,
proyectos y actividades que la ASP genera, puedan ser coordinados,
que exista un flujo de informaciébn que ayuden en la creacion de
estrategias organizacionales las cuales deben estar enfocadas en el
crecimiento y en el desarrollo de la ASP.

Descentralizacion: es una condicion de fluidez de la estructura. La

Unica forma de eliminar el centralismo es descentralizar como
condicion basica de consolidacion y de crecimiento. Esta
descentralizacion debe ser un esfuerzo intencionado, generado y
sostenido en todos los niveles de la ASP. Entrar en un proceso de
descentralizacion implica confiar en la capacidad de sus asociados,
darles libertad de analisis y de disefilo, empoderarlos, trasferir
atribuciones, fortalecer capacidades organizacionales, traspasar
recursos, monitorear y evaluar los avances. Para poder realizar este
proceso se deben establecer normas que prioricen esta
descentralizacion en las estructuras Regionales y Locales, con
misiones y objetivos claros para cada estructura que les brinde la
posibilidad de desarrollarse. Se deben crear modelos en base a
regiones que hayan demostrado un crecimiento y un desarrollo
sostenido, que sean referente para crear en ellas Oficinas Scouts que
les den mayor libertad para generar y captar recursos. Asi mismo, se
debe promover la captacion de voluntarios adultos y publico objetivo,
capacitando a los lideres en las diferentes regiones y localidades,
dandole prioridad a aquellas donde zonas dénde mas ayuda social se
necesita, entrar a lugares alejados del Perq, tratar de fomentar el
escultismo en campos que aun no se han abarcado como por ejemplo
el trabajo con discapacitados, el trabajo con comunidades alejadas,
etc. El seguimiento, la formacién, el monitoreo y la evaluacion a nivel
nacional debe ser descentralizado, deben adecuarse y responder a

sus necesidades y a sus realidades. Para realizar este proceso es
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necesario involucrar a todos los niveles de la ASP, incentivar a las
regiones con recursos no solo materiales sino también con recursos
humanos capacitados.

Gobierno: dentro de este eje, encontramos primeramente a las
Asambleas Nacional y Ordinaria. Se debe lograr que estas sean
representativas, esto se puede llevar a cabo planteando que se
realicen con por lo menos un 80% de las estructuras territoriales
(regiones, localidades y de grupo), pero que este porcentaje sea
coherente con la descrita descentralizacién. Es importante, que estas
Asambleas manejen el tema de género y de edad, asignar un
porcentaje de no menos del 30% de representatividad para asociados
menores de treinta afios y otro 30% para mujeres. Esta misma légica
debe servir para la eleccion del CDN. Se sugiere también, que estas
Asambleas sean realizadas en otras regiones de nuestro pais, que se
permita el uso de TIC para su difusion y para la participaciéon de
personas que por cuestiones econémicas, de tiempo, trabajo, etc. no
pueden viajar a Lima o al lugar donde se realice la Asamblea.
Incorporar a miembros de la Corte de Honor dandoles voz y voto en
las Asambleas, lo que implica realizar cambios en el Estatuto.
Siguiendo la légica de las Asambleas, viene el tema de las elecciones.
Se sugiere que la forma de eleccién sea en base a listas, siendo la
ASP una organizaciéon con un numero considerable de miembros y de
encontrarse en muchos puntos de nuestro pais, el realizar este tipo de
elecciones permitiria que estas sean mas representativas y mas
participativas. Esto implicaria que la Asamblea ya no elija a los
representantes sino a un comité de electoral, el cual convocaria a las
elecciones. Este ejemplo, se da en muchas otras asociaciones, se
sugiere que si la lista elegida se encuentra fuera de Lima, la OSN
cambiaria de lugar para poder darle oportunidad a dicha region
ganadora a desarrollarse, fomentando asi la descentralizacion. En esta
linea de elecciones por listas es importante sugerir que las personas

gue se lancen como representantes deben poseer lo necesario para
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dichos cargos, estos “requisitos” estaran establecidos en el documento
de perfiles institucionales, lo que permitira garantizar la identidad con
la ASP, en la medida en que se entregue la plenitud de los derechos
s6lo a quienes estén capacitados.

Instrumentos de gestién: es importante comenzar por formular la

Politica y los Obijetivos Institucionales de la ASP, ya que el Plan
Estratégico de la ASP debe ir alineado a ellas, de estos se
deprenderan los planes operativos, planes anuales por areas, etc. La
elaboracion de estudios como los diagnésticos, lineas de base y
sistematizaciones periddicas, pueden ser de gran ayuda para generar
cambios, hacer modificaciones, desarrollar programas y proyectos; se
sugiere que estos sean realizados en convenio con Universidades del
pais que estén interesadas en que sus estudiante realicen sus tesis 0
trabajos de investigacion en la asociaciones educativas sin fines de
lucro la lo es la ASP. Se sugiere implementar un plan de monitoreo y
evaluacion del trabajo realizado en todos los niveles de la ASP, estos
planes pueden ser desarrollados por areas de trabajo, dependiendo de
la magnitud y el alcance que se les quiera dar.

