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RESUMEN EJECUTIVO

La atencion de problematicas sociales requiere de acciones colectivas que permitan
movilizar a las personas de las ideas hacia la accion. La solidaridad, el compromiso y
la participacion son variables que se manifiestan en el voluntariado y que, con una
correcta gestion, son capaces de generar cambios importantes en las personas, las

organizaciones y la sociedad.

La presente investigacion busca analizar el modelo de profesionalizacion de la
organizacién no gubernamental Crea+, la cual utiliza el voluntariado para realizar
labores sociales vinculadas a la educacién de nifios, nifias y adolescentes en el Peru.
Esto permitira vislumbrar qué factores contribuyen a la consecucion de metas de los
objetivos de desarrollo de voluntarios y pueden ser tomados en consideracidon desde la

gerencia social para facilitar y/o fortalecer la gestién de voluntarios.

La investigacion utiliza un método mixto para analizar el caso especifico de la
organizacion no gubernamental Crea+ y se sustenta en los aspectos teoricos de la
profesionalizacion, el voluntariado y la gestion del voluntariado. Los hallazgos
encontrados muestran que la organizacion se reconoce como un voluntariado
profesional y establece sus objetivos y estructura en base a esta premisa. Asimismo,
la gestién del voluntariado que se realiza en la organizacion se enfoca en este
principio de profesionalizacién. Finalmente, se concluye que hay factores que influyen
positivamente en el alcance de los objetivos de desarrollo de voluntarios; estos
factores estan vinculados a los elementos centrales del proceso de profesionalizacién

y pueden ser claves para facilitar la gestion de voluntarios.

PALABRAS CLAVE: Profesionalizacion, voluntarios, gestion, gerencia social,

voluntariado.
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INTRODUCCION

Muchas organizaciones no gubernamentales y asociaciones civiles reconocen que la
urgencia del cambio empieza por uno mismo y ven en el voluntariado una oportunidad
para llevar a cabo acciones que ayuden a atender problematicas sociales. El
voluntariado esta unido a la idea de la accion solidaria y es una parte de las plurales
formas de participacion y compromiso social. Los desafios que plantean los Objetivos
de Desarrollo Sostenible de las Naciones Unidas muestran que existen varias
tematicas importantes que deben ser y son atendidas por los Estados, la sociedad civil
y el sector privado, pero ¢jqué tan facil es para una organizacion de la sociedad civil
conducir un grupo de personas para que se comprometa con el cambio que se busca?
Las ideas asociadas al voluntariado suelen estar relacionadas a la voluntad de la
persona de donar su tiempo y sus capacidades para una causa externa. Pese a ello, la
vinculacion con el compromiso no siempre va de la mano, pues se entiende que quien
ayuda da lo que puede dar. ;Cémo explicar situaciones donde se mantenga el

compromiso y profesionalismo de mas de dos mil voluntarios durante un afio?

De este modo, la presente investigacién pretende analizar los factores que inciden en
la consecucion de metas de desarrollo de voluntarios mediante la identificacion del
modelo de profesionalizacion del voluntariado de la asociacion sin fines de lucro
Crea+, una organizacion con mas de 10 afios que se auto reconoce como un
“voluntariado profesional en educacion que promueve la Responsabilidad Social
Individual”. Asi, se plantea resolver la interrogante: ;cuales son los factores de la
profesionalizacion, en una organizacion de voluntarios, que contribuyen a lograr los
objetivos de desarrollo de los voluntarios que la componen? ; Seria posible replicar el
modelo en otras organizaciones de voluntarios? La investigacion posibilitar4 poner en
evidencia cual es el modelo de profesionalizacion que sigue Crea+ y si se acerca a las
propuestas conceptuales de este para luego hacer una correlacién con los resultados

de sus objetivos de desarrollo de voluntarios.

En cuanto a hallazgos, la investigacion se aborda desde tres dimensiones: i) la
revision del modelo de profesionalizacion de la organizacién a través de la verificacion
de sus elementos centrales, y ii) la revisiéon de los objetivos y metas del programa de
desarrollo de voluntarios de Crea+ y su cumplimiento, y iii) la identificacion de los

factores que influyen en los resultados vinculados con el desarrollo de voluntarios.

El hallazgo principal de la primera dimension radica en que los elementos centrales del

proceso de profesionalizacion se encuentran presentes en un nivel alto en la



organizacién Crea+. Se destaca su Programa de Lideres, que busca identificar y
formar lideres entre los voluntarios de la organizacién. Esto impacta directamente al

elemento central de liderazgo dentro del proceso de profesionalizacion.

El hallazgo principal de la segunda dimensién muestra que las metas planteadas para
los programas y capacitaciones de la organizacion son alcanzadas y, en algunos
casos, superadas. Esto fue corroborado con revision de documentos y encuestas a

voluntarios y exvoluntarios.

El hallazgo principal de la tercera dimensiéon es que si hay factores que influyen
positivamente en el alcance de las metas establecidas. En mayor nivel, son factores
vinculados con los elementos centrales de equipo capacitado y gestion estratégica del

proceso de profesionalizacion..

La investigacion esta estructurada en cinco capitulos: en el primero se plantea la
justificacion del problema, sus objetivos y su ubicacion en la gerencia social. En el
segundo, se realiza un mapeo contextual y normativo de la situacion del voluntariado
en nuestro pais. En el tercer capitulo, se contemplan los conceptos tedricos
relacionados a la investigacion como voluntariado, profesionalizacion y gestién de
voluntarios. En el cuarto, se presenta la estrategia metodoldgica, las variables e
instrumentos de recojo. Finalmente, en el quinto capitulo se analizan e interpretan los
resultados del estudio de caso a modo de hallazgos y se cierra con las conclusiones y

recomendaciones sugeridas a partir de la investigacion en general.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO Y JUSTIFICACION

1.1. Planteamiento del problema

En el Perd, uno de cada tres peruanos ha formado parte de un programa de
voluntariado-alguna vez (Portocarrero, 2004). A raiz de los Juegos Panamericanos y
Parapanamericanos Lima 2019, la tematica adquirid mayor relevancia, pues el evento
logré congregar a mas de 19 000 voluntarios. Tanto para el Estado peruano como para
las Naciones Unidas se tratd del programa de voluntariado mas grande realizado en el
pais, lo que ha marcado un hito en el voluntariado a nivel nacional (Andina, 2019). Los
voluntarios pasaron por procesos formativos certificados y recibieron beneficios de

alimentacion, transporte, red de contactos, entre otros.

El proceso formativo es uno de los aspectos del voluntariado que permite el
fortalecimiento de las capacidades del voluntario para que puedan ejercer su labor en
pro de diferentes problematicas sociales. Por ejemplo, si el voluntariado es sobre
construccion de médulos de vivienda prefabricados, la organizacion llevara a cabo
capacitaciones del proceso de instalacion de los médulos y, una vez en campo, dotara
de las herramientas necesarias para realizar la actividad. La mayoria de las
organizaciones de voluntarios en el Peri cumplen con implementar estos procesos
dirigidos a los voluntarios que las conforman; no obstante, en nuestra opinion, esta
vision y aplicacion del proceso formativo es muy limitante, y no aprovecha la
potencialidad del voluntario como agente capaz de asumir roles y responsabilidades
delegadas con poder de decision en situaciones especificas. Sin duda, esto requeriria
de un proceso formativo que incluya el desarrollo de competencias como las de
liderazgo, trabajo en equipo, planificacion, gestién de personas, comunicacion, entre

otras.

Pese a su potencial, la situacion en el Perd demuestra que no hay un
aprovechamiento adecuado del voluntariado. ElI Ministerio de la Mujer y Poblaciones
Vulnerables, ente rector del voluntariado, no cuenta con mecanismos de informacion
actualizados que permitan evidenciar su estado. Las pocas investigaciones
actualizadas que existen se enfocan en el voluntariado corporativo y dejan al
voluntariado social y/o comunitario de lado o con investigaciones de muchos afos
atras. Esto, evidentemente, impide facilitar el involucramiento adecuado de los

distintos actores en los procesos de mejora y generacion de nuevos conocimientos.



Si bien en el Perd no se encuentra data actualizada que permita conocer el nimero
exacto de organizaciones de voluntariado existentes, muchas de estas destacan por el
trabajo de captacion que realizan mediante sus plataformas digitales. Entre ellas se
encuentran Techo y Crea+. En su pagina web, Techo se describe como una
organizacién conformada por voluntarios jévenes que, junto con habitantes de
asentamientos populares, trabaja por superar la situacién de pobreza en la que viven
millones de personas. Sus acciones principales estan abocadas a acercar a las
familias a una vivienda digna a través de construcciones de viviendas de emergencia
prefabricadas. Crea+ es una organizaciéon sin fines de lucro con mas de 10 afos
operando, que busca desarrollar capacidades y potenciar talentos en nifios y
adolescentes de zonas vulnerables del Peru a través de un programa formativo en
valores. Ademas, , en comparacion con las demas organizaciones, es la Unica que se
autodefine como un voluntariado profesional, que cuenta con objetivos que proponen
cambios en los habitos de los voluntarios y el fomento de la responsabilidad social y
que cuenta con una base de voluntarios amplia, llegando a mas de dos mil por

semestre.

En una encuesta realizada por ESADE- Obra Social La Caixa que recoge la evolucién
de la profesionalizaciéon en las ONG en Espana (Carreras, 2011), el 90% de los
encuestados mencionaba que una de las claves para su evolucion era el impacto que
tenian los programas formativos. Por experiencias personales y compartidas, creemos
que esta visién formativa es aplicada en Crea+ en la gestién y desarrollo de los

voluntarios, formandolos en valores para poder inspirar y transmitirlo a los nifios.

En ese escenario, la presente investigacion buscara responder a la siguiente pregunta
general: ¢Cuales son los factores de la profesionalizacion, en una organizacién de
voluntarios, que contribuyen a lograr los objetivos de desarrollo de los voluntarios que
la componen? Para responder a la pregunta, se investigara el caso de la organizacion
de voluntariado Crea+, y se responderan preguntas como: ;Cémo se introduce a la
profesionalizacién en su modelo de desarrollo de voluntarios? ¢Se han cumplido las
metas del programa de desarrollo de voluntarios? ¢Cual es la percepcion de los

directivos con respecto a los resultados obtenidos al interior de la organizacion?

1.2. Justificacion

La investigacion se realizara con un caso de estudio de la asociacion sin fines de lucro
Crea+, analizando si esta hace uso de elementos de la profesionalizacién en su

gestion interna para lograr objetivos de desarrollo de voluntarios.
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El voluntariado puede jugar un rol importante como una fuerza que promueve el
desarrollo de las sociedades a través de la creacion de capital social (UNV, 2015). Asi,
la produccién de informacion empirica que ayude a fortalecer al voluntariado es
importante para la gerencia social, ya que éste es una manifestacion de la sociedad
civil en cuanto a participacién en pro de solucionar — o aportar a la solucién de—

problematicas sociales.

La investigacion es viable porque es factible en el tiempo y las condiciones permiten el

acceso a las fuentes de informacién necesarias para recopilar datos.
1.3. Ubicacion de la investigacion en la Gerencia Social

El caso Crea+ presenta especial relevancia porque evidencia un diferencial en su
enfoque de gestion de voluntarios, ya que hace un énfasis en la profesionalizacién y

las responsabilidades delegadas y compartidas.

Para la gerencia social seria importante rescatar las potencialidades de este modelo
de gestion para replicarlo en otras organizaciones similares o tomarlo como referente
ante dificultades de compromiso y participacion en organizaciones de voluntarios que
implementen programas o proyectos sociales. Ademas, teniendo en cuenta que el
voluntariado es una manifestacion de capital social (Kliksberg, 2006), se vuelve de
mayor relevancia para el campo de la gerencia social. En ese sentido, la investigacion
aportara conocimiento que permitiran una mejor comprension de la profesionalizaciéon

como herramienta de gestion para lograr los objetivos de desarrollo de voluntarios.

Asimismo, para la sociedad civil puede generar una mayor motivacion e
involucramiento como actores sociales, pues seran conscientes de la importancia de

su rol y cédmo sus capacidades se veran potenciadas en favor de su comunidad.
1.4. Objetivos de la investigacion
1.4.1. Objetivo general
Analizar los factores que inciden en la consecucion de metas de desarrollo de
voluntarios mediante la identificacion del modelo de profesionalizacion del voluntariado
de la organizacion Crea+ para generar recomendaciones que permitan proponer

medidas replicables que fortalezcan la gestion de desarrollo de voluntarios en

organizaciones de voluntariado.
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1.4.2. Objetivos especificos

Identificar y describir el modelo de profesionalizacion de la organizacion Crea+.

Identificar las metas del programa de desarrollo de voluntarios de Crea+ vy

evaluar su cumplimiento.

Identificar los factores que influyen en los resultados vinculados con el desarrollo

de voluntarios a través de los directivos y exvoluntarios.
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CAPITULO 2: MARCO CONTEXTUAL SOCIAL Y NORMATIVO

2.1. Marco contextual social

Segun la séptima edicion del ‘World Giving Index’ (2017), realizada por Charities Aid
Foundation, el Peru se ubica en la posicion numero 66 de 139 paises a nivel mundial
por el tiempo que sus habitantes dedican a la actividad voluntaria. Uno de cada tres
peruanos ha formado parte de un programa de voluntariado alguna vez, segun
estudios de la Secretaria Nacional de la Juventud y el Fondo de Poblacién de
Naciones Unidas (2015) y tiene como grupo etario mayoritario a adolescentes y

jévenes de entre 15 a 29 arfios.

Un momento clave de exposicion sobre esta labor se dio durante los Juegos
Panamericanos y Para panamericanos Lima 2019, pues el evento logré congregar a
mas de 19 000 voluntarios. Ademas de las notorias sensaciones de orgullo y logro por
la rapida y eficiente gestion del evento, la magnitud de la masa de voluntarios dio luces
sobre su potencialidad y limites. Tanto para las Naciones Unidas como para el Estado
peruano se trat6 del programa de voluntariado mas grande realizado en el pais, lo que

marco un hito.

Es importante resaltar que, durante el 2017 — antes de los mencionados juegos — el
reglamento que enmarca el voluntariado en nuestro pais sufri6 modificaciones vy
especificaciones importantes que podrian inferir que, en el Peru, la capacidad de
reaccion es mas fuerte que la planificacion, pues, haciendo un breve analisis general,
sin estas modificaciones el despliegue de la gestion voluntaria no hubiera sido posible

en la magnitud observada durante el evento.

A pesar de que es competencia del Ministerio de la Mujer y Poblaciones Vulnerables,
no existe una plataforma que consolide todas las formas de ser voluntario con las
organizaciones que hacen uso de estos, ni investigaciones sustanciales al respecto.
Existe el portal denominado Sistema Nacional de Voluntariado, cuya funcionalidad a la
fecha es deficiente pues se limita a la inscripcién de voluntarios y organizaciones

interesadas. Luego de ello, no hay mayor actividad.

El Centro Nacional del Voluntariado (CENAVOL), por su parte, es una asociacion sin
fines de lucro que promueve esfuerzos para la coalicion entre la sociedad civil y el
Estado, y busca la integracion del voluntariado a escala nacional. La informacion que

se puede obtener de la web es escasa e informativa, lo cual podria significar que la
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Unica via para realizar acciones con esta institucibn es acudiendo a su sede

administrativa.

Otro actor clave de esta tematica es la Comision Nacional de Voluntariado (CONVOL),
cuya conformacion y funciones se establecen a partir del Art. 13° de la Ley General del
Voluntariado. Esta comision, conformada por representantes del Ministerio de la Mujer
y Poblaciones Vulnerables, Ministerio de Salud, Ministerio de Educacion, la Cruz Roja
Peruana, Instituto Nacional de Defensa Civil, Cuerpo General de Bomberos
Voluntarios del Peri y un representante de las Organizaciones de Voluntarios,
promueve la ampliacién de la cobertura del voluntariado a nivel nacional y contribuye
con la mejora de la calidad de los servicios voluntarios. Al igual que la institucion

anterior, la informacion de la organizacion es insuficiente.

A nivel internacional, es la Organizacion de Naciones Unidas (ONU) mediante su
oficina dedicada especificamente al voluntariado conocido como United Nations
Volunteers, quien promueve investigaciones sobre el estado del voluntariado en el
mundo. Un aporte importante realizado en el Peru se dio de la mano con empresas del
sector privado y académico en el 2017, elaborando el Primer Informe del Estado del
Voluntariado Corporativo, evidenciando hallazgos en materia de enfoques de gestion
voluntaria, perfil del voluntario, valor al negocio, impacto en los Objetivos de Desarrollo
Sostenible, campos de intervencién, entre otros. En su mayoria, los hallazgos dejaron
ver que el porcentaje de participacién voluntaria se centré en la tematica de medio
ambiente y educacion, y la modalidad de disposicion de tiempo se dio, casi en su

totalidad, durante los fines de semana.

Asimismo, es importante rescatar una iniciativa agil y dinamica desarrollada por la
sociedad civil organizada, mediante la plataforma Proa que tiene como objetivo
conectar a personas que quieren hacer voluntariado y/o realizar donaciones, con
organizaciones solidarias que necesitan su ayuda. Esta plataforma, ademas de tener
aporte en la promocién de la labor voluntaria, es bastante amigable y se adapta a las

necesidades del usuario, en su mayoria publico joven.

Estos hechos aunan la idea de que las investigaciones en torno al voluntariado en
nuestro pais aun son limitadas, lo cual impide ver con mayor precisién la realidad
social del fendmeno. De todos modos, en el Perli se demuestra la necesidad de
mejorar las capacidades estatales desde otros sectores. Es por ello que el curso de la
presente investigacién profundiza sobre la dimensién de la gestion voluntaria, desde

un caso especifico de la sociedad civil organizada.
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2.2. Descripcién de la organizacion materia de estudio

Crea+ es una organizacién sin fines de lucro fundada en el afio 2009 que busca
contribuir con la educacion de nifios, nifas y adolescentes en escuelas de zonas
periféricas vulnerables de Perul, a través de talleres de reforzamiento matematico y
talleres artisticos. Para llevarlo a cabo, la organizacion promueve la responsabilidad
social individual a través de un voluntariado profesional que concientice a los mas
jévenes sobre la importancia de aportar con la educacién de los mas pequefos vy
vulnerables. Hasta el dia de hoy, Crea+ ha beneficiado a cerca de 21 mil nifos
brindando mas de 26 mil clases de matematicas y talleres multidisciplinarios en
escuelas publicas de Lima Metropolitana, Callao, Talara, Chincha, Cusco y Chimbote
(Crea+, 2019).

Si bien no existe limite de edad para ser voluntario en la organizacién, la mayoria los
voluntarios tiene entre 20 a 27 afos y son llamados ‘Creandos’. Cuenta con una
estructura conformada por una Direccion General, Direccién de Impacto, Direccion de
Marketing y Comunicaciones, Direccion de Sostenibilidad, Direccion de Gestion
Estratégica y Direccion de Gestion de Colegios, muy parecida a un organigrama

empresarial.

La organizacién es apoyada por grandes empresas como Ferrosa, IBM, Backus, entre
otras. Existen cuatro denominaciones para las empresas donantes y dependen de su
calidad de aportacién. Asi tenemos, a) Patrocinadores: son aquellas empresas que
financian un programa completo (es decir, abarcan todos los costos que
aproximadamente representan S/ 50 mil nuevos soles por semestre); b) Socios
estratégicos: empresas que dan un porcentaje de donaciéon que permite cubrir los
costos de estar en uno o mas colegios; c¢) Aliados estratégicos: companias que
colaboran en especie (refrigerios, materiales, servicios de asesoria, etc.); y d) Socios

cliente: empresas a las que se les brinda un servicio de RSE a peticidon de estas.

En cuanto a la mision de la organizacion, esta esta descrita de la siguiente manera:
“Somos un voluntariado profesional en educacion que promueve la responsabilidad
social individual y busca que mas nifios y adolescentes crean en si mismos para lograr
sus suenos; a través de un modelo que educa en valores, desarrolla capacidades y

potencia talentos en escuelas de zonas vulnerables del Perd.”
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Por el lado de la visién organizacional se describe como “Ser reconocidos como un
modelo de voluntariado eficaz y sostenible que motiva e inspira a nifios y jovenes a

descubrir y potenciar sus talentos e influir positivamente en su vida y entorno.”
La organizacion tiene tres objetivos institucionales, los cuales son:

a. Educar en valores, desarrollar capacidades, potenciar talento estimulando la
capacidad de sonar y creer en si mismos.

b. Fomentar la responsabilidad social individual. Compartir y conocer otras
realidades.

c. Ser un voluntariado profesional que promueva un cambio cultural reflejado en

nuevos habitos.
2.3. Marco normativo

En Peru, existe la Ley N°28238 o Ley General del Voluntariado, la cual fue promulgada
el 31 de mayo del afio 2004 y modificada por la Ley N°29094 en el 2007. Esta describe
el rol promotor y facilitador que tiene el Estado y declara de interés nacional la labor
que realizan los voluntarios. Ademas, estipula que el Ministerio de la Mujer y
Poblaciones Vulnerables sea la entidad rectora encargada de velar por estas tareas.
En la ley se definen conceptos clave que delimitan qué entiende el Estado como
voluntariado, voluntario y beneficiario. El primer concepto, es descrito en la ley de la

siguiente forma:

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 poblacién, como: actividades asistenciales, de servicios sociales, civicas, de
capacitacion, culturales, cientificas, deportivas, sanitarias, de cooperacioén al desarrollo,
de defensa del medio ambiente, de defensa de la economia o de la investigacioén, de
desarrollo de la vida asociativa, de promocion del voluntariado y otras de naturaleza
analoga, tendientes al bien comun. El voluntariado (...) en ningin caso podra sustituir
al trabajo que se realiza en forma remunerada (Congreso de la Republica del Peru
2007).

Es importante recalcar como la ley establece que el voluntariado no puede suplantar al
trabajo remunerado; es decir, se puede inferir que una organizacién no puede estar

constituida enteramente por voluntarios.

El segundo concepto, voluntario, es entendido por la ley peruana como aquella

persona natural o juridica sin animo de lucro que lleva a cabo acciones propias del
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voluntariado. A las personas juridicas las denomina organizacién de voluntarios.
Finalmente, la normativa define al concepto de beneficiario como las personas

naturales destinatarias de la accién del voluntario.

Los articulos 9 y 12 son puntos importantes dentro de la ley de voluntariado, pues
describen prerrogativas a las que pueden acceder aquellos que ejercen la labor
voluntaria. En primer lugar, el voluntario tiene el derecho a ser capacitado para
desempenfar eficazmente su labor. La responsabilidad de brindar dicha capacitacion
recae sobre las organizaciones de voluntarios. En segundo lugar, en el articulo 12 se
estipula que los voluntarios pueden recibir ayuda alimentaria, médica, de
infraestructura, entre otros beneficios que faciliten y mejoren el servicio voluntario.
Esta ayuda puede ser brindada por las organizaciones de voluntarios o las
instituciones beneficiarias. Aqui habria que aclarar que el texto debe referirse a
instituciones beneficiarias como sinénimo de organizaciones de voluntarios; es decir,
que se benefician de contar con voluntarios para brindar labores propias del
voluntariado, pues hay que recordar que en la definicion legal de beneficiario no se
contempla a personas juridicas. Es interesante, también, como algunas
organizaciones hacen entrega de un estipendio al voluntario con la finalidad de que

este lo utilice como una ayuda alimentaria, de transporte, de hospedaje, etc.

Otro punto importante de la ley es la creacion de la Comision Nacional de Voluntariado
(CONVOL), adscrita al MIMP, cuyas funciones son: apoyar y fomentar la organizacién
del servicio de voluntariado en todo el territorio, servir de entidad coordinadora con los
gobiernos regional y locales e instituciones publicas y privadas, y supervisar a las

organizaciones de voluntarios que reciban fondos publicos.

La Ley General de Voluntario fue reglamentada en el 2004 mediante el Decreto
Supremo N°008-2004-MIMDES. Sin embargo, once anos después, éste fue derogado
y reemplazado por el Decreto Supremo N°003-2015-MIMP, durante el gobierno de
Ollanta Humala Tasso, quien fuera presidente en ese periodo. Dos afos mas tarde, el
entonces presidente Pedro Pablo Kuczynski Godard modificéd el reglamento a través
del Decreto Supremo N°004-2017-MIMP. El reglamento hace precisiones respecto al
ejercicio del voluntariado, entre las cuales destacan los derechos de los voluntarios
mientras ejercen su labor, los beneficios de estar inscritos en el registro nacional, los
impedimentos para ser voluntario, y las obligaciones que tienen las organizaciones de

voluntarios con estos.
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Estas premisas hacen notar que, si bien nuestro marco legal demostré agilidad en la
modificacion de articulos para desatar con soltura los juegos Panamericanos, aun
sigue dejando cabos sueltos que impiden un eficiente monitoreo y por ende una

correcta ejecucion.
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CAPIiTULO 3: MARCO TEORICO

3.1. Conceptos teodricos

3.1.1. Voluntariado

Los aportes tedricos sobre el voluntariado en el mundo encuentran su base en las
Naciones Unidas y su Programa de Voluntarios (UNV por sus siglas en inglés). La
region europea en si es un referente importante en la investigacion sobre este
fendmeno, mientras que, en Latinoamérica, Bernardo Kliksberg, pensador reconocido
sobre temas de desarrollo, ha aportado a su estudio. A nivel del Perd, una revision
inicial de las fuentes revela el déficit de material académico relativo al trabajo

voluntario.

Kliksberg quien sefiala que, en América latina, la idea del voluntariado esta enraizada
en una tradicion de compromiso comunitario y de respuesta ante los embates que
envuelve la pobreza. Segun estas investigaciones, “el voluntariado, que llegdé a
triplicarse entre los afios 1998 y 2002, fue un gran protagonista en la creacion de
frentes de lucha contra el hambre y la movilizaciéon contra la pobreza” (Kliksberg en
Perold y Tapia, 2007). En su ensayo “El voluntariado en Latinoamérica, siete tesis para
la discusion”, Bernardo Kliksberg senala que en Argentina, a fines del 2002, el 58% de
la poblacién, y el 70% de los jovenes estaban por debajo de la linea de la pobreza, y
gruesos sectores de la clase media se habian convertido en los "nuevos pobres",
perdiendo sus pequefias y medianas industrias, sus fuentes tradicionales de trabajo.
Una figura evidentemente desfavorable para la poblacion; sin embargo, en ese
contexto “el voluntariado a través de diversas expresiones se movilizé activamente. El
numero de voluntarios se triplicé de 1998 al 2002, llegando a significar la tercera parte
de la poblacién” (Kliksberg, 2006).

El Peru, por su lado, posee una tradicién de labor voluntaria que forma parte de las
costumbres de las comunidades andinas. Fernando Bolafios Galdds, viceministro de
Poblaciones Vulnerables del Peru durante el afio 2015, en su aporte en el Informe
sobre el estado del voluntariado en el mundo realizado por UNV sefnala que: “durante
la crisis econdmica y social de la década de 1980, los grupos de voluntarios,
principalmente mujeres que trabajaban en comedores populares y organizaciones

rurales, devolvieron el pais a la senda de la prosperidad” (UNV, 2015).

El caso de Villa El Salvador también refleja la fuerza y lucha de 350 mil personas en

situacién de pobreza que, en base a su trabajo voluntario, crearon su propio municipio;
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construyendo calles, escuelas y centros de salud, mejorando sus condiciones de vida
basica. “Al mismo tiempo generaron un crecimiento enorme en la autoestima
individual, y colectiva. Se auto transformaron en ciudadanos activos y respetados. El
voluntariado de Villa El Salvador fue decisivo. Sin la cantidad enorme de horas
trabajadas de modo voluntario todo el proyecto habria sido imposible” (Kliksberg
2006). Este caso materializa la descripcion del voluntariado para el desarrollo de la

propia comunidad.

Es asi como esta primera mirada del voluntariado lo pone como una fuerza social que
permite la consecucién de objetivos comunitarios como respuesta a carencias o crisis
sociales que, en algunos casos, no son atendidas por los Estados. EI compromiso

seria un elemento importante dentro de esta mirada.