Gestidn institucional: la ASP necesita llegar a nuevos segmentos de la

poblacion, llegando a abarcar la poblacion adolescente y adulta en
circunstancias dificiles, de tal forma que desarrolle programas y
proyectos en zonas rurales y/o marginales del pais; esta puede ser
una de las formas no solo de llegar a cumplir con su mision sino
también como un cambio de imagen donde podra desarrollar
relaciones con instituciones que tengan objetivos en comdun,
comunicando y fortaleciendo al movimiento y generando una “marca”
para la ASP. Esta, es solo una sugerencia de lo que se podria hacer
para atraer a nuevos segmentos de la poblacion e ingresar a este
mercado donde se concentra un numero elevado del publico objetivo
al que se desea servir, y que necesita de la educacion impartida por el
movimiento scout. Un ejemplo es el visto en Hong Kong donde se

lanz6 un programa de escultismo para jovenes delincuentes dentro de
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las prisiones, donde estos scouts comparten sus experiencias y sirven
de ejemplo a los demés. Finalmente, el tema de comunicacién en
todos los niveles de la ASP es vital, sobre todo cuando se habla del
manejo de informacion. Todo socio debe tener acceso a toda la
informaciéon que maneja la ASP, esto brindar4 no solo transparencia
en el trabajo de sus representantes, sino que mejorara el clima
organizacional de confianza y seguridad; si los socios tienen acceso a
la informacion clara, entonces su papel serd mas facil de cumplir. A
través de comunicaciones externas, se podrd obtener una mejor
relacion entre la imagen de la ASP y la mision del movimiento scout. Si
bien, un plan de comunicaciones debe ser implementado en todos los
niveles de la ASP, este debe ser incluido en un plan de Mercadeo
Social, sin embargo antes de realizarlo se debe priorizar el resolver los
problemas organizacionales y generar las herramientas e instrumentos

de politica y planificacion mencionados.

Programa de jovenes:

Programa: es importante que se maneje un unico concepto sobre el
programa de jovenes, asumiendo que este es la totalidad de las
actividades que desarrollan los nifios(as) y jovenes en el movimiento
scout, la forma en como se hace utilizando el método scout y la razén
por la que se hace. Como vimos, este programa ha sido modificado, y
ha traido como consecuencia muchas criticas. Se sugiere que cada
Comisién Nacional (unidades), genere propuestas de readecuacion de
Sus programas, ya que como Se Vio, este no parece estar siendo
aplicado debido a que no guarda relacién con la realidad encontrada
dentro de la ASP y con el entorno de esta. El método educativo que
tiene el movimiento es una fortaleza que debe ser potencializada,
estos cambios que se generen no deben dejar de lado la esencia del
Método Educativo Scout en cuanto a que este debe ser progresivo,

bien organizado y para todos los rangos de edad. Sin embargo, es
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importante sugerir, que se tome en consideracion incentivar la
participacion periodica de los Jefes de Unidad en las Comisiones
Nacionales para hablar sobre el programa.

Cooperacion: se sugiere, que dentro de la Comisiones Locales, se
designe a una persona o0 a un equipo de personas que supervisen las
actividades que se realizan en los grupos scouts, si bien es parte de la
funcién del Comisionado Local visitar los grupos, esta funcion no
especifica la razon de la visita. El contar con este tipo de supervision,
ayudariq a asegurar que todas las unidades de la localidad estén
siguiendo el programa, que tengan las mismas oportunidades y los
mismos desafios, lo que garantiza la calidad de los programas,
beneficiando a los nifios(as) y jévenes en su educacion no formal.

Proyectos de servicio: si bien los proyectos sociales y de servicio son

trabajados por las ramas mayores, es importante incluir en ellos la
participacion de las otras unidades en actividades que puedan estar
dirigidas a estas edades. Es importante incentivar la generacion de
proyectos sociales dentro de los grupos scouts, esto es importante
para la gente joven (como los caminantes y rovers), para ver sus
logros y como se puede hacer una diferencia. La idea que tiene la
Comisién Nacional de Proyectos, de crear un “bolsén de proyectos” en
Lima, es el primer paso para la generacion de estos. Se sugiere que
esta idea sea replicada a nivel nacional.

Participacion: los nifios(as) y jovenes que pertenecen al movimiento en
nuestro pais deben tener la oportunidad de dar sus ideas sobre las
actividades que desarrollan, y de evaluarlas; lo que les da una
responsabilidad, asi como oportunidades de aprendizaje, esto puede
ser implementado a nivel de grupos. Se sugiere también, la
participacion de representantes jovenes de la rama caminante y de la
rama rover en ciertas reuniones de las Comisiones Nacionales de
estas unidades, donde se les permita expresar sus inquietudes, sus
problemas, sus necesidades, e involucrarlos en el disefio del programa

de su rama, asi como en su revisién y actualizacion periédica. Sus
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opiniones son esenciales para lograr una verdadera conciencia de la
misma, ya que no es suficiente contar sélo con la experiencia que
tengan las Comisiones Nacionales. Se sugiere también, utilizar foros
en linea ya sea a través de la pagina web de la asociacion o utilizando
las redes sociales, donde se puedan profundizar sus puntos de vista.
Otra forma de recabar informacién de sus opiniones es establecer
congresos anuales a nivel nacional para los nifios(as) y jovenes
scouts.

Equidad: la igualdad de oportunidades para nifios y nifias, hombres y
mujeres deben ser una prioridad para la ASP dentro de su Plan
Estratégico. A pesar de que las nifias y mujeres son miembros dentro
de la asociacion se les debe dar importancia a sus necesidades, al
programa, a sus oportunidades de liderazgo que les permitan una
participacion plena. Esto debe ser trabajado dentro de los programas
en las diferentes unidades, en base un Plan de Género que debe ser
desarrollado por la ASP, teniendo en consideracion la realidad a nivel
nacional ya que estas diferencias de género varian considerablemente
segun el lugar y la zona de intervencion.

La inclusion de personas con alguna discapacidad debe ser atendida
por la asociacion como se hace en otros paises, incluir a estos
nifos(as) y jévenes que requieren ayuda adicional para tener acceso a
participar es una forma de inclusién en la sociedad, una manera de
ayudarlos a mejorar, a descubrir sus habilidades y mejorar sus
capacidades, ademas permitira a otros nifios(as) y jévenes a aceptar y
ayudar a personas discapacitadas en el grupo y en la sociedad. Este
tema debe ser estudiado y analizado, disefiando un Programa que
ayude a los grupos a integrarlos. Junto con este tema se sugiere
incentivar el trabajo en zonas marginales, rurales, donde se encuentra
un publico objetivo marginado socialmente, que es un problema muy
comun en nuestro pais. Es necesario trabajar con comunidades de
minorias étnicas, con nifios(as) que viven y trabajan en las calles, con

pandillas de jovenes, etc. para ayudar a mejorar su calidad de vida.
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Existen muchos ejemplos en todo el mundo de asociaciones que
vienen trabajando con este publico socialmente marginado, que
pueden ser referente para implementar un Programa. Un buen
Programa para Jévenes es el mayor contribuyente al crecimiento y
desarrollo de la ASP, la cual debe asegurarse de tener suficientes
voluntarios adultos debidamente capacitados y apoyados. El Siguiente

eje trata el tema a profundidad.