El Programa de Voluntarios de las Naciones Unidas enfatiza una mirada
transformadora del voluntariado en donde sefala que “El voluntariado, ademas de
proveer bienes y servicios, juega un rol primordial como fuerza motora del desarrollo
de las sociedades, mediante la creacion de capital social basado en la confianza, el
tejido social, el civismo y valores éticos” (UNV, 2015). El voluntariado, entonces,

permite la creacion de capital social para promover el desarrollo de las sociedades.

El término “capital social” se utiliza con frecuencia cuando se habla de desarrollo. Pero
los inicios del uso de este concepto datan de hace mas de 100 afios. Segun Marcel
Valcarcel, Hanifan, en 1916, utilizd la expresion “capital social” para referirse a la
fuerza que adquieren los individuos cuando la camaraderia, la comprension y la buena
voluntad forman parte de una unidad entre pares, permitiendo que las necesidades
sociales se satisfagan y se produzcan posibilidades para mejorar las condiciones de
vida de la comunidad (2008). Asi, el capital social requiere la solidaridad de los

miembros de una comunidad en cuanto a un objetivo comun o individual.

Un estudio realizado por Narayan y Cassidi en 2001 encontré evidencia sobre el
impacto positivo del capital social en el bienestar de la sociedad en aspectos como el
optimismo, la satisfaccion con la vida, las percepciones de las instituciones
gubernamentales y el compromiso politico. Asimismo, para los autores, existen
elementos que pueden tener una influencia positiva o negativa sobre comportamientos
y actitudes, tales como la confianza, el compromiso social y el trabajo voluntario. Asi,
podriamos decir que las practicas como el voluntariado ayudan a romper brechas o
prejuicios entre grupos sociales. En cierta forma, acerca a los participantes a

realidades distintas y, en algunos casos, genera un mayor compromiso hacia las
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distintas realidades de su sociedad, generando empatia, conocimiento de las
problematicas sociales y dandole una motivacion de mayor participacion en asuntos de
interés publico. Esta vision encaja con la concepcién del voluntariado y la orientacién
participativa de Manuel Fresno y Andrea Tsolakis (2010), quienes ademas de entender
que las personas voluntarias contribuyen a reforzar el tejido social, resaltan su rol
como promotor de libertades y de una democracia participativa. Un rasgo
transformador también se manifiesta en el poder de los voluntarios quienes facilitan
ese cambio de mentalidad en sus entornos y ayudan a generar conciencia e inspirar a

otros con su ejemplo.

Para Portocarrero, Millan y Loveday “las personas que participan de la labor de
voluntariado tienen un mayor interés y preocupacién en lo publico si son comparadas
con personas que no practican el voluntariado” (2004). Entonces, podemos sostener
que se genera un acercamiento con las problematicas que rodean a la esfera social y,
ademas, se considera el agregado de que estas personas pueden hacer algo para

resolverlas.

Para Kliksberg (2006) el capital social se manifiesta en iniciativas como el
“voluntariado y la responsabilidad social empresarial”’. Entonces, podemos entender al
capital social como una manifestacién de la interaccion y de la colaboracién que existe
entre las personas con una relacion comun. Cuando Kliksberg sostiene que mientras
mas se use crece, nos remite a la idea de que es una actividad que se ve fortalecida y
se amplia gracias al trabajo conjunto y continuo entre personas. Algunas estrategias
que contribuyen con su crecimiento son aquellas que buscan, justamente, la puesta en
practica de habilidades y compromiso a favor de causas sociales como proyectos de
desarrollo. En sociedades como la peruana, estas practicas deben ser estimuladas
desde pequenas sociedades, como los gobiernos locales, pero también requieren un
esfuerzo de articulacién con otros espacios similares para que, ademas de crecer,

tenga impacto sobre las brechas sociales y la desigualdad.

Existen distintos enfoques y concepciones del movimiento voluntario que abordan
distintos ejes como: concepcion, utilidad, manifestaciones, entre. Tomando en cuenta
la casuistica anterior, empezaremos definiendo el voluntariado desde la orientacion
transformadora que lo entiende como un modelo de intervencion para fortalecer y/o
cambiar las estructuras sociales que no funcionan. En el texto “Profundizar el
voluntariado: los retos hasta 2020”, elaborado por los reconocidos expertos
internacionales en politica social europea José Manuel Fresno y Andreas Tsolakis, se

hace referencia a que:
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El poder transformador esta relacionado con la capacidad de superacion, de pasar de
la mentalidad de asistencia a la mentalidad de promocién, del acompafiamiento a la
autonomizacion, de la participacion a la implicaciéon. En los campos relacionados con el
voluntariado social, la orientacion transformadora aspira a una sociedad mas justa, mas
cohesionada, en la que se reduzcan las desigualdades, en la que no sean posibles las
exclusiones ni las discriminaciones y en la que todas las personas tengan la posibilidad

de elegir (Fresno, J. y Tsolakis, A., 2010).

Es asi como el voluntariado social no es solamente la organizacién y fuerza conjunta
de personas para atender un problema especifico, sino que apunta a transformar la
sociedad, que exista una implicacién ciudadana y que se vuelva mas cohesionada y

reducir sus desigualdades.

Como lo sefnala UNV, "el voluntariado es una fuerza que permite aprovechar el poder
de la voz y la participacién de las personas para influir en la gobernanza” (UNV, 2015),
lo cual esta relacionado o va de la mano con la apertura, receptividad y
responsabilidad por parte de los gobiernos, pues “no son actos que se desarrollan de
forma espontanea, sino que se respalda de politicas y del desarrollo institucional de
cada pais”. (Salamon y Sokolowski, 2001). Esta vision participativa, puede entender al
voluntariado también como un derecho que tienen todas las personas, “una forma
consustancial de participacion democratica y de representacion activa; es en
consecuencia también una de las formas en las que los ciudadanos ejercen sus

derechos y asumen responsabilidades”. (Fresno, J. y Tsolakis, A., 2010)

Los mismos autores, mencionan dos orientaciones mas. La humanista, que ve al
voluntariado como la forma de demostrar la voluntad humana de cuidar a los demas; y
la orientacion mercantilista, que ve al voluntariado como un prestador de servicios a

bajo precio.

Desde el punto de vista de la orientacion humanista, el voluntariado consiste
esencialmente en relaciones humanas, la dimension relacional forma parte de la
esencia de todo tipo de voluntariado y su fortaleza radica en que, desde el punto de
vista de las satisfacciones, los resultados son reciprocos, “(...) las personas
beneficiarias no son solamente los destinatarios de la accidon voluntaria, sino también
los propios voluntarios. Por un lado, los voluntarios participan en su propio crecimiento,
construyen su resiliencia y amplifican su sentido de responsabilidad.” (UNV, 2015).
Antonio Gutiérrez Resa, en su libro “Accidon Social no gubernamental. Andlisis y
reflexiones sobre las relaciones voluntarias”, sefala que el voluntariado tiene una

doble via en su relacion, porque, por un lado, "despierta la propia capacidad de las
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personas para movilizarse en la solucidon de sus problemas y de su responsabilidad
para con la sociedad en la que vive. Y por el otro, se trata de una expresion que
acciona sobre las capacidades de las personas y genera una dinamica social de
confianza, identidad comun, inclusion, empoderamiento y solidaridad”. (Gutiérrez,
1997). Es decir, ayudan a transferir capacidades, fomentar intercambios de buenas

practicas y buscar soluciones a problemas sociales.

Desde el punto de vista mercantilista, las visiones son mas cuantificables, como la de
Ruiz de Olabuernarga en su libro “El sector no lucrativo en Espana”, que ven al
voluntariado como “un comportamiento por el que un individuo toma parte en
actividades que, ordinariamente, serian remuneradas, por lo que ve al voluntario como
aquella persona que dedica una hora al mes, como minimo o0 mas de 16 horas al mes,
a una organizacion no lucrativa". (Ruiz, 2001). Ademas, en base a su valor econémico,
Fresno y Tsolakis sefalan que la accién voluntaria es un gran productor de bienes y
servicios con un valor econdmico innegable al mencionar un estudio realizado en 35
paises por Salamon, Sokolowski y List en el 2003, que calculaba que, en el afio 2000,
las ONG movian una enorme fuerza voluntaria de 190 millones de personas, que
significa el 20% de la poblacion adulta y generaban anualmente un valor equivalente al
5% del PIB mundial. En linea con ello, Kliksberg sefala que la fuerza de trabajo
empleada por el voluntariado es “muy superior a la de otros sectores. Supera a la
industria textil y los servicios publicos (10 veces), a la industria de alimentos (5 veces),
y a la industria del transporte (20% mas)” (Kliksberg, 2006). Sin embargo, para Las
Naciones Unidas existe un reto en la mejora de la medicion de sus efectos, pues la
informacién es aun escasa, lo que impide a las organizaciones de la sociedad civil y
otras agrupaciones una mejor asignacion de recursos, mucho mas encausada y
afinada en cada pais. De contar con mas informacion sobre la tematica aumentaria la

eficiencia en la prestacion de servicios voluntarios.

Finalmente, varios de estos autores sefialan como retos del voluntariado la forma en
como los gobiernos gestionan su accionar pues una legislacién escasa puede limitar
su poder. Segun el libro “El servicio civico y el voluntariado en América Latina y El
Caribe”, “cuando un Estado pretende terciar en una determinada clase de conducta
humana lo hace regulandola (Perold y Tapia, 2007)". Aqui se evidencia el sentir sobre
la necesidad de que los Estados funjan como reguladoras del ejercicio voluntario,
posiblemente, para evitar que este sea aprovechado inadecuadamente por
organizaciones que ven en él un negocio de bajo costo y alto beneficio. Son pocas las

leyes de la regidon que incorporan normas expresas. Por citar un ejemplo, respecto de
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mecanismos financieros para el fomento directo de los programas de voluntariado, “la
legislacién colombiana, una de las mas completas en esta materia, establece el
derecho, por parte de las organizaciones de voluntariado, a recibir apoyo financiero,
material y técnico, mediante recursos publicos (Art.8) (Perold y Tapia, 2007)". Fresno y
Tsolakis mencionan otro reto relevante; insisten en no desviar los dos procesos que

vive el voluntariado en la actualidad:

“i) de diversificacién por el cual se diferencia, fragmenta, diversifica y multiplica; ii) y
otro proceso de institucionalizacion por el cual se concentra, se unifica y converge. Los
reclamos de una realidad desigual, se encarga de diversificarlo, y la necesidad de
presencia publica, eficaz, coordinada, requiere unificarlo y acreditarlo como bien

general (Fresno y Tsolakis, 2010)”.

Si bien es importante rescatar los resultados que ha tenido el voluntariado, se debe
considerar que existan mecanismos de control para que su evolucion sea Optima y

siga contribuyendo a las sociedades.

Con todo lo revisado, para efectos de esta tesis se entendera voluntariado como
aquella actividad grupal no remunerada, regulada por el Estado, que atiende un
objetivo comun relacionado con aportar a la solucién de una crisis, problematicas o
carencias sociales y que, ademas, puede fomentar la conciencia social, fortalecer la

democracia participativa e implicancia ciudadana, y reducir desigualdades.
3.1.2. Profesionalizacién

Comunmente la profesionalizacion, en cuanto a personas, puede entenderse como
aquel proceso formativo que se lleva a cabo para elevar la calidad del conocimiento
tedrico y practico de una actividad concreta. Sin embargo, cuando nos referimos a la
profesionalizacion de organizaciones el proceso se vuelve mas complejo, pues hay

una falta de claridad y consenso en la definicidon y compresion de éste.

En primera instancia, es normal pensar que se trata de la incorporacion de personal
profesional a la organizacion; es decir, de personas calificadas con experiencia 6ptima
y estudios superiores alineados con las necesidades de la organizacién. Si bien contar
con un equipo altamente capacitado y competente es una pieza importante, la
profesionalizacion de una organizacién es un proceso mas complejo que involucra

otros elementos.

Una forma de entender la profesionalizacion es como el proceso que utiliza una

organizacién para implementar metodologias de trabajo sistematicas que permiten
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esbozar estrategias coherentes para el alcance de objetivos (Giraldo en Rueda 2011).
Esta mirada ve a la profesionalizacion focalizada hacia organizaciones como una
herramienta estratégica que es clave para el logro de los objetivos planteados
previamente. Sin duda esto significaria una inversién de recursos importante por parte
de la organizacién y, ademas, en el que deberian estar involucrados los lideres de

gestion de ésta.

La mayor parte de la bibliografia esta enfocada en la profesionalizacién empresarial, la
cual apunta, finalmente, a la mejora productiva de ésta. En su articulo “La
profesionalizacién, elemento clave del éxito de la empresa familiar® Javier Rueda
(2011) establece que los procesos de gestidon son la principal falencia de las empresas
familiares en Colombia y que es la mayor causa del fracaso de éstas. Propone como
solucion a la profesionalizacién como herramienta que aporta a la disminucién de este
fracaso. El proceso también puede ser entendido como una transformacion gradual y
que comprende un cambio de mentalidad en todos los elementos de la organizacion

(Belausteguigoitia en Gaona, Ruiz y Mufioz, 2017).

El proceso de profesionalizacion debe ser algo motivante y gratificante para los
integrantes de la empresa, ya que esto ayuda a garantizar mejores resultados. En la
misma linea, el proceso debe ser claro y definido en términos de politicas corporativas
(Rueda, 2011); es decir, la empresa debe apropiarse del proceso de profesionalizacion

como parte de su cultura, que quedara para la posteridad.

Una investigacién hecha a microempresas en Ecuador indica que el espiritu de
compromiso y pertenencia del personal de una empresa es pieza clave para la
profesionalizacion, ademas del desarrollo de competencias (Mera, Almeida y Pérez,
2016). Queda clara la importancia de las personas como pieza que viabiliza el proceso

de profesionalizacion.

Todo esto apunta no solo a mejorar la productividad de la empresa familiar, sino
también a un aspecto vital: su continuidad temporal. La profesionalizacion es
considerada como un factor que favorece la continuidad de las empresas familiares y
que es una ventaja incluirla en la planificacion a corto, mediano y largo plazo (Gaona,
Ruiz y Mufoz, 2017).

Hasta este punto, la revisién bibliografica sobre la profesionalizacion constituye que es
un proceso estratégico coherente y claro, cuyo objetivo es asegurar la continuidad
temporal de las empresas y, al mismo tiempo, mejorar y fortalecer la calidad

productiva de éstas. El proceso debe ser liderado por los altos directivos de la
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empresa y, ademas, ser motivador y gratificante para el personal que la compone, ya
que esto genera mejores resultados. Finalmente, un contexto en donde exista
compromiso, motivacién y sentido de pertenencia del personal de la empresa es
fundamental para que el proceso de profesionalizacion se desarrolle de manera

Optima.

Si bien se pudo establecer una consolidacién sobre la definicion del proceso de
profesionalizacion, esta vision esta enfocada en su aplicacién como herramienta que
favorece a las empresas y, particularmente, a aquellas que son constituidas por
familias. Por esta razén, hay que mirar cual seria su definiciéon y aplicacion para
organizaciones sociales 0 no gubernamentales, ya que éstas tienen otra configuracion

y sus objetivos no son siempre los mismos.

En la investigacién “Evolucién de la profesionalizacion de las ONG: El impacto de los
programas formativos” (Carrearas, 2011), se propone un modelo de profesionalizacion
para las ONG luego de analizar informacion recogida a través de encuestas
respondidas por diferentes actores dentro de las organizaciones. El modelo propuesto
estd separado en dos niveles con elementos centrales y periféricos que son

caracteristicos de la profesionalizacién en las ONG y que estan interrelacionados:

Figura N°1: Elementos clave para la profesionalizacion de las ONG

(Fuente: Carreras, 2011)
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En los elementos centrales se encuentran el liderazgo, la cultura y valores, equipo
capacitado, y la gestién estratégica. En los elementos periféricos se encuentran la
orientacion a resultados; la comunicacion marca; la capacitacion y fidelizacion;
procesos, sistemas y estructura; colaboracién y alianzas; calidad y eficiencia; y
transparencia y rendicion. Adicionalmente, se propone un elemento adicional

transversal a todos: el rol de la ONG.

La presencia en un nivel positivo de estos elementos en una organizacién no
gubernamental indicaria que se trata de una organizacién profesionalizada o que se
encuentra en este proceso. Una organizacién profesionalizada, entonces, se verificaria
mediante los resultados de un impacto creciente, desarrollo organizativo, alta

credibilidad y confianza, y una base social y movilizacién importante.

En la investigacion, también se menciona que un factor indispensable para que una
ONG tenga un proceso de profesionalizacion exitoso es la existencia de motivacion y
el compromiso interno hacia la mejora organizativa. Es asi como en esta mirada de la
profesionalizacion hay factores que viabilizan este proceso y cuya presencia previa al

mismo puede ser beneficiosa.

Es interesante como estas dos miradas — una orientada al sector privado y la otra al
social no gubernamental— coinciden en que la motivacion y el compromiso son piezas
claves que facilitan el proceso de profesionalizacion. Ademas, también resaltan la

importancia de tener un equipo capacitado mediante el desarrollo de competencias.

Para efectos de esta tesis, se entendera como profesionalizacion organizacional a
aquel proceso coherente, claro y liderado por los altos directivos cuyo objetivo es
mejorar los resultados de éstas y en donde los elementos centrales — el liderazgo, la
cultura y valores, equipo capacitado, y gestién estratégica— tienen un nivel alto de
trabajo y son constantemente potenciados y fortalecidos. Ademas, teniendo en cuenta
que un contexto en donde exista compromiso y motivacion por parte del personal

beneficia el desarrollo del proceso de profesionalizacion.

En ese sentido, es necesario revisar cada uno de los elementos centrales del proceso
de profesionalizacion para tener claridad en cuales son sus composiciones y de qué

manera pueden medirse al interior de una organizacion.

3.1.2.1.  Elemento central: Liderazgo
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Cuando se piensa en el concepto de liderazgo inmediatamente viene a la mente la
palabra “lider”. ;Qué es un lider? Para los especialistas en talento humano Hélder
Barahona, Diego Cabrera y Uriel Torres, un lider, en primera instancia, debe tener
claridad en cuales son la misién y la vision de la organizacion en donde se desempefia

y, ademas, entender el comportamiento general de ésta (2011).

Gran parte de la literatura sobre el concepto asocia el liderazgo con el poder de
influencia sobre la conducta de otros, asi como con la administracién eficaz de
acciones y recursos para el logro de objetivos. Asumir liderazgo requiere de una
coordinacién eficaz que sea capaz de establecerlo cuando sea necesario e incentivarlo
para que cualquiera de los miembros del equipo sea capaz de asumirlo si asi se
requiere. Mintzberg (2010) lo describe puntualmente: “(...) no existe un lider para todo,
de hecho, hay un lider de acuerdo con el momento ante cualquier tipo de liderazgo,
pues esta implicita en cualquier acto”. Se valora la flexibilidad del lider también para
adaptarse a las constantes situaciones cambiantes (Santa Barbara, Sanchez y
Rodriguez, 2010). Vista de este modo, cualquier persona tiene la posibilidad de ser un
lider si adquiere conocimientos, aptitudes o capacidades especificas, sea desde la

capacitacion y/o desde el ejercicio mismo de un rol (experiencia).

Desde una concepcion mas global desde la gerencia, Kliksberg menciona que el
liderazgo debe enfocarse en brindar seguridad y confianza en desarrollar capacidades
al equipo de trabajo de manera que el gerente social esté atento en promover la
participacién, enriquecer el trabajo y analizar la evolucién de la cultura corporativa
(1996).

Con el paso de los afios y las investigaciones sobre el concepto, una visidon que ha
tomado un gran protagonismo es la percepcion del liderazgo distribuido, democratico y
compartido. Esta visién rompe con la relacién jerarquica de culturas organizacionales
pasadas; las relaciones pasan a ser ascendentes, descendentes y laterales (Cantén y
Arias, 2008). La acepcion es interesante, pues ve al liderazgo como una competencia
compartida que genera que se socialicen los aprendizajes y se exploren los caminos
mas adecuados de funcionamiento organizativo utilizando las ideas y esfuerzos de

todos.

En cuanto al vinculo con el proceso de profesionalizacion, el liderazgo es uno de los
elementos mas importantes para las ONG; es transversal y no se limita a un lider
unico, sino que el liderazgo es compartido y distribuido en todos los niveles de la

organizaciéon. Ademas, es tarea de éstas fomentar el desarrollo de sus lideres no solo
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en el plano de capacidades técnico-practicas, sino también en el emocional y de

habilidades personales (Carreras, 2011).

En el proceso de profesionalizacion se debe tener en cuenta que la organizacién
cuente con buenos lideres y un estilo de liderazgo compartido; una composicién y
funcionamiento 6ptimos del érgano de gobierno; una buena relaciéon entre las areas
directivas y ejecutivas; y procedimientos y criterios claros para la renovacién de los

lideres (Carreras, 2011).

Para efectos de esta investigacién, en el proceso de profesionalizacion el elemento de
liderazgo debera estar presente a través de la materializacién de un estilo de liderazgo
compartido que no concentre las responsabilidades, con una composicién clara del
funcionamiento de gobierno interno, que exista confianza hacia los lideres, y haya

criterios y procedimientos claros para la renovacién de éstos.
3.1.2.2.  Elemento central: cultura y valores

La cultura se ha vuelto un elemento central para las organizaciones. Una forma de
entenderla es como aquellas caracteristicas de la organizacion que tienen la
capacidad de crear valores y significados. Ademas, la organizacion puede formular
estrategias internas que aumenten la identificacion y cohesion de los integrantes
alrededor de los valores clave escogidos para la estrategia externa (Garay, 2000). Asi,
se busca una asimilacién de los valores por parte de los trabajadores en pro de
cumplir con objetivos de la organizacién previamente definidos. Por tanto, es
provechoso que la organizacion tenga una estrategia de socializacion hacia sus

integrantes para que esta asimilacién se dé.

Otra definicion del concepto que hace Manuel Gross es el conjunto de normas, valores
y formas de pensar que caracterizan a la organizaciéon y el comportamiento de sus
integrantes en todos los niveles organizacionales y que, ademas, es el rostro hacia el

exterior de la organizacion (Gross en Segredo, Garcia, Ledn y Perdomo, 2016).

Para Ouchi, la cultura de una organizacion constituye la tradicion, condiciones y los
valores que dan lineamientos para un patrén de actividades y ademas afirma que las
generaciones mas recientes tienen una predileccién por valores como la confianza,
amistad/compafierismo, trabajo en equipo y administracion por participacion directa
(Ouchi en Calderén, Murillo y Torres, 2003).

Por otro lado, el instituto académico ESADE, considera que la cultura organizacional

contiene valores declarados y compartidos por los integrantes de la organizacion.
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Ademas, el actuar de los lideres y directivos debe ser coherente con los valores
establecidos y la incorporacion de una cultura de gestién es imprescindible en el

proceso de profesionalizacion (Carreras, 2011).

Hasta el momento, hay una coincidencia en que la cultura organizacional define los
valores que se socializan con los integrantes de esta. En la misma linea, también se
puede decir que se espera que los miembros de la organizacion asimilen y actien
conforme a los valores establecidos. Entonces, tendria que existir una estrategia, por
parte de las organizaciones, que defina cdmo se socializan y comparten estos valores

con sus integrantes, de forma tal que se da pie a un proceso de asimilacion.

En esta tesis, en el proceso de profesionalizacion el elemento de cultura y valores
debera estar presente a través de la existencia clara definicion de los valores con una
estrategia concreta de socializacion y asimilacion hacia los integrantes de la
organizaciéon. Ademas, los lideres y directivos deben tener un grado de apropiacién de

los valores y estar reflejado en su ejercicio de actividades en la organizacion.

3.1.2.3.  Elemento central: equipo capacitado y comprometido

El capital humano es un elemento presente en toda organizacion de cualquier tipo, ya
sea publica, privada o social. Por tanto, tener un equipo con las competencias
adecuadas para las tareas que requieren ejecutarse y que contribuya al crecimiento

organizacional es sustancial.

Para constituir un equipo de trabajo, no solo es suficiente el deseo, sino que ciertas
condiciones deben cumplirse al interior de la organizacion: i) existencia de una
estructura organizativa y funcional basica que derive de los objetivos de la
organizacién; ii) sistema relacional basado en la participacion, comunicacion y
complementacion, lo cual construye un clima organizacional funcional; iii) marco de
referencia comun el cual responde a la ideologia/filosofia que compartira el equipo; iv)

supuesto de que formar un equipo de trabajo toma tiempo (Ander-egg y Aguilar, 2001).

Es importante que los equipos de trabajo al interior de una organizacion estén
conformados por personas que se complementen para realizar las tareas asignadas y
puedan cumplir con los objetivos propuestos. Por consiguiente, como sefialan Ander-
egg y Aguilar, cada miembro aporta sus conocimientos, habilidades y competencias
que, ademas, enriquecen a los otros (2001). No obstante, las necesidades y los
objetivos de las organizaciones no son estaticos, sino que pueden modificarse y los

equipos deben responder a estos cambios. Para esto, es importante que la
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organizacién desarrolle las capacidades de su capital humano (personas) a través de
programas de formacion y desarrollo de personas. Asi, las organizaciones tienen la
tarea de desarrollar las competencias de su capital humano, de modo que estén
preparados con habilidades, conocimientos, y aptitudes para enfrentar desafios a los

que puede estar expuesta la organizacién (Castillo, 2012: 5).

Para Carreras, en una organizacién profesionalizada debe existir un equipo
cohesionado con una contribucion cualificada. Ademas, debe contar con una politica
que asegure el ciclo de gestion de personas. Los equipos deben tener competencias
directivas y técnicas adecuadas. Y, finalmente, deben existir programas de formaciéon y

de desarrollo de personas (2011).

Para efectos de la presente tesis, en el proceso de profesionalizacion el elemento de
equipo capacitado y comprometido se manifiesta a través de la existencia de
programas de formacion y de desarrollo del personal, equipos que se complementan y
con competencias directivas y técnicas adecuadas, existencia de politicas internas
sobre el ciclo de gestion de personas, y un compromiso por parte de éste con el

quehacer de la organizacion.

3.1.2.4.  Elemento central: gestion estratégica

El concepto de gestion estratégica es amplio y puede ser aplicado a diversos
contextos: gestion de proyectos, gestion privada empresarial, gestién publica, etc. En
esta investigacion, nos centraremos en la gestidon estratégica vinculada a las

organizaciones sociales y el proceso de profesionalizacion.

Para hablar de gestion estratégica hay que dar un paso atras y ahondar en los
conceptos de modelo de gestion y planificacidon estratégica. Antes de gestionar, debe
existir una correcta planificacion de lo que se quiere hacer. Pero para poder planificar,
hay que conocer qué es lo que se quiere hacer. Asi, damos un paso adicional hacia
atras para mirar a la organizacién y su razén de ser. Para Drucker (1997) una
organizacion siempre es especializada y solo es eficiente si se concentra en esa tarea.

Por lo tanto, su misién debe ser clara y concisa.

Para empezar a planificar estratégicamente se requiere de un pensamiento capaz de
ordenar los procesos de manera coherente. La organizacién debe preguntarse qué

quiere ser; esto da luz a su vision, la cual expresa las aspiraciones de ésta.

Para Arellano (2004: 45) la planeacion estratégica se preocupa del contexto en el que

esta inmerso la organizacion (tanto externo como interno) y debe reconocer que las
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personas que la componen son fundamentales para el éxito de ésta. En esa linea, la
administracion estratégica tiene dos etapas: formulaciéon e implantacién. Sin embargo,
D’Alessio (2013) incluye una etapa adicional y resume el proceso estratégico como: i)
formulacion, ii) implementacion, vy iii) evaluacién y control. En la primera etapa es la
que involucra la planificacion estratégica, la cual involucra una serie de subetapas. La

siguiente, la implementacién, es en donde se encuentra la gestion estratégica.

En la etapa de gestion estratégica — llamada direccion estratégica por D’Alessio — se
orienta a coordinar y organizar para alcanzar las metas planteadas. Otros autores la
definen como la forma en la que una organizacion implementa acciones lideradas por

personas para alcanzar sus metas (Gimbert en Noriega y otros, 2017).

Para Carrera (2011) la gestion estratégica en una organizacién debe reflejar un
modelo que combine el trabajo social con la incidencia, considerar procesos de
reflexion estratégica y definicion de la vision, tener dinamicas de evaluacién y
planeamiento, capacidad para identificar oportunidades y su aprovechamiento,

adaptacion y orientacion al cambio y un enfoque hacia la innovacion.