Recursos humanos

Incorporacién_de voluntarios _adultos: los voluntarios adultos que se

ofrecen a trabajar para el movimiento scout, provienen de diferentes
partes, con diferentes motivaciones; estos pueden tener experiencia
previa sobre el escultismo 0 no tenerla. Sea cual sea su origen, si se
los trata adecuadamente y se les hace sentir parte del movimiento, se
formara en ellos un compromiso y una identidad con la ASP, tendran la
oportunidad de aprender nuevas habilidades y de poner en préacticas
conocimientos y experiencias nuevas. Se sugiere, que se incentive la
creacion de ramas mayores en los grupos, no solo porque es
necesario que los scouts terminen su formacion, sino también porque
puede ser una forma de obtener nuevos dirigentes jévenes que
continten con la tarea del movimiento. Asi mismo, se sugiere, realizar
convenios con Universidades e Institutos para lograr incentivar el
voluntariado adulto. Existen experiencias como el Voluntariado Juvenil
de Essalud (KURAME) que ha logrado realizar convenios con
facultades de diferentes Universidades para que estas concedan un
plus en las notas de sus alumnos, incentivAndoles a participar de la
experiencia del voluntariado. Se puede empezar realizando este tipo
de convenios con facultades de educacion, psicologia y/o a fines que
estétn mas interesadas en que sus alumnos participen de un
voluntariado relacionado con su ambito de estudio. De igual forma, se

sugiere, aprovechar esta “responsabilidad social” de las empresas
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privadas, dandoles a conocer el voluntariado adulto de la ASP, para
incentivar su apoyo, no solo de recursos materiales y financieros, sino
también de recursos humanos (colaboradores).

Apoyo: los voluntarios adultos deben ser valorados por el tiempo y la
dedicacion que le dan al movimiento, necesitan ayuda para desarrollar
sus habilidades y talentos y de crecer a medida que adquieren mas
conocimientos y experiencia. Es por esto que es importante que sean
asistidos y asesorados adecuadamente en su participacion. Mucha de
esta ayuda puede ser operacional, respondiendo a solicitudes de
ayuda, pero lo mas importante es el soporte emocional, el que estos
voluntarios sientan y sepan que pueden contar con alguien que los
asesore, guie, aliente y que esté disponible y dispuesto a escucharlos
cuando asi lo necesiten. Es importante que el contacto del asesor sea
regular, se sugiere para esto, reuniones peridédicas entre ambos
(voluntario y asesor), via telefonica, correo electronico, etc. para
identificar el tipo de apoyo que necesita, y del desarrollo de la
progresion del voluntario. De igual manera, debe ejecutarse este
proceso a nivel de grupos, donde las localidades y regiones pregunten
a sus grupos sus necesidades, el apoyo que requieren, brindandoles
la asesoria y el soporte necesario, es importante crear ese vinculo
entre los diferentes niveles, ese flujo de informacion y de reciprocidad
entre todos. Estas inquietudes, problemas, necesidades, etc. deberan
plasmarse en informes periddicos y de acuerdo a su relevancia ser
elevados a las instancias correspondientes, para que se les provea del
apoyo necesario.

Capacitacion: para que estos voluntarios adultos realicen un trabajo
eficaz es necesario que reciban una buena formacion. Se sugiere junto
con el paquete de cursos, modulos y talleres que se dictan en la ASP,
darle importancia primeramente a temas especificos como: un curso
de induccién para voluntarios adultos que no tengan previa
experiencia con el movimiento, una curso unico sobre el Método Scout

y el Programa para Jovenes, un curso sobre la organizacion de la ASP
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y su historia y cursos sobre metodologias de trabajo con nifios(as) y
jovenes. Es importante junto con la capacitacion alentar a los
voluntarios a considerar que el aprendizaje impartido es un proceso
continuo, es ahi donde los Jefes de Grupo deben intervenir,
incentivandolos, y generando en ellos expectativas. Se sugiere que la
Direccion de Recursos Adultos incluya dentro de su equipo de
formacion a profesionales con experiencia en pedagogia, educadores
y psicologos que logren generar mejores contenidos y metodologias
de ensefianza en los cursos, talleres y modulos. Estas capacitaciones
deben darse a nivel nacional, dando la oportunidad a todos sus
voluntarios de poder capacitarse, lo que implica asignar una mayor
cantidad de recursos para este tema, invertir en generar competencias
para los voluntarios es importante para el desarrollo de estos y de la
ASP.

Motivacién: se da el caso de que muchos voluntarios al estar
demasiado tiempo en un cargo especifico pierden la motivacion y la
calidad en su trabajo se deteriora, es necesario crear un entorno
propicio para que una vez que este voluntario sienta que es tiempo de
retirarse de su cargo, estos asuman el compromiso de encontrar a la
persona que vaya a tomar su lugar, junto con esto la ASP debe seguir
apoyando y animando a que estos voluntarios sigan aportando al
movimiento de otras formas. Se sugiere, que se los incentive a
participar de otros roles dentro de la ASP (como los cargos
institucionales, que se involucren como voceros del movimiento en la
CONVOL, CONAVOL, mesas de concertacién, etc.), se sugiere
también, que se les asigne un titulo o denominacibn a estos
voluntarios, que les permitan reunirse y mantenerse en contacto con la
ASP, después de que ya no desempeiien un papel activo dentro de
esta. Esto da la oportunidad de a la ASP de mantener un contacto con
ellos(as) para poder obtener su ayuda cuando sea necesaria, y para
gue sirva de fuente cuando se necesitan habilidades especificas para

un determinado programa, proyecto, o actividad. Los adultos en el
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movimiento scout tienen un papel importante para garantizar que los
nifios(as) y jévenes tengan una experiencia de calidad, por lo que es

vital invertir en ellos, mantenerlos y atraer mas jovenes al movimiento.