En cuanto al concepto de modelo de gestion, la doctora Elba Navarro menciona que
un modelo de gestién es capaz de establecer un enfoque y un marco de referencia
estructurado que permite entender las capacidades actuales y deseadas, asi como las
lineas de mejora continua hacia las que deben orientarse los esfuerzos (2015). Esta
mirada considera que el modelo de gestidon de una organizacién concretiza y sincera
las competencias y aptitudes de esta para ver qué se puede fortalecer y, ademas,

permite delimitar a qué apunta en un futuro.

El modelo de gestion también se puede ver como una forma de organizacion vy
combinacion de recursos, siendo estos el conjunto de principios, politicas, sistemas,
procesos, y pautas de comportamiento para conseguir los resultados esperados. Esta
vision considera que el modelo de gestion es una herramienta que se utiliza para

conseguir los objetivos de una organizacion.

Para efectos de la presente investigacion, en el proceso de profesionalizacion el
elemento de gestion estratégica se expresa cuando hay una definicion clara de la
misién y la vision de la organizacién, existan procesos de planificacion,
implementacion y evaluacién/aprendizajes, y una capacidad organizacional para

identificar las oportunidades y aprovecharlas.

3.1.3. Gestion de voluntarios
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En el articulo “La gerencia social en el nuevo siglo: una aproximacion tedrica”,
Bobadilla (2005) sostiene que la gerencia social se fundamenta en tres ejes: (ii)
aspectos teoricos, (ii) desarrollo organizacional y (iii) herramientas de gestion. El
primer eje se refiere a la teoria en la que se circunscribe la gerencia social, en donde
destacan los conceptos de participacion, cooperacion y confianza, pues permiten
entender el fendmeno a partir de la participacion de los beneficiarios en los programas
o proyectos que afectan su desarrollo, para lo cual es necesario que exista confianza y
voluntad de cooperacion entre las partes de los sectores que intervienen. En el
segundo eje se encuentran aquellos componentes para que la propuesta tedrica se
plasme en la realidad, como, por ejemplo, la cultura organizacional, la estructura
organizativa y los estilos de gestion, los procesos de toma de decisiones, entre otros.
Finalmente, es por medio del tercer eje que se operativizan los componentes, a través
de sistemas de planificacion estratégica, operativa, diagndsticos organizacionales,
formulacion de presupuesto, etc., buscando la cogestién de programas y proyectos de

forma eficiente y eficaz.

Es asi como, en linea con lo postulado por Bobadilla, la gestién humana seria un
elemento crucial de la gerencia social que se ubica en su segundo eje y se gestiona y
operativiza con herramientas del tercer eje que aseguran su eficiencia y eficacia e

influya en la de los programas y proyectos que implementa una organizacién.

Tradicionalmente, la gestion humana es vista como la administracion del personal
vinculado a la organizacidon o a programas y proyectos. Sin embargo, la forma de
entender el concepto ha evolucionado. Las contribuciones mas importantes a la
gestion humana vienen de la psicologia. Gallego y Torres, mencionan que los primeros
aportes significativos en este campo se dieron por el socidlogo y psicologo industrial
George Elton Mayo y su teoria de las Relaciones Humanas, en la década de los 20.
Sus diferentes estudios en comportamiento organizacional llegaron a la conclusion de
que los factores psicologicos y sociales estan relacionados con la productividad
laboral; es decir, importan los sentimientos, actitudes y motivaciones de la persona en

su relacién con la organizacién (George Elton Mayo en Gallego y Torres, 2019).

Para Gallego (2000) existen dos visiones contrapuestas sobre la gestion humana: la
funcionalista y la estratégica. En la primera, las actividades propias de la gestién en
mencidn son fines en si mismas y no se encuentran conectadas entre ellas. No hay un
agregado de valor ni vinculo con los objetivos de la organizacion. En la segunda, la

gestion humana actia como un subsistema que interactia con los demas, esta en
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linea con su mision, vision y objetivos estratégicos, y, ademas, recibe estimulos

internos y externos. Es un medio y no un fin en si misma.

Es en esta ultima definicion de Gallego en donde se encuentra la gestién del potencial
humano. Este es un conjunto de procesos orientado a atraer y mantener una fuerza
laboral alineada a los fines de la organizacion o del programa o proyecto (Gallego y
Torres, 2019). En la actualidad, existe una diferencia entre quienes dirigen estos

procesos dependiendo de si se trata de una organizacion grande, mediana o pequena.

Es comun que, en organizaciones de pequefias dimensiones que atienden proyectos
sociales, se tenga la vision funcionalista y el personal dedicado a la gestion humana
sea muy reducido, a diferencia de otras organizaciones con mayor cantidad de

trabajadores donde existen equipos exclusivos y tendrian una visidn mas estratégica.

Es importante ahondar en la tematica de la gestion del recurso humano voluntario
desde las ONG. Una investigacion realizada por Rocio Hernandez y Asuncion
Gravalos de la Universidad de Huelva en Espafa hace énfasis en reconocer que en
este tipo de organizaciones donde existe una gran variedad de colectivos, es decir,
personal voluntario y remunerado con dedicaciones, horarios y ritmos de trabajo muy
distintos, es un gran reto llevar a cabo la gestion de estos. Las autoras plantean que
esta gestidon normalmente se sostiene en el tiempo gracias a la filosofia general que le
da sentido a la organizacién y que hace que estos se incorporen. Por ello mencionan
que “(...) las personas que colaboran con una asociacién creen en los valores que
esta defiende. Muchas veces son estos valores su principal fuente de motivaciéon y una
de las razones que les ha impulsado a incorporarse a la entidad” (Hernandez y
Gravalos, 2005).

La cultura esta conformada por un conjunto de conocimientos e ideas adquiridos a lo
largo del tiempo. Estos conocimientos son aprendidos, por ende, el proceso de
aprendizaje es un factor clave en los sistemas humanos organizacionales. Concebir
una organizacion sin planes formativos o de desarrollo resulta casi imposible. Segun
las autoras, la formacion de los voluntarios debe prestar especial interés a “(...) los
aspectos institucionales (historia, mision, filosofia de la organizacién) y a todos los
temas relacionados con la misién y valores organizativos. Esta formaciéon es basica
para conseguir que los voluntarios se sientan integrados y tiene un caracter casi
indispensable en el proceso de incorporacién de nuevos miembros.” (Hernandez y
Gravalos, 2005). Por esta razén, los planes formativos o de desarrollo de las

organizaciones que trabajan con voluntarios deben incluir los aspectos estructurales y
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estratégicos de la organizacion para lograr que estos sean interiorizados por el

colectivo voluntario.

Para entender la gestion humana hay que pensar en la gestién por competencias, una
teoria que se gestd desde la educacion, por el psicélogo y pedagogo Benjamin Bloom
y su “Ensefanza basada en competencias”. Esta teoria resalta que, en cualquier
proceso formativo, es importante reconocer que el aprendizaje es un acto individual
que resulta mas facil cuando el individuo sabe exactamente qué es lo que se espera

de él y cuando tiene la responsabilidad directa de sus tareas de aprendizaje.

Para Gallego (2000), las competencias son aquellas caracteristicas medibles de una
persona que le permite desarrollarse y estan relacionadas con el éxito en el
desempeno profesional. Entre los tipos de competencias existen las que estan
relacionadas con el saber, con el saber hacer y con el ser. Las primeras hacen
referencia a conocimientos técnicos. Las segundas a habilidades innatas, fruto de la
experiencia o aprendizaje. Y las ultimas se relacionan con aptitudes personales,

comportamientos y valores.

Una de las competencias mas valoradas en el presente siglo son las que estan
relacionadas con las habilidades sociales como el liderazgo y la comunicacion. La
literatura del Siglo XXI con respecto al liderazgo enfatiza el reto del enfrentamiento a
un entorno colaborativo distinto (propio del siglo), donde se configuran nuevas formas
de interaccion: las piramides ahora son redes; las posiciones, nodos; los informes,
relaciones de par a par; el error, un aliado (Mintzberg, 2010). En este nuevo entorno,
donde los lideres estan en todas partes, las relaciones son mucho mas horizontales.
Bajo esta concepcion, los especialistas en talento humano Hélder Barahona, Diego
Cabrera y Uriel Torres puntualizan que el lider debe tener bastante clara la mision,
vision y entender el comportamiento general de la organizacion (Barahona et al.,
2011).

En la gestidon de voluntarios se deben tener en cuenta ciertos procesos que generan
costes a la organizacion: i) la incorporacién de los voluntarios a la organizacion, donde
entra en juego la definicion de los puestos necesarios, la convocatoria o captacién de
voluntarios, y la seleccion de voluntarios e incorporacion; ii) el desarrollo y la retencion
de los voluntarios, en donde esta el desarrollo de los voluntarios en términos de
formacion, reconocimiento y participacion, la cobertura de necesidades tangibles e
intangibles para realizar la labor (equipos, traslados, seguros, etc.), y los

reconocimientos a las labores del voluntario; iii) la evaluacion, seguimiento y control
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de los voluntarios, lo cual consiste en la aplicacion de metodologias para evaluar,

monitorear y controlar las labores de los voluntarios (Sajardo y Serrra, 2008).
3.2. Revision y analisis de otras investigaciones

A nivel local, las investigaciones en torno al estudio del voluntariado se centran
principalmente, en los aspectos motivacionales que llevan a una persona a actuar de
forma voluntaria donde se incluye casuistica. Existe una investigacién de licenciatura
llevada a cabo en el 2011 por alumnos de la Facultad de Gestion y Alta Direccién de la
PUCP titulada “Propuesta de mejora para la Gestién del Voluntariado en
Organizaciones de la Sociedad Civil. Caso CREA” que evidencié la importancia de una
correcta gestion interna que refleje profesionalismo frente al entorno. Se incluye la
concepcion de “voluntariado profesionalizado” y enfatiza las necesidades actuales de
las ONG en el reclutamiento de recursos humanos, profesionales y especializados y

no solo en el grado elevado de voluntad.

Esta investigacion identifica elementos clave para la profesionalizacion de la gestion
voluntaria como: motivacién constante, identificacion con la cultura organizacional,

comunicacion permanente, capacitacion, monitoreo, entre otros.

A nivel internacional, la profundidad de las investigaciones en cuanto a la
profesionalizacion es mas extensa. Una tesis doctoral publicada en 2017 por la
Universidad de Valencia, a cargo de Marta Gil Ibafez titulada “Los pilares de la
sociedad emergente del S. XXI: voluntariado de accién social y sus motivaciones”
pone en vitrina un nuevo nivel de motivacibn que parece configurarse en los

voluntarios actuales, conocido como 3.0 donde refiere que:

“Un gran numero de estudios recientes demuestran que el ser humano es mas que un
cumulo de necesidades biologicas que trata de manera general maximizar el beneficio.
Este nuevo modelo de motivacién, conocido como 3.0, busca compromiso sin rechazar
beneficio, pero si elevando al mismo nivel la maximizacion del cumplimento de los
propositos, es decir, la adopcién de conductas donde el esfuerzo se concibe como algo

natural y el ser humano tiende a afrontar responsabilidades. (Gil, 2017)

Interesante enfoque que plantea esta nueva idea de motivacion cuyo eje de accién se
basa en el cumplimiento de los propdsitos, donde la suma de responsabilidades y el

esfuerzo es un acto natural.

A ello se suma la idea de concebir al voluntariado como algo mas que solo conductas

de solidaridad especificas o una preocupacion por los otros. Como menciona Gil:
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Existe algo mas que bondad o filantropia, hay todo un cdmulo de elementos que
combinados de forma adecuada establecen el nuevo comportamiento social en el
ambito del voluntariado actual, punto de partida de la motivacién 3.0 (..). Es por ello que
se habla de una motivacién que lleva al voluntario a dar de si todo de manera gratuita y
profesional, esencia del voluntariado del siglo XXI. De esta forma, el voluntariado y su
profesionalizacion se hallan indisolublemente unidos y son cruciales para edificar una

sociedad del bienestar eficiente. (Gil, 2017)

La esencia del voluntario del presente siglo tiene un impetu creciente en el accionar
sobre un propdsito mayor, uno que involucre a toda la sociedad y donde se busque un
bienestar colectivo. La via para alcanzarlo es mediante el esfuerzo comprometido y

profesional de nuestras acciones.

En linea a ello, el propésito tiene un cauce directo con el deseo personal de desarrollo
en algo que sea de importancia para el individuo. De hecho, la autora hace claras
diferencias entre esta nueva motivacion 3.0 y la que le antecede. A continuacion, un

cuadro que resume las premisas mas importantes de ambos estadios:

Tabla N°1: Diferencias entre la motivaciéon 2.0 y 3.0
Motivacion 2.0 Motivacion 3.0
e Control e Autonomia
¢ Conduce a la pasividad e Conduce al compromiso
e Busca obediencia e Se centra en la maximizacién del
beneficio

(Elaboracion propia basada en Tesis Doctoral de Marta Gil, 2017)

Lo interesante de esta nueva teoria es que el beneficio y el propdsito se maximizan al
mismo nivel y que la decisién del compromiso decanta en conocimiento. En suma, “(...)
las personas auténomas que trabajan en la mejora de sus conocimientos son grandes
ejecutores. Esta es la base del propoésito, las personas motivadas en profundidad

enlazan sus deseos a una causa mas grande que la propia personal (sic).”

Otra de las ideas interesantes de esta tesis doctoral que tiene que ver con nuestra
investigacion es su abordaje sobre el voluntariado corporativo. Conocer las variables
que entran en juego en las acciones de voluntariado corporativo dentro de entornos
laborales puede darnos luces interesantes sobre sus potencialidades. Sin duda, el

origen de este tipo de voluntariado se remonta a principios de los ochenta en Estados

' Gil Ibafiez, Marta (2017) Los pilares de la sociedad emergente del S. XXI: Voluntariado de
accion social y sus motivaciones. Universidad de Valencia.
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Unidos, donde como medio de gestion estratégica de la empresa, se fomentd la
participacién voluntaria como respuesta a una conciencia social interna y externa.
(Sajardo, A. y Chaves, R. (2006). Segun el Observatorio de Voluntariado Corporativo,
se define como voluntariado corporativo al “(...) conjunto de actividades promovidas y
apoyadas por una empresa que tiene como finalidad la involucracion y participacion
libre de sus empleados a través de la dedicacion de su tiempo, capacidades y talento

a causas, proyectos y organizaciones sin animo de lucro.”