Recomendaciones para su funcionamiento:

La forma y el curso que debe seguir esta propuesta para su disefio y
aplicacion responderan, como ya se dijo, a lo encontrado en el
diagnéstico organizacional de la ASP y a los requerimientos de los
miembros de esta institucién. Es importante recalcar que los miembros de
la ASP deben dirigir la mirada hacia si mismos. Esta propuesta, por lo
tanto, debe, partir de una evaluacion interna personal, debe empezar por
la aceptacion y el reconocimiento del problema existente en esta
institucién, caso contrario, no se podra involucrar a los actores en este
proceso de cambio propuesto. A continuacion se presenta un resumen de

los pasos a seguir para el desarrollo de esta propuesta:

1. Diagnéstico de la ASP
2. Disefio y formulacion del Plan de Fortalecimiento Institucional de la
ASP:
e Definicion del marco conceptual (conceptos propios del Plan,
experiencias, enfoques, etc.)
¢ Metodologia a utilizar (variables, actores, instrumentos, etc.)
3. Aprobacién del Plan de Fortalecimiento Institucional de la ASP:
e Porel CDN
e Por Asamblea
4. Ejecucion del Plan de Fortalecimiento Institucional de la ASP

Difusion del Plan de Fortalecimiento Institucional de la ASP

El inicio de un proceso de fortalecimiento de la ASP debe contar con la
participacion de todos los miembros de la institucion, debe ser
desarrollado simultaneamente en las distintas instancias y trabajando en

todas las dimensiones. Debe ser dirigido por un equipo interno
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conformado por personal de la institucion, con asistencia de consultores
externos o sin ella, con representacion de los diferentes 6rganos y areas,
con equidad de género. De tal manera que se consolide un equipo de

trabajo y se integre a todos los miembros de la ASP en el proceso.

Este proceso también debe ser simultdneo, debe discutirse en todos los
organos y areas al mismo tiempo, no necesariamente el mismo dia. Los
resultados de esas discusiones deben presentarse en el equipo interno
que dirige este proceso, el cual ponderara, afinard y, finalmente,
presentara el resultado al CDN quien debera aprobarlo o recomendara
cambios. EI CDN debe conocer todas las ventajas y desventajas
presentadas por las diferentes areas y O6rganos y argumentar sus
conclusiones. Los ejes estratégicos de trabajo aprobado, o la parte del
documento sometido a su aprobacion debera volver a todas las
instancias, para que lo conozcan y lo asuman (retroalimentacién). A su
vez, este proceso de fortalecimiento debera ser multidimensional ya que
no puede enfocarse uanicamente en la dimensidbn organizativa,
administrativa y de recursos humanos, sino que debe englobar todas las
dimensiones y hacer propuestas a nivel institucional. Por ultimo, este
proceso de fortalecimiento institucional de la ASP debe ser manejado por
un equipo interno en el que es recomendable contar con un experto o
experta en coaching, con experiencia en trabajo realizado por el
movimiento scout en el Perd y que pueda contar con consultores

puntuales en areas especificas.
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Abreviaturas Utilizadas

Abreviaturas/siglas Leyenda

ASP Asociacion de Scouts del Peru
CDN Consejo Directivo Nacional
CL Comisionado Local

CR Comisionado Regional

JG Jefe de Grupo

JN Jefatura Nacional

JSN Jefe Scout Nacional

OMMS Oficina Mundial del Movimiento Scout
oSl Oficina Scout Interamericana
OSN Oficina Scout Nacional
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Anexo 1: Ley 16666

LEY N°® 16666

Declarando de necesidad y utilidad
publica la prdctica y expansién del
Movimiento Scout de la Republica.

EL PRESIDENTE DE LA REPU-
BLICA.

POR CUANTO:

El Congreso ha dado la ley si-
guiente:

EL CONGRESO DE LA REPUBLI-
CA PERUANA,
Ha dado la ley siguiente:

ARTICULO 1° — Declarase de ne-
cesidad y utilidad publica la practica
y la expansiéon del Movimiento Scout
de la Republica, bajo la direccién de
la Asociacién Nacional de Scouts Pe-
ruanos, organizaciéon miembro de la
Conferencia Scout Mundial.

ARTICULO 2° — El nombre, los
uniformes, los lemas, las insignias, los
distintivos, la literatura, los progra-
mas y los métodos utilizados por la
Asociacién Nacional de Scouts Perua-
nos, quedan garantizados por esta ley.
Consecuentemente, no podra ser prac-
ticado el Escultismo ni utilizadas sus
caracteristicas sin previa autorizacién
expresa de la citada Asociacion.

ARTICULO 3° — Exonérase a la
Asociacién Nacional de Scouts Perua-
nos el pago de todo impuesto, grava-
men o recargo de cualquier naturale-
za, creado o por crearse, de caracter
nacional, regional, local, o municipal.
Incliyese en esta exoneracién el pago
de los derechos de importacién, adi-
cionales, consulares y otros, que afec-
ten a las importaciones realizadas por
la indicada Asociacién para su uso
exclusivo.

ARTICULO 4° — Las donaciones
otorgadas por personas fisicas o ju-
ridicas a la Asociacién Nacional de
Scouts Peruanos se deducirdn como
gastos, por el doble de su valor, para
la determinacién de la materia afec-
ta a los impuestos a la renta y a las
utilidades, Las donaciones y los lega-
dos que se instituyan a favor de la
mencionada Asociacién quedan exone-
rados de todo impuesto, inclusive los
sucesorios.
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ARTICULO 5° — Adjudicase a la
Asociacién Nacional de Scouts Perua-
nos, para que lo dedique a las prac-
ticas propias del Escultismo, el terre-
no de propiedad del Estado que co-
rresponde a los lotes 1, 2A, 3 y 4 de la
Manzana V de la Lotizacién Santa Ma-
ria del Distrito de Lurigancho, Pro-
vincia de Lima, con un 4rea de 13 730
metros cuadrados, en el que se ep.
cuentra actualmente construide
“Centro de Adiestramiento Scout" en
virtud de afectaciones de uso otorga.
das por el Poder Ejecutivo.

El terreno que se adjudica reve
- 3 r.
tira a favor de? Estado en caso de ser
transferido o dérsele finalidad distip-
ta a la sefialada en la presente ley.

ARTICULO 6° — El Estado contri-
buira al sostenimiento de la Asocia-
cién Nacional de Scouts Peruanos y a
la expansién del Escultismo con una
subvencién que anualmente figurars
en el Pliego de Educacién Publica de]
Presupusto  Funcional del Gobierno
Central.

ARTICULO 7° — Otérgase a la Aso-
ciacién Nacional Scouts Peruanos
franquicia postal y telegrafica.

ARTICULO 8° — Quedan derogadas
las disposiciones que se opongan a la
presente ley.

ARTICULO ADICIONAL. — Adjudf
case al Comité de Damas de la So-
ciedad Peruana de Pediatria un éarea
de 10,000 m2., en el Parque de la Lo-
tizacién Santa Maria, del Distrito de
Lurigancho, destinado a la construc-
cién del Centro de Nifios Convalecien-
tes, esta 4rea reemplaza a la que fue-
ra adjudicada a dicho Comité por la
Ley N° 16159, y quc pasa a disposi-
cion de la Asociacién Nacional de
Scouts.

Comuniquese al Poder Ejecutivo
para su promulgacion.

Casa del Congreso, en Lima, a los

treinta dias del mes de Junio de mil
novecientos sesentisiete.

LUIS ALBERTO SANCHEZ, Presi-
dente del Senado.
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ANTONIO MONSALVE MORANTE,
Prgsidente de la Camara de Dipu-
tados.

TEODORO BALAREZO LIZARZA-
BURU, Senador Secretario.

OSCAR EDUARDO CARBAJAL SO-
TO, Diputado Secretario.

Al sefior Presidente Constitucional
de la Republica.

POR TANTO:
Mando se publique y cumpla.
Dado en la Casa de Gobierno, en
Lima, a los veintiin dias del mes de
Julio de mil novecientos sesentisiete.
FERNANDO BELAUNDE TERRY
Sandro Maridtegui.

Enrique Tola Mendoza.
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Dimension Sub Técnicas e
Pregunta Objetivos Variables Vgr(iealt?le variable Indicadores Instrumentos
Historia de la Asociacion de Scouts del Perd
Vision Vision Institucional Observacion participante.
Institucional Andlisis de contenidos.
de la ASP Grado en que la vision es compartida por sus Entrevistas a profundidad.
miembros. Cuestionarios. Encuestas.
Nivel de actualizacién de la vision.
Numero de asociados activos en la ASP, desde 1993
al 2009.
Perfiles de lideres miembros de la ASP.
o Numero de lideres que participan de la toma de
¢,Cudles son Describir y decisiones politicas que se realizan en las Asambleas
las analizar las Nacionales.
capacidades capamdad(_?; _ Numero de lideres que participan de la toma de
conque | deconduccién | Capacidad de decisiones politicas que realiza el Consejo Directivo
cuenta la dentro de la Conduccion ) Nacional. ) o
ASP para | Asociacion de Capacidad ["Ngmero de lideres que participan de la toma de Observacion participante.
cumplir con Scouts del Capacidad de liderazgo | gecisiones politicas que se realiza en las Asambleas | Analisis de contenidos.
Su mision? Peru. de liderazgo en los Regionales y Locales. Entrevistas a profundidad.
cargos _ — : Cuestionarios.
politicos. | Tipo de participacion que tienen los lideres en la ASP. | Encuestas.
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Liderazgo capaz de negociar y equilibrar la orientacion
técnica y politica sin generar conflicto en la gestion.

Coordinacion y concertacion interinstitucional por
parte de los miembros de los Organos de gobierno

Representatividad de los miembros de los Organos de
Gobierno.

Grado de representatividad de los lideres para los
miembros de la ASP.
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Grado de liderazgo politico con clara conduccion en
los Organos de Gobierno.

Capacidad
de liderazgo
en los
cargos
gerenciales.

El gerente posee la capacidad para formular
estrategias-

El gerente identifica los factores claves para la
implementacion de cambios organizacionales.

El gerente sabe autoevaluarse para conocer el
impacto de sus estilos de liderazgo y la identificacion
de metas personales para mejorar la calidad de su
contribucion a la ASP.

El gerente facilita la orientacion técnica de los
procesos.

Grado de liderazgo gerencial en el Organos
Administrativos que facilita la orientacion técnica del
area

Grado de liderazgo gerencial en los Organos de
Direccion del Voluntariado que facilita la orientacién
técnica del area.

Politicas de gestion de la ASP formuladas por la

Instrumenag Gerencia de la ASP. Andlisis de contenidos.
de politica i Entrevistas a profundidad
interna. ngs de programas y proyectos generados por la p
Debilidades de los Organos de gobierno desde la
percepcion de sus miembros.
Capacidad Grado de reconocimiento de las debilidades de los

de reconocer
necesidades
de
adecuacion
institucional.

Organos de Gobierno por parte de los miembros de
dicha area.

(}rado de conocimiento de cémo funcionan los
Organos de Gobierno desde la percepcion de los
miembros de la ASP.