Evidencias variables como tiempo, capacidades y talento, terminologia empleada por
la organizaciéon caso de estudio. Lo interesante de esto, es que: “la expresion mas
significativa del compromiso solidario de una empresa en relacién con las necesidades
de la sociedad tiene que ver con la contribucion de su activo mas valioso: su capital
humano.” (Gil, 2017)

Finalmente, otra variable de interés para nuestra investigacion es la nocién de
profesionalizacion que aporta la tesis de Judith Mufioz Suazo de Santiago de Chile
publicada por la Universidad Alberto Hurtado en 2017 titulada “Experiencias de
voluntariado profesional. Sentidos y significados asociados a este modelo de
intervencion”. Aqui se hace una revisién de dos fuentes, la primera de la RAE que
menciona que esta asociado a una persona que “gjerce su profesion con capacidad y
aplicacion relevante.”, la sequnda hace referencia a que un profesional es aquella
persona que posee “‘un cuerpo especializado de conocimientos y habilidades
adquiridos durante un periodo prolongado de educacion y entrenamiento” (Fernandez,
2001). Esto se trataria de una practica visible en el modelo de gestion de Crea+,
donde se verbaliza mucho el tema de hacerse profesional para ayudar y asi proyecten
coherencia mediante sus programas de capacitacion y entrenamiento para ser los

voluntarios que la organizacion espera tener.

> www.observatoriovc.org (Noviembre 2020)
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CAPITULO 4: DISENO DE LA INVESTIGACION

4.1. Tipo de estudio

Esta tesis representa un estudio de caso en donde se analiza el caso especifico de la
asociacion sin fines de lucro Crea+ como organizacibn no gubernamental de
voluntariado que se reconoce a si misma como un voluntariado profesional. Ahonda en
su autodenominaciéon como voluntariado profesional, su sistema de gestion que
incorpora a los voluntarios y las metas establecidas en su programa para el desarrollo

de éstos.
4.2. Estratégica metodoldgica

El presente trabajo de investigacion revisa la politica de voluntariado en el Peru y la
conceptualizacion del voluntariado, profesionalizacion y gestion para luego analizar el
modelo de profesionalizacion implementado por Crea+ y asi establecer
potencialidades y obstaculos de este como herramienta que fortalece la consecucion

de metas de los programas de desarrollo de voluntarios.

El estudio de caso revisara la documentacién de la organizacion a fin de conocer el
enfoque actual de la misma en relacion con la investigacion y recogera los discursos

de los directivos, excoordinadores, voluntarios y ex voluntarios de esta organizacion.

La investigacion usara el enfoque metodolégico mixto puesto que, a través de la
revision documental y las percepciones y opiniones de sus actores, se buscara
analizar e interpretar el modelo de profesionalizacion de la organizacién y por medio

de la encuesta aplicada, se apunta a analizar data cuantitativa.
4.2.1. Determinacion de la muestra

Para la investigacién cualitativa se recogié la informacion mediante entrevistas
semiestructuradas, encuestas y grupos focales de actores clave que participaron en la
gestién de la organizacion; para la estrategia cualitativa se hara uso de una muestra
significativa aplicando los instrumentos a 69 voluntarios y exvoluntarios, seleccionados

por oportunidad, conveniencia y aleatoriedad, para un mayor alcance.

4.3. Variables e indicadores
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VARIABLE

DEFINICION OPERACIONAL

INDICADORES

Presencia de los
elementos del proceso
de profesionalizacién

Se refiere a los elementos centrales del
proceso de profesionalizacion en el modelo
de gestion de voluntarios de la
organizacion

Liderazgo

Cultura
organizacional
Equipo capacitado
Gestion
estratégica

Cumplimiento de las
metas del programa de
desarrollo de
voluntarios

Hace referencia al nivel de cumplimiento de
las metas establecidas en el programa de
desarrollo de voluntarios de la
organizacion.

Nivel de
cumplimiento de
metas

Factores que influyen
en resultados de

Se refiere al vinculo entre los factores del
proceso de profesionalizacion y los
resultados de los objetivos de desarrollo de

Relacioén factor —

objetivos voluntarios corroborados por los directivos resultado
y exvoluntarios de la organizacion
4.4. Instrumentos de investigacion
. METODO DE
TECNICA INSTRUMENTO FUENTE MUESTREO
1 entrevista Director de Por juicio o

semiestructurada al
director de Crea+

Guia de entrevista ~ K
organizacion

Conveniencia

4 entrevistas
semiestructurada a
directores Crea+

Directores de area

Guia de entrevista P
de la organizacion

Por juicio o
conveniencia

2 entrevistas

Ex coordinadores

semiestructuradas a ex
coordinadores de Crea+

Guia de entrevista

de organizacion

Por juicio o
conveniencia

2 grupos focales a
voluntarios y ex voluntarios
de Crea+

Guia de grupo
focal

Voluntarios (6 por
grupo focal)

Por juicio o
Conveniencia

50 encuestas a voluntarios
de Crea+

Guia de encuesta

Voluntarios

Seleccion aleatoria

Revision de 9 documentos
de Crea+

Matriz de revision
documental

e Plan

estratégico

e Manual de

cultura
organizacional

e Metodologia

de seleccion
de voluntarios

Por juicio o
conveniencia
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Informes de
evaluacion
Plan de cultura
pedagdgica
Plan de
desarrollo de
voluntario
Carta de
Compromiso
Lineamiento
de Experiencia
2019

Plan Anual del
Director
General
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CAPITULO 5: PRESENTACI()N, ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS
HALLAZGOS
La presente investigacion se ha realizado mediante la triangulacion de las
herramientas aplicadas como la revisién documental, las entrevistas, las encuestas y

los grupos focales.

El principal hallazgo de la primera dimension radica en la identificacion del modelo de
profesionalizacion que utiliza Crea+. En su modelo, los cuatro elementos centrales se
encuentran presentes en niveles altos y medios, por lo que se puede afirmar que
Crea+ si implementa un proceso de profesionalizaciéon, aun cuando esto no esté claro

conceptualmente para la organizacién misma.

En la segunda dimension esta relacionada con las metas de los objetivos de desarrollo
de voluntarios y si estas se alcanzan segun lo planificado. Se pudo comprobar que

estas tienen resultados positivos.

La tercera dimensidn se refiere al vinculo entre los factores del proceso de
profesionalizacién que contribuyen a que los resultados de los objetivos de desarrollo

de voluntarios sean positivos. Se pudo mostrar que si hay una correlacién entre estos.

Es importante sefalar que, en cuanto a la revision documental, algunos documentos
no cumplian con los criterios de documentacion como fecha de creacion, responsable

y fecha de actualizacion.

5.1. Presencia de los elementos centrales del proceso de profesionalizacién

en el modelo de gestiéon de Crea+

Como se menciond en el marco conceptual, la profesionalizacién es un proceso que
utilizan las organizaciones para mejorar los resultados de los objetivos de éstas. Esta
compuesta de elementos centrales, y cada uno de estos elementos puede ser medido

a través de indicadores especificos.

El hallazgo principal de esta dimensidn se puede apreciar en la siguiente tabla, la cual
determina el nivel de presencia de cada elemento central en el modelo de gestién de
Crea+. Para esto, se mide la presencia de los indicadores establecidos por cada
elemento. La presencia de todos los indicadores por elemento significa un nivel alto;

mas de la mitad, medio; y menos de la mitad, bajo.

Tabla N°2: Nivel de presencia de elementos centrales de proceso de
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profesionalizacion
Elemento central Presencia de indicadores Nivel
Liderazgo 4/4 Alto
Cultura organizacional 2/3 Medio
Equipo capacitado 3/3 Alto
Gestion estratégica 3/3 Alto
(Elaboracién propia)

Como se observa en la tabla, todos los elementos centrales estan presentes en el
modelo de profesionalizacion que sigue la organizacion. Tres de ellos estan presentes
en un nivel alto, mientras que uno, en nivel medio. Esto evidencia que Crea+ sigue un
proceso de profesionalizacion adecuado que incluye los elementos centrales de este

en nivel medio o superior.

En los siguientes puntos, se pasara a describir la revisibn hecha a partir de la

informacion recogida a través de los instrumentos implementados.
5.1.1. Elemento central de liderazgo

Luego de revisar a diversos autores y fuentes, en el marco teérico se determiné que el
elemento central de liderazgo cuenta con cuatro factores que permiten medir el nivel

de presencia de este:

e Composicion clara de funcionamiento de gobierno interno

e Existencia de estilo de liderazgo con responsabilidades compartidas

e Existencia de confianza hacia los lideres

o Existencia de criterios y procedimientos claros para la renovacién de lideres
Empezaremos por indagar acerca de la composicién y funcionamiento del gobierno
interno de la organizacion. Al afio 2018, el tamafo organizativo de Crea+ alcanzaba a

las dos mil ciento sesenta personas (entre voluntarios y personas contratadas) y se

encuentra dividida en areas organizacionales funcionales.

Figura N°2: Areas organizacionales de Crea+

Gestionde Autosostenibilidad

Colegios
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(Fuente: Crea+, Presentacion Organizacion 2019)

En la figura N°2 se puede observar que las areas organizacionales se dividen en
cinco: impacto, gestion de colegios, autosostenibilidad, comunicacion y marketing, y
gestion estratégica. Todas las areas cuentan con subdirecciones y coordinaciones y

arriba de éstas esta la direccion general.

A todos los voluntarios que se incorporan a la organizacién, se les da una capacitacion
en donde se detalla la estructura que tiene el area de Gestion de Colegios, de la cual

formaran parte la mayoria.

Figura N°3: Organigrama del area de Gestion de Colegios

Gestion de Colegios
Director

Coordinador General
de Colegio

Sub Coordinador Sub Coordinador
Logistico de Impacto

Creando de Creandos
Operaciones Guias

(Fuente: Capacitacion Divertimate 2018)

En la figura anterior, se puede observar la composicién del area. Cada uno de los
cargos por debajo del director es asumido por un voluntario y cada colegio en donde la
organizacién tenga actividades cuenta con un equipo organizado como se muestra en
la figura. De esta forma, se espera que el voluntario tenga una idea clara de cémo

funcionan los equipos y qué responsabilidades tendra.

En las entrevistas realizadas a los directores de area de la organizacién, habia una
claridad con respecto a la funciéon que cada voluntario cumple en el area que dirigen.
Ademas, existe una comunicacién abierta con el voluntario para que este autoevalle

su capacidad de asumir o no la responsabilidad y/o tarea que se le asigna.

44



En el analisis de los grupos focales con voluntarios y exvoluntarios permitié conocer
que existe sobre los roles y responsabilidades que ellos asumen dentro de la
organizacién. La mayoria de los voluntarios y exvoluntarios coincidieron en que estan
o estaban al tanto de sus funciones con afirmaciones como “(...) en efecto, siempre
estuvo claro, desde el momento que inicias en Crea+ sabes la funcidon que tienes que

desempenar” o “(...) si, yo tenia claro el rol que tenia que cumplir”.

Algunos, incluso, mencionaron que no solo se limitan a sus funciones y

responsabilidades, sino que pueden hacer aportes mas alla de éstos.

Un factor importante es la proporcion entre el personal contratado y los voluntarios.
Las entrevistas con el director general de la organizacién y otros directores de area

reflejaron esto en sus testimonios:

“Tenemos cerca del 99% de voluntarios en la organizacion, versus personas que
perciben un sueldo (...). Los voluntarios forman parte activa de la organizacion, no solo
para el trabajo de ir a ensefiar a las escuelas, o0 sea no solo voluntarios docentes, sino
también tenemos voluntarios de areas organizacionales que estan vinculados con los

objetivos de la organizacion.” Fuente: Entrevista. Director General de Crea+.

“Crea+ como organizacién siempre ha tenido en esencia ser un voluntariado. Entonces,
al tener como esencia ser un voluntariado, el 95% son voluntarios y solo un 5% son full-

time (...).” Fuente: Entrevista. Directora de Comunicacion y Marketing.

Ademas, de los testimonios se puede rescatar que los voluntarios pueden cumplir
roles mas administrativos en las areas operativas. Esto se contrastd con la revision

documental y se detalla en la siguiente tabla:

Tabla N°3: Puestos que pueden ser asumidos por voluntarios
Puesto ¢Puede ser asum_ido por un Nro. de
voluntario personal

Director General No 1
Director de area organizacional No 5
Subdirector Si 2+
Coordinador Si 20+
Voluntario — docente Si 500+
Voluntario — operaciones Si 100+
Voluntario — area organizacional Si 100+

(Elaboracién propia)
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Como se observa en la tabla N°3, existen varios cargos en la organizacion. La mayoria
de estos pueden ser ocupados por voluntarios, mientras que solo seis son puestos
remunerados. Es importante recalcar que, segun las entrevistas realizadas, los
puestos de subdirectores también pueden ser ocupados por personas contratadas a
tiempo completo; esta decisién dependera de las necesidades del area y lo que

disponga su director en conjunto con el director general.

Los hallazgos, entonces, muestran que en la organizacion hay una composicién clara
de funcionamiento de gobierno interno, plasmada en documentos oficiales y

reconocida por los directores de las areas organizacionales y los voluntarios.

En cuanto al indicador de existencia de liderazgo con responsabilidades compartidas,
empezamos revisando el Manual de Procesos Crea Mas Peru 2019, en donde se
describen todos los procesos de la organizacién y se identifica qué area o subdireccion

lidera cada uno de estos.