Debilidades de los Organos de Direccion del
Voluntariado desde la percepcidn de sus miembros.

Entrevistas a profundidad.

Cuestionarios.
Encuestas
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(;rado de reconocimiento de las debilidades de los
Organos de Direccion del Voluntariado por parte de
los miembros de dicha area.

Grado de conocimiento de cémo funcionan los
Organos de voluntariado desde la percepcion de los
miembros de la ASP.

Debilidades de los Organos Administrativos desde la
percepcién de los miembros de la ASP.

C}rado de reconocimiento de las debilidades de los
Organos Administrativos por parte de los miembros de
dicha area.

(}rado de conocimiento de cémo funcionan los
Organos Administrativos desde la percepcion de los
miembros de la ASP.

Organizacion
y gestion.

Estructura
Organizativa.

Niveles jerarquicos.

Relaciones entre los niveles jerarquicos.

Factores que influyen en el funcionamiento de la
ASP.

Idoneidad en los dirigentes que ejercen los cargos
operacionales.

Jerarquias claras y precisas sin contradicciones que
imposibiliten su aplicacion.

Jerarquias breves y flexibles sin exceso de palabras
que desalienten su conocimiento

Procesos

Procesos Administrativos y/o gerenciales que
desarrolla la Oficina Scout Nacional.

Procesos Administrativos y/o gerenciales que
desarrolla la Oficina Scout Regional.

Procesos Administrativos y/o gerenciales que
desarrolla la Oficina Scout Local

Numero de propuestas de readecuacion
organizacional de la ASP desarrolladas entre 1993 al

Observacion participante.
Analisis de contenidos.

Entrevistas a profundidad.

Cuestionarios.
Encuestas.
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20009.

Instrumentos de gestion en los diferentes Organos de
las ASP.

Relacion de articulacion de instrumentos de gestiéon en
los diferentes érganos de la ASP.

Funciones

Funciones que cumplen los Organos de Gobierno

Funciones que cumplen los Organos de Voluntariado.

Funciones que cumplen los Organos Administrativos.

Funciones que cumplen los Organos de Apoyo.

Cambios en las funciones de los Organos entre los
afios 1993 y 2009.

Relacién de articulacion de funciones en los diferentes
organos de la ASP.

Describir y consejo a las ideas y propuestas de los comisionados
analizar la . i L -
capacidad Mecanismos regionales y locales. Observacion participante.
L - de ivi i isi Andlisis de contenidos.
comunicacional Capacidad comumeacion Gra_do dle ret:leptlYldadlqugdtlenen los c0m|S|or&adIos Cuestionarios
dentro de la | Comunicacional r regionales y locales a las ideas y propuestas de los ( . _
L interna y miembros del consejo. Entrevistas a profundidad.
Asociacion de
del externa. . . — — _ Encuestas.
Scouts de Tipo de informacion sobre la gestion que se realiza en
Peru.

Tipos de coordinacion interna en los diferentes
Organos del la ASP

Tipos de coordinacion externa en los diferentes
Organos del la ASP.

Grado de receptividad que tienen los miembros del

la ASP por parte de los lideres.

Nivel de informacion sobre la gestién que se realiza en
la ASP por parte de los lideres.

Medios de comunicacion utilizadas por los Organos
para la difusion de la informacion.
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Medios de comunicacién utilizadas por la Oficina
Scout Nacional para la difusion de la informacion.

Instrumentos de informacién utilizados por la Oficina
Scout Nacional para la difusién de la informacion.

Tipo de informes que se dan en las reuniones de
Consejo.

Tipos de acuerdos para el desarrollo de actividades
conjuntas entre las Regiones y las localidades con la
sede central.

Grado de comunicacion entre los diferentes 6rganos
de gobierno.

Actividades utilizadas para favorecer la comunicacion
y socializacion entre la ASP, las regiones y
localidades.

Tecnologia utilizada para la informacion, socializacion
y retroalimentacién de experiencias.

Grado de satisfaccion de los lideres en cuanto a la
comunicacién que tienen con los diferentes Organos.

Calidad de la informacién que reciben los lideres

Grado de satisfaccion de los lideres en cuanto a la
comunicacion entre la ASP y las sedes regionales y
locales.

Describir y
analizar la
capacidad de
gerencia
interna de
Recursos
Humanos.

Capacidad de
Gerencia
Interna de
Recursos
Humanos.

Recursos
Adultos

Recursos
Adultos

Politica de Recursos Adultos de la ASP.

Funciones de la Direccién de Recursos Adultos de la
ASP.

Captacion de
Adultos

Proceso de deteccion de Necesidades

Proceso de identificacion de fuentes de adultos
requeridos.

Estrategias de seleccién y reclutamiento

Mas del 50% de los Grupos Scouts mantiene una
proporcion de 1 dirigente por cada 6 jovenes o nifios.

Observacion participante.
Analisis de contenidos.
Entrevistas a profundidad.
Cuestionarios.

Encuestas.
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Porcentaje de Grupos Scouts del pais aplica un
proceso de captacion de adultos de acuerdo a la
Politica Regional de Recursos Humanos.

La Asociacion tiene permanentemente a disposicion
de los Grupos Scouts material para captacion de
adultos.

Formacion
de Adultos

Objetivo de la Formacién de Adultos.

Etapas del Sistema de Formacion.

Plan Personal de formacion

NUmero de Cursos, talleres y médulos.

Tipos de Cursos, talleres y modulos.

Requisitos para la Calificacion Formal de los
voluntarios.

Nivel de satisfaccion de los voluntarios con los cursos,
talleres y modulos que imparte la ASP.

Nivel de Satisfaccion de los voluntarios con el
contenido de los cursos, talleres y médulos impartidos
por la ASP.

Costo de los cursos, talleres y modulos que imparte la
ASP.

Capacidad de pago para los cursos, talleres y
madulos de los voluntarios.