Tabla N°4: Ejemplos de procesos de la organizaciéon

Tipo de Departamento Area Duefa de

Proceso EEEIEERDE B responsable Proceso
Planeamiento Planeamiento Gestion D|rec3c,:|on de
estratégico estratégico Estratégica GE Sgstion

Procesos Estratégica
estratégicos
Control de Control de Direccion Direccion
Gestion Gestion General General
Planificacion de | Gestion de Direccion de
; ) Gestion de
colegios Colegios GDC Coleai
Procesos Gestion de oleglos
Clave Colegios ; it
Ejecucion de Gestion de Dlrqulon de
! Gestion de
clases Colegios GDC C .
olegios

Subdireccion de
Docentes y
Impacto Lideres I,
Subdireccion de
AOE y Lideres Il

Reclutamiento y
Seleccién

Subdireccion de
Docentes y
Clima y cultura Impacto Lideres I,
Subdireccion de
AOE y Lideres Il

Procesos de | Gestion de
Soporte Talento

Subdireccion de
Docentes y
Impacto Lideres I,
Subdireccion de
AOE y Lideres Il

Formacién y
Desarrollo
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Gestion de
Marketing y
Comunicaciones

Gestion de
Marketing

Comunicaciones
y Marketing CYM

Subdireccion de
Marketing

Gestion de
Comunicaciones

Comunicaciones
y Marketing CYM

Subdireccion de
Comunicaciones

Gestién de
eventos masivos

Gestion de
Colegios GDC

Subdireccioén de
Eventos Masivos

(Adaptado revisién documental de Manual de Procesos 2019)

En la tabla N°4 se puede observar que las responsabilidades estan bien definidas para
cada area o subdireccion, segun el proceso que corresponda. Muchos de estos
procesos dividen las responsabilidades entre los integrantes de cada equipo. Por
ejemplo, en el proceso de “dictado de clases”, las responsabilidades se dividen entre
los coordinadores de colegio, los coordinadores de operaciones de colegio, y los
creandos docentes y guias. Cada quién tendra responsabilidades y tareas delimitadas

para poder ejecutar éptimamente el proceso.

Desde el inicio del ciclo de vida del voluntario, se expresan con claridad las
responsabilidades que deben ser cumplidas obligatoriamente por los voluntarios y las

sanciones que se aplicarian de no cumplirlas.

Tabla N°5: Responsabilidades compartidas por los voluntarios durante su primer
semestre

Cumplir, cada sabado, con los horarios de llegada y salida establecidos por Crea+,
especificamente por el Equipo de Coordinacion de Colegio.

Ser responsable de justificar mis faltas y/o inasistencias con los lideres de colegio
teniendo en consideracion que el maximo de inasistencias permitidas por semestre es de
tres (03) faltas.

Ser responsable de llegar a tiempo cada sabado respetando los horarios indicados por
los lideres de colegio, sabiendo que hay 15 minutos de tolerancia y que pasado ese tiempo
se considerara como falta.

Hacer un uso adecuado del polo Crea+ el cual se debe utilizar cada sabado ya que sera la
manera de poder identificarnos como voluntarios del Programa en colegios. Asimismo, no se
debera hacer uso del polo en actividades externas a Crea+

Ser responsable de mis actos, soy consciente que estoy en la organizaciéon para
transformar la sociedad y debo mantener una conducta adecuada que se base en el respeto
y la seguridad a las demas personas (nifios, creandos, padres de familia etc.) evitando
comportamientos como acosos, hostigamientos y aquello que vulnere la tranquilidad de los
demas.

Proteccion de la imagen del menor, me comprometo a no tomar ni subir fotos con mis
alumnos a los diferentes tipos de redes sociales velando por la seguridad e integridad de mis
estudiantes.

(Elaborado en base a revision documental de Carta de Compromiso)
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Como se observa en la tabla N°5, existen diversas responsabilidades que el voluntario
debe cumplir y son compartidas con el voluntario desde su inicio en la organizacion a

través de una carta de compromiso que este debe firmar, en caso esté de acuerdo.

Los testimonios de las entrevistas a directivos también recogen la importancia del

liderazgo al interior de la organizacion:

“en el area el liderazgo siempre sera una pieza clave. Los coordinadores de colegios
deben tener la capacidad de dirigir a todo un equipo; es un trabajo muy complejo, pero
que creo que todo creando tiene la suficiencia para hacerlo, porque es algo que se
trabaja desde que inicias en la organizacién. Ademas, las responsabilidades se
comparten. No es que todo recaiga en una sola persona. Por ejemplo, hay roles para
hacer un seguimiento a la asistencia, a la puntualidad, a que estén listo los refrigerios,
etc. Todo esto esta repartido entre los creandos de operaciones.” (Fuente: Entrevista.

Director de Gestion de Colegios)

En la misma linea, a través de las entrevistas, se pudo corroborar las
responsabilidades de representacion que se delegan en los voluntarios en ciertos

niveles:

Todos los creando son representantes de la organizacion. Pero los coordinadores de
colegios son los que cumplen un rol muy importante. A ellos se les delega la
coordinacién con los directores de las escuelas y los padres de familia para que
podamos realizar nuestras actividades. Son representantes de Crea+ ante sus ojos.

(Fuente. Entrevista. Director de Gestion de Colegios)

Como coordinador de colegio teniamos una responsabilidad, porque somos
representantes ante el colegio. Ante los padres también. Cuando nos capacitan se nos
deja claro esta delegacién de representatividad. Igual hay un nivel de coordinacion
interna con el director de Gestién de Colegios. A él se le informa y reporta lo que se va
trabajando los dias que hacemos actividades. (Fuente: Entrevista. Excoordinador de

colegio 1)

“(...) ademas, tienes como un rol de representante, también. O sea, cuando estamos
haciendo actividades en los colegios, nosotros como coordinadores representamos a
Crea+. También para la comunicacion con los directores y padres de familia de los
estudiantes que asisten los sdbados. Nosotros damos la cara y a nosotros nos
preguntan. Tenemos que resolver, también.” (Fuente: Entrevista. Excoordinador de

colegio 2)
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En estos testimonios, también se hall6 que los voluntarios que ejercen el rol de
coordinadores de colegios tienen delegada la representacion de la organizacion ante
actores como el director del colegio donde se realizan las actividades y los padres de
familia de los estudiantes a quienes las actividades van dirigidas. Esto muestra que si
hay un nivel de representacién que no se limita Unicamente a la imagen de la
organizacién, sino que incluye la coordinacion para la gestion de las actividades que

se programan.

Ademas, los voluntarios y exvoluntarios reconocen este estilo de liderazgo, como se
pudo conocer en el analisis de los grupos focales desarrollados. Hubo un consenso

que sefialdé un nivel alto de liderazgo al interior de la organizacion:

Tabla N°6: Percepcion del estilo de liderazgo de la organizacion por voluntarios y
exvoluntarios

Categoria Resultado del grupo focal

Nivel de liderazgo Grupo focal 1: Alto
Grupo focal 2: Alto

Grupo focal 1: Positiva
Percepcion del estilo de liderazgo Grupo focal 2: Positiva

(Elaboracién propia)

De los testimonios de los voluntarios y exvoluntarios, se puede observar que se
percibe un liderazgo a través de toda la organizacion, y que es, ademas, un elemento

fundamental para el quehacer de la organizacion.

A partir de la revision documental, las entrevistas a los directores de area y el grupo
focal con voluntarios y exvoluntarios, los hallazgos muestran que existe un estilo de
liderazgo definido en donde se comparten las responsabilidades y los roles con los

equipos a cargo de éstos.

Para determinar si hay confianza hacia los lideres al interior de la organizacion,

primero revisaremos las declaraciones de los excoordinadores:

“(...) si desarrollamos ciertas capacidades. La primera, la confianza. Yo creo que es
importante generar confianza y al ser voluntarios profesionales y al no haber una
remuneracion economica, creo que debe primar ese tema de confianza; y eso lo
generamos durante todo el semestre. (...). El tema de liderazgo también en ellos [los

voluntarios], porque habia personas que asumian el liderazgo de las comitivas y lo
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hacian, lo hacian como si fuera su chamba." (Fuente: Entrevista. Excoordinador de

colegio 1)

A partir de la declaraciéon, se puede afirmar que la confianza hacia los lideres es un

elemento sustancial para poder realizar las actividades planificadas.

Ademas, por parte de los voluntarios y exvoluntarios también se indicé que existe un
nivel alto de confianza hacia los lideres de la organizacién, como se muestra en la

siguiente tabla:

Tabla N°7: Nivel de confianza de voluntarios hacia lideres, segiin encuesta aplicada
Nivel de Confianza
Lider
Alto Medio Bajo
Coordinadores de colegio 95% 5% 0%
Directores de Area 90% 10% 0%
Director General 90% 7% 3%

(Elaboracién propia)

Se puede observar que mientras mas lejano el lider o directivo del voluntario,
disminuye el nivel de confianza. No obstante, este no baja del 90% que sefialan tener
un nivel de confianza alto con respecto a cada uno de los lideres por los que se

consulto.

Adicionalmente, en el analisis de los grupos focales donde participaron voluntarios y
exvoluntarios hubo un consenso de la mayoria que manifesté que existen relaciones
de confianza con los lideres y entre los mismos voluntarios, ya que esto es vital para

poder sacar adelante las actividades de la organizacion.

Los hallazgos muestran que existe un alto nivel de confianza hacia los lideres y que,
ademas, estos dos elementos — el liderazgo y la confianza hacia los lideres— son
sustanciales para poder lograr los objetivos de la organizacion. Esto es relevante pues,
como menciona Kliksberg, el liderazgo debe enfocarse en brindar seguridad y
confianza para luego desarrollar las capacidades del equipo de trabajo y asi el gerente

social promueva participacion y enriquecimiento del trabajo (1996).

Finalmente, es necesario indagar acerca del indicador relacionado con la existencia de
criterios y procedimientos claros para la renovacion de lideres al interior de la
organizacién. En su pagina web, Crea+ describe su “Programa de Lideres” como un

“‘espacio de aprendizaje, formacion, desarrollo personal y profesional para formar a
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nuestros actuales y futuros lideres.” (Crea+) En esa linea, se recogieron los siguientes

testimonios a partir de las entrevistas realizadas:

“Para la organizacion, es importante que los voluntarios desarrollen capacidades de
liderazgo. Por esto, tenemos un Programa de Lideres, que busca formar lideres para
mejorar el rendimiento de los equipos de creandos. Siento que esto es como un sello
de la organizacion. Algo que no encuentras en otro lado.” (Fuente: Entrevista. Director

General)

“(...) en paralelo que hacemos (sic) el proceso de reclutamiento y seleccion, hacemos
este programa de Desarrollo de Lideres. Se hace a través de un programa de seleccion
de creandos que postulan, se evalla de acuerdo a sus competencias, pasan ese filtro,
y los elegidos pasan al programa. (...). Esa es la formacion para docentes y también
para lideres de equipo. Con los lideres de equipo, digamos, que es mas permanente,
organizacionalmente hablando, porque son el canal a través del cual hacemos llegar

todo el modelo de impacto.” (Fuente: Entrevista. Directora de area de Impacto)

De acuerdo con el testimonio del director general y de la directora del area de impacto,
se puede afirmar que el Programa de Lideres de la organizacién es una pieza
importante en la estructura de esta. No todos los voluntarios pueden acceder a este,
ya que hay un proceso de seleccion delimitado. Asi mismo, también sirve como una
herramienta de la organizacién para renovar lideres cuando un voluntario decide

culminar su ciclo.

A través de la revision del documento “Inspirazgo Academy” — el cual es parte del
Programa de Lideres anteriormente mencionado— se pudo constatar que los criterios y
procedimientos son claros: hay responsables asignados desde la directiva y se

delimitan los ejes por sesiones de trabajo.

Estos hallazgos muestran que si existe un procedimiento de formacion y renovacién
de lideres. Esto es importante pues las organizaciones de voluntariado tienen la tarea
de fomentar el desarrollo de sus lideres, no solo desde sus capacidades técnico-
practicas, sino también desde un plano emocional y de habilidades personales
(Carreras, 2011).

Luego de revisar la informacion recolectada a través de los instrumentos
implementados como parte del trabajo de campo, los hallazgos muestran que el
elemento de liderazgo dentro del proceso de profesionalizacién de la organizacion
existe con todos sus indicadores presentes: hay un estilo de liderazgo con

responsabilidades compartidas; el funcionamiento de gobierno interno tiene una
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composicion clara, existe confianza hacia los lideres, y hay criterios y procedimientos

claros para la renovacion de éstos.
5.1.2. Elemento central: cultura organizacional

Como se revis6 en el marco tedrico a partir de la bibliografia consultada, el elemento
central de cultura organizacional cuenta con tres factores que permiten medir el nivel

de presencia de este:

¢ Definicion clara de los valores organizacionales

e Existencia de una estrategia de socializacion y asimilacién de los valores

organizacionales

e Apropiacién de los valores por parte de los lideres y directivos

Recordemos que la cultura de una organizacion constituye la tradicion, condiciones y
los valores que dan lineamientos para un patron de actividades (Ouchi en Calderén,
Murillo y Torres, 2003).

Se procedié a revisar los valores de la cultura organizacional de Crea+, primero, a
partir de la revision de documentos. Se pudo encontrar que la cultura estd compuesta

por cuatro principios y cinco pilares:

Tabla N°8: Principios y pilares de la cultura de Crea+

Principios de la cultura organizacional

Primer principio. Lo mas importante es (el) ser humano.

Lo mas importante es ser humano. Recordar, conectarnos y estar presentes con aquello que
nos hace humanos (las emociones, la imperfeccion, el error y la capacidad de aprender).
Cuando nos olvidamos de lo que nos hace humanos nos enfocamos en lo accesorio o
pasajero. Perdemos de vista nuestro propdsito o nos sentimos continuamente insatisfechos,
incompletos. Lo cual nos hace invertir recursos (tiempo, energia, y emocién) en llenar un
vacio, drenandonos y generando un circulo vicioso.

Lo mas importante es el ser humano. Sentido de estar conectado con el otro y pertenecer. El
hecho de sentir, dar y recibir amor puede romper ese circulo vicioso y brindarnos claridad
para enfocar nuestra energia en aquello que es fundamental para nosotros: ser humano.
Alimenta el propdsito, amor propio, la capacidad de dar sin esperar nada a cambio, de
escuchar sin juzgar y el coraje de mostrarnos como somos, imperfectos.

Segundo principio. Somos un voluntariado profesional.

Somos puntuales, comprometidos y responsables. Capacitamos a las personas, creemos en
la preparacion y no en la improvisacién. Nos guiamos por indicadores claros y comunicamos
con transparencia nuestros resultados. Somos sostenibles en el tiempo, pensamos en el hoy
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y en el mafana.

Tercer principio. El Creando es fuerza vital de Crea+

Todo creando es duefo del suefio de Crea+. Depende de nosotros que cuan lejos llegue.
Tomamos decisiones anteponiendo el bienestar del Creando y el nifio. Sabemos que el
Creando es embajador de Crea+ en aulas y fuera de ellas, por eso actuamos con
coherencia.