Numero de voluntarios que desarrollan los diferentes
contenidos de los cursos, talleres y moédulos que
imparte la ASP.

Perfil que tienen los voluntarios que desarrollan los
diferentes contenidos de los cursos, talleres y médulos
que imparte la ASP.

La Asociacion dispone de un sistema de formacion
estable y de caracter nacional.

Porcentaje de dirigentes de la Asociacion que estan
activos en el sistema de formacion.
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Porcentaje de dirigentes que ha alcanzado su nivel de
calificacion formal (Insignia de Madera).

Tiempo promedio que le lleva a un dirigente alcanzar
su calificacion formal en el proceso de formacion.

Seguimiento
de Adultos

Funcion del Asesor Personal

Proceso de apoyo al dirigente por el asesor personal.

NUmero de dirigentes por asesor personal.

Cantidad de horas a la semana utilizadas por el
asesor para asesorar a un dirigente.

Nivel de satisfaccion del dirigente con relacion a su
asesor personal.

Proceso de evaluacion del dirigente.

Criterios empleados para la evaluacion del dirigente.

Porcentaje de dirigentes que cuentan con el apoyo de
un Asesor Personal de Formacion.

Programa diversificado de incentivos para los adultos.

Aplicacion de instrumentos de seguimiento y apoyo en
la tarea.

Programa de

Politica del Programa de Jévenes de la ASP.

Jovenes
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Politica de | Funciones de la Direccion de Programa de Jovenes.
Programa de 2 -
Jévenes. Método Educativo
Propésito del Método Educativo.
Grado de conocimiento de los dirigentes sobre la
aplicacién del Proyecto Educativo
Proyecto Nivel de satisfaccion del cambio de Método Educativo.
Educativo

Objetivos Educativos

Areas de Crecimiento

Observacion participante.
Analisis de contenidos.
Entrevistas a profundidad.
Cuestionarios.

Encuestas.
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Grado de conocimiento de los dirigentes sobre la
utilizacién de las areas de crecimiento en sus
programas.

Tiempo utilizado por los dirigentes para el
planeamiento de sus programas utilizando el método
educativo.

Funcionamiento del Grupo Scout

Clasificacion de las Ramas

Funciones de un Dirigente

Ley Scout

Clasificacion de las etapas de progresion por ramas

Promesa por Ramas

Proyecto educativo que expresa los valores que
promueve el Movimiento Scout.

Disponibilidad permanente del material educativo de
Programa de Jévenes publicado por la Regidn
Interamericana.

Porcentaje de Manadas que aplica la propuesta de
Programa de Jévenes de la Region Interamericana.

Porcentaje de Unidades Scout que aplica la propuesta

de Programa de Jévenes de la Regién Interamericana.

Porcentaje de las Comunidades Caminantes que
aplica la propuesta de Programa de Jovenes de la
Region Interamericana.

Porcentaje de las Comunidades Rover que aplica la
propuesta de Programa de Jévenes de la Region
Interamericana.

Elaboracién de material educativo complementario,
atendiendo a las necesidades de aplicacion del
Programa de Jovenes.
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El proceso de elaboracion de material educativo
complementario es participativo, abierto a los
dirigentes de todas las Ramas y a los distintos niveles
de la estructura de la Asociacion.

En la Asamblea Nacional de la Asociacién, a lo menos
el 30% de los delegados con derecho a voto son
menores de 30 afios.

En el Directorio o Consejo Nacional de la Asociacion,
a lo menos el 25% de sus miembros con derecho a
voto son menores de 30 afios.

Gestién
Institucional

Politica de
Gestién
Institucional

Politica de Gestion Institucional de la ASP

Funciones de la Direccién de Gestion Institucional

La Direccion de Gestién Institucional maneja un
sistema de registro de sus miembros que contribuye al
sistema de evaluacion y planificacion institucional.

Proporcion de Dirigentes en Relacion a la Cantidad de
Jbvenes.

Curva progresion de membresia (1993-2009)

Permanencia de voluntarios en el movimiento.

Métodos de evaluacion de actividades y/o eventos.

Elaboracién y aplicacion de un sistema de evaluacion
y planificacion institucional en el que participan todos
los niveles de la estructura.

La Asociacion mantiene alianzas estratégicas con a lo
menos 3 organizaciones afines no scouts que apoyan
el cumplimiento de su mision.

La Asociaci6bn mantiene sistemas de comunicacién
actualizados para asegurar la entrega de informacion
a todos los niveles de su estructura.

Observacion participante.
Analisis de contenidos.
Entrevistas a profundidad.
Cuestionarios.

Encuestas.
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A lo menos el 80% de los Grupos Scouts conoce la
informacién oportuna y eficientemente.

Necesidades de personal presentes y futuras

Existencia de un Plan de recursos humanos.
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Anexo 3: Ejemplo de cuestionario aplicado a los miembros del CDN:

8 R L. . x -
“La ASP es la organizacion referente en educacidon no formal que promueve la formacion integral de nifios y nifias
adolescentes y jovenes lideres, comprometidos con el desarrollo del pais” (Taller P.E.)

69 _— ) . - Ly ) .
“Contribuir a la educacién de los nifios, nifias y jovenes a través de un sistema de valores basado en la Ley y Promesa

Scout, para que participen en la construccion de un mundo mejor, donde las personas se desarrollen plenamente y
jueguen un papel constructivo en la sociedad” http://www.scout.org.pe/nosotros/nosotros.htm .
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Anexo 4: Ejemplo de preguntas utilizadas en la entrevista a
profundidad a un miembro de la Jefatura Nacional.

¢, Qué entiende por Vision Institucional?

¢ Esta de acuerdo con la nueva Vision de la ASP70?, ¢ Por qué?

¢, Qué entiende por Mision Institucional?

¢ Esta de acuerdo con la Mision de la ASP?71, ¢ Por qué?

¢ Como funciona la relacion entre el JSN y su Direccion?

¢, Coémo funciona la relacién entre su direccion las regiones y localidades?
¢, Cuanto tiempo a la semana le dedica a su trabajo como...?

¢ Como encontrd su Area?

¢Ha realizado cambios en su Area?

¢ Qué espera lograr como...?

¢ Tiene planes de trabajo a largo plazo?

¢, Qué herramientas de gestién utiliza?

¢ Es facil llegar a un consenso entre las Regiones y las localidades?

¢, Qué actividades utiliza la ASP para fortalecer la comunicacion y

socializacion entre las regiones y las localidades?

¢,Con qué frecuencia se realizan estas actividades?

70 R L. Lo . -
La ASP es la organizacion referente en educacién no formal que promueve la formacion integral de nifios y nifias
adolescentes y jovenes lideres, comprometidos con el desarrollo del pais” (Taller P.E.)

71 - ) . s ) . .
“Contribuir a la educacién de los nifios, nifias y jovenes a través de un sistema de valores basado en la Ley y Promesa

Scout, para que participen en la construccion de un mundo mejor, donde las personas se desarrollen plenamente y
jueguen un papel constructivo en la sociedad” http://www.scout.org.pe/nosotros/nosotros.htm .
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¢ Estas actividades son sistematizadas?, ¢ Por qué?
¢, COmo se realiza esta sistematizacion?

¢,Como se lleva a cabo el intercambio de experiencia sobre estas

actividades?
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Anexo 5: Ejemplo de encuesta a Jefes de Grupo

Apellidos y Nombres:

Nombre y numeral de su Grupo:

Responda brevemente a las siguientes preguntas:

1. ¢Por qué esta de acuerdo 6 por qué no esta de acuerdo con la
Vision al 20197?:
“La Asociacion de Scouts del Peru es la organizacion
referente en educacion no formal, que promueve la
formacion integral de nifios, nifias, adolescentes y jévenes

lideres, comprometidos con el desarrollo del pais.”?

2. ¢Por gqué asistio 6 por qué no asistio a los Talleres para la
formulacion del Plan Estratégico que se realizaron los dias: 1, 2 de
Mayo y 5 Setiembre?

3. ¢Por gué estd satisfecho 6 por qué no esta satisfecho con la
Pagina WEB de la Asociacion de Scouts del Pera?

4. ¢Por qué es importante 6 por qué no es importante conocer el
trabajo que realiza el Consejo Directivo Nacional?

5. ¢Por qué se siente representado 6 no se siente representado
por sus autoridades’3?
¢ Qué problemas encuentra en sus reuniones de Grupo’*?

7. ¢Qué problemas y/o debilidades tiene y/o presenta su Grupo? ¢a
gué cree que se deban?

8. ¢Cuales son los medios por los que reciben la informacion de la
Asociacion de Scouts del Peru?, ¢esta satisfechos con la

informacion recibida?, ¢ Por qué?

72 Documento Indaba 2009

73 Autoridades: Presidente de la Asociacidn de Scouts del Pert (Sr. Kenneth Mackenzie Pulido) y el Jefe Scout Nacional (Sr.
Ivan Rivarola Ganoza)

7 Ya sea en Asamblea de Grupo y/6 en Consejo de Grupo y/6 en sus reuniones de Jefatura
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9. ¢Esta satisfecho con el sistema de formacion?, ¢Por qué?

10. ¢ Est4 satisfecho con el trabajo realizado por su asesor personal?

Comentarios:
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Anexo 6: Estructura de la Regidon Scout
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Anexo N°7: Estructura de la Localidad Scout
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Anexo N°8: Estructura del Grupo Scout

ASAMBLEA DE
GRUPO

CONSEJO
DE GRUPO

COMITE DE PATROCINADOR JEFE
GRUPO DE GRUPO

EQUIPO DIRIGENTES EQUIPO DIRIGENTES EQUIPO DIRIGENTES EQUIPO DIRIGENTES
UNIDAD LOBATO UNIDAD SCOUT UNIDAD CAMINANTE UNIDAD ROVER

Responsable de Unidad Responsable de Unidad Responsable de Unidad Responsable de Unidad
Asistentes de Unidad Asistentes de Unidad Asistentes de Unidad Asistentes de Unidad
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GALERIA FOTOGRAFICA
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Fotografia 1. Oficina Scout Nacional

Fuente Propia _ Lima - 2009

Fotografia 2: Ludoteca

Fuente Propia — Cusco - 2009
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Fotografia 3: Rama Lobatos

Fuente Propia — Cusco - 2009

Fotografia 4: Rama Scout

Ry . AR
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Fotografia 5: Direccion de transito

' g ™ Y

Fuente Propia — Cusco - 2009

Fotografia 6: Reunion de Jefatura Local

Fuente Propia — Cusco - 2009
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Fotografia7: Jefe de Grupo

Fuente Propia — Arequipa - 2009

Fotografia 8: Curso Inicial

—

Fuente Propia — Lima - 2009
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Fotografia 9: Curso Inicial

Fuente Propia — Lima - 2009
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Fuente Propia — Chosica - 2009

Fotografia 12: Ferias de moédulos

Fuente Propia — Lima — 2009
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Fotografia 13: Asamblea Scout Nacional

Fuente Propia — Lima — 2009

Fotografia 14: Asamblea Scout Nacional

Fuente Propia — Lima — 2009
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Fuente Propia — Lima — 2009

Fotografia 16: INDABA

& LR

Fuente Propia — Lima — 2009
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Fotografia 17: Rama Caminantes

Fuente Propia — Lima — 2009

Fotografia 18: Rama Rover

L 4

Fuente Propia — Lima — 2010
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Fotografia 19: Rama Rover

- %

Fuente Propia — Lima — 2010

Fotografia 20: Educar en Solidaridad

Fuente: Colegio “Casa de Cartén” — Lima — 2010
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