Cuarto principio. Trabajamos en equipo

Somos conscientes de la realidad del otro, por eso trabajamos de la mano con quienes mas
lo necesitan. Trabajamos juntos porque sabemos que en equipo logramos mas La diversidad
de nuestro equipo permite encontrar soluciones creativas y alcanzar mejores estandares. La
comunicacion es clave para nuestro éxito.

Pilares de la cultura organizacional

Sé positivo. Disfrutamos de lo que hacemos, le ponemos alegria y pasién a las cosas
mostrandonos optimistas en todo momento. Practicamos y promovemos el bienpensar.

Sé proactivo. No nos quedamos en la queja pasiva, ni esperamos que nos digan qué hacer.
Tenemos coraje dando o haciendo mejoras constructivas, por eso Crea+ existe, es nuestro
sueno y depende de nosotros que tan lejos llegue.

Sé solidario. Decidimos darlo todo para impactar positivamente en la vida de otras
personas, somos felices al dar sin esperar nada a cambio.

Confia. Creemos en nosotros mismos y en los demas, ante lo cierto y lo incierto. Sabiendo
que el error es parte del aprendizaje y que confiando llegaremos mas lejos.

Encuéntrate y cree en ti. Descubre que tu puedes trascender, decide ser la mejor versién
de ti mismo con la conviccién de que tus suefios pueden lograr grandes cambios.

(Elaboracion propia en base a Manual de Cultura Crea+)

En el primer principio es importante el paréntesis que utiliza la organizacién, pues hace

que este se divida en dos partes. Una es ser humano. Reconocerse como un ser

imperfecto, emocional y que comete errores, pero que tiene la capacidad de aprender

y mejorar. Resaltan que la insatisfaccion y el sentirse incompleto es contraproducente.
Esto se puede interpretar como una cultura del aprendizaje en donde se acepta la
imperfeccion y el error para generar un aprendizaje que lleve a la mejora de aspectos

de la organizacion.

La otra parte es la importancia del ser humano. Esto se refiere al sentido de conectar

con el otro. La experiencia de reciprocidad de amor para poder tener claridad y

enfocarse en el ser humano.
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El segundo principio es el que esta vinculado con el valor de profesionalismo aplicado
al voluntariado. Pero se describen una serie de valores adicionales que son parte de lo

que la organizacion entiende que es necesario para ser un voluntariado profesional.

El tercer principio institucionaliza la importancia de los voluntarios en la estructura de
la organizacion. Los llaman “fuerza vital” y, ademas, son reconocidos como

embajadores, por lo que la coherencia en su actuar es relevante.

El cuarto principio resalta que el trabajo en equipo da mayores resultados. Ademas, se
reconoce la diversidad como un elemento positivo que permite soluciones creativas y

la comunicacién es sefialada como un punto clave.

En cuanto a los pilares de la cultura organizacional, se puede observar que estos
responden a competencias que se esperan todos aquellos que forman parte de esta;
es decir, es transversal a toda la organizacion. Es importante resaltar que el fraseo
como “pilar” le da un tratamiento de solidez a estas competencias, que las ubica como

aquellas que se fomentan y no pueden faltar en el individuo.

De los principios y pilares expuestos en la tabla 8, se pueden desprender los valores

de la organizacion. A continuacién, se presenta una lista de aquellos valores:

Tabla N°9: Valores de Crea+

Profesionalismo
Puntualidad
Compromiso
Responsabilidad
Transparencia
Trabajo en equipo
Confianza
Solidaridad
Coherencia

(Elaboracién propia)

Los hallazgos muestran que, si bien hay valores intrinsecos en los principios y pilares
de la organizacion, esto puede no estar lo suficientemente claro para aquellas

personas que son nuevas.

La existencia de estrategias de socializacion y asimilacién de los valores
organizacionales es importante para que estos calen en los integrantes de ésta.
Recordemos que en la formacién de voluntarios se debe prestar especial interés a
aspectos institucionales que estan relacionados con la misiéon y los valores de la

organizacién (Hernandez y Gravalos, 2005). La organizacion tiene varios documentos

54



en donde se describen los principios y pilares para que los nuevos ingresantes estén
enterados. Ademas, los voluntarios reciben capacitaciones en las cuales se trabajan
temas como el afianzamiento de los valores organizacionales. Al respecto, la directora

de impacto conté lo siguiente:

En las capacitaciones que tiene un creando, nos encargamos de que se traten temas
relacionados con la mentalidad de la organizacién. Es super importante. Ahi claro que
entran los valores que estan en nuestros principios y pilares. La informacién también
esta en la guia que entregamos a los voluntarios que son coordinadores de colegios.
La idea es que puedan trabajar esto con los creandos docentes. (Fuente: Entrevista.

Directora del area de Impacto)

Asi, se puede constatar, a partir del testimonio, que Crea+ cuenta con procesos que
buscan que los valores se socialicen entre los voluntarios, tanto con los antiguos como
los nuevos. Este proceso de socializacidon de valores se inserta en las capacitaciones y

programas de liderazgo de la organizacion.

Tabla N°10: Presencia del valor organizacional en el discurso

Valor Director Direc’tores de Excoordina(_iores Voluntario_s y

General area de colegio exvoluntarios
Profesionalismo Si Si Si Si
Puntualidad No No Si Si
Compromiso Si Si Si Si
Responsabilidad No Si Si Si
Transparencia No Si No Si
Z;i?;ff en si si si si
Confianza No Si Si Si
Solidaridad Si Si Si Si
Coherencia No Si Si Si

(Elaboracion propia a partir de entrevistas y grupos focales)

La tabla N°10 confirma que los voluntarios (y exvoluntarios) tienen presentes los
valores organizacionales en su discurso y, podria decirse, que hay un trabajo positivo
para afianzar éstos en ellos. Sucede casi lo mismo con los excoordinadores de
colegio, quienes también son voluntarios. En el caso de puestos directivos, hay
algunos valores que no estan tan presentes. Para el caso del director general, es un

numero mas significativo.
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Los hallazgos muestran que existe una estrategia de socializacion y asimilacion de los
valores organizacionales dirigida a los voluntarios que la componen. Sin embargo, la

apropiacion de éstos por parte del director general no esta en un nivel muy alto.

Finalmente, es importante que los directivos de la organizacion sean coherentes con
los valores establecidos (Carreras, 2011). Los testimonios han permitido confirmar que

esta coherencia existe, como se muestra a continuacion:

Los principios y valores es algo que tomamos muy en serio. Es lo que rige nuestras
decisiones aqui en Crea+. Cada actividad interna también va por esa linea. No
podemos tomar una decision que va en contra de lo que somos. (Fuente: Entrevista.

Director General de Crea+)

Mira, es algo muy interiorizado. La cultura de la organizacién yo creo que te la podria
decir cualquier directivo o creando. En base a eso es que realizamos nuestras
actividades en los colegios. Es como nuestro norte. (Fuente: Entrevista. Directora del

area de Impacto)

En la misma linea, los exvoluntarios confirmaron lo expuesto por los directivos v,
ademas, manifestaron que las actividades que se implementan en los colegios siguen

los valores de la organizacion:

Siempre hemos seguido los valores cuando implementamos las actividades los
sabados. De repente no todos los creando pueden identificar cuales son, pero como
que hay un nivel inconsciente, ;me entiendes? (...). Estos principios y pilares que
tenemos, se los tratamos de pasar a los chicos cada sabado. Es parte de la idea.

(Fuente: Entrevista. Voluntario excoordinador de colegios 1)

Es algo que te das cuenta. Los directivos si buscan que los valores de Crea+ sean
absorbidos por los creando; desde las capacitaciones que nos dan. Ese es un primer

momento. (Fuente: Entrevista. Voluntario excoordinador de colegios 2)

Los hallazgos muestran que el elemento de cultura organizacional dentro del proceso
de profesionalizacion de la organizacion existe, pero en un nivel medio ya que dos de
sus tres indicadores estan presentes. Si existe una estrategia de socializacién y
asimilacion de los valores organizacionales, la cual se refleja en capacitaciones
periddicas dirigidas a los voluntarios. En la misma linea, si hay una apropiacién de los
valores por parte de los integrantes de la organizacion, tanto directivos como

voluntarios.
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En cuanto a la definicion de los valores puede ser algo dificil de identificar, ya que
estan intrinsecos en los principios y pilares de la organizacién; sin embargo, los

voluntarios si logran identificarlos y los tienen presentes.
5.1.3. Elemento central: equipo capacitado

Como se conceptualizé en el marco tedrico, el elemento central de equipo capacitado

cuenta con tres factores que permiten medir el nivel de presencia de este:

e Existencia de programas de formacion y desarrollo personal

e Existencia de equipos que se complementan que cuentan con competencias

directivas y técnicas adecuadas

e Compromiso del equipo con el quehacer de la organizacién

La existencia de programas de formacién y desarrollo de personal dentro de la
organizacién es un indicador favorable para el proceso de profesionalizacion. En el
caso de Crea+, como se mencioné en la tabla 4 existe un programa de formacion de
lideres. Pero la organizaciéon también lleva a cabo capacitaciones para el desarrollo de
habilidades y competencias de los voluntarios. Esto tiene relevancia pues las
organizaciones tienen la tarea de desarrollar las capacidades de su capital humano a
través de programas, de modo que estén preparados para enfrentar desafios en favor
de la organizacion (Castillo, 2012). El testimonio de la directora del area de impacto da

cuenta de como es el proceso:

Dentro de su ciclo de experiencia todo creando debe pasar por la induccion que para
nosotros es la bienvenida. Esa es la induccién general. Es una jornada de 5 a 6 horas
aprox. y después de eso tienen una segunda fecha de capacitacion, que ya netamente
es como su induccion especifica (...) ese dia la capacitacion es ya directa a suroly a
su interaccidon con Crea+, tanto a nivel organizacional como a nivel del programa en
contacto con nifios y adolescentes en colegios. (...) A medio semestre tenemos un
corte y a ese corte le llamamos la capacitacion de medio semestre, que es un poco
para evaluar cdmo estan hasta ese momento, recoger necesidades sobre qué cosas se

necesita reforzar. (Fuente: Entrevista. Directora de area de Impacto)

El director general, en la misma linea recalcé que todos los voluntarios reciben una

capacitacion en algun momento, independientemente del rol que tengan.

Adicionalmente, la revision documental permitié observar las distintas tematicas que

se trabajan en las capacitaciones de formacion.
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Tabla N°11: Tematicas y objetivos de capacitaciones y actividades de desarrollo y

formativas dirigidas a voluntarios

Tema

Objetivo

Nuestro suefo

Incentivar a los Creandos a creer y luchar por sus suefios con
perseverancia. De esta manera podran incentivar que sus nifios
crean en si mismos para lograr sus suefios.

Experiencia Crea+

Generar apertura en los Creandos para que sus experiencias
vividas en cada semana sean percibidas de manera enriquecedora
y positiva junto a los nifios y los Creandos.

Lo mas importante es
el (ser) humano

Concientizar con los Creandos el principio fundamental de nuestra
cultura Crea+: Es importante EL SER HUMANO (reconocemos a
los demas) y es importante SER HUMANO (nos reconocemos).

Sé positivo

Incentivar a los Creandos a disfrutar de lo que hacen, a ser
optimistas frente a las adversidades y a practicar el BIENPENSAR.

Sé proactivo

Incentivar y/o fortalecer la importancia de tener iniciativa y ser
proactivos para llegar mas lejos.

Confia en ti

Incentivar y/o fortalecer la autoconfianza en los Creandos.

Sé solidario

Incentivar y/o fortalecer la importancia de dar y compartir en los
Creandos.

Confia en los demas

Incentivar y/o afianzar la confianza en los demas, confiar en el
equipo.

Encuéntrate y cree en
ti

Fomentar y afianzar la transformacion que el Creando va teniendo
en Crea+ y se replica en otros contextos, la busqueda de su mejor
version.

Eres un agente de
cambio

Afianzar en los Creandos lo que significa ser un agente de cambio
y nuestro compromiso con la sociedad. Asimismo, motivar a poder
replicar nuestra cultura en cada contexto diferente al de Crea+.

Los hallazgos muestran que existen programas y formacion dirigidos a los voluntarios

que componen la organizacion y la formacion tiene su base en los pilares y principios

de la organizacion.

En cuanto a equipos que se complementan y que cuentan con competencias
adecuadas, como se observd anteriormente, existen equipos en Crea+ divididos
jerarquicamente, con roles establecidos y responsabilidades compartidas (figuras N°3
y N°4). Pero, ademas de esto, es importante que estos equipos se complementen y

tengan las competencias adecuadas para poder cumplir con las tareas y actividades

que deben ejecutar.

(Elaboracion propia a partir de revision documental)
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Primero, se hizo una revision de documentos para corroborar si, en los puestos
directivos, hay una concordancia entre los requerimientos establecidos para un cargo y

las aptitudes y experiencia de quien lo ejerce.

Tabla N°12: Concordancia de aptitudes y experiencia en cargos directivos
Concordancia con Concordancia con
Puesto . .. . .
requerimientos técnicos experiencia

Director general Si Si
Director area Impacto Si Si
Director area Gestion de , .

. Si Si
Colegios
Director de. » Si Si
Autosostenibilidad
Director de Comunicacion , .

. Si Si

y Marketing
Dlrect<’>r_de Gestion S Si
Estratégica

(Elaboracion propia a partir de revision documental)

Como se observa en la tabla N°12, la organizacion cumple con que haya una
coherencia en los perfiles de los directivos entre aquello que se necesita y se

establecen como requisitos y las aptitudes y experiencia de aquellos que los ejercen.

En la misma linea, las entrevistas con directores de area y excoordinadores de colegio
dieron algunas luces de las estrategias que se llevan a cabo para que los equipos

formados por voluntarios se complementen:

Tratamos de conformar los equipos de tal forma que se apoyen entre los voluntarios.
No obligamos a nadie a asumir un rol con el que no se siente comodo o en el que
siente que no podria cumplirlo de la mejor manera. Es la forma en la que trabajamos.
Claro que no siempre se da en el clavo. O sea, hay un proceso también para identificar
en qué es bueno un voluntario que se da ya cuando esta en campo, pero siempre
desde la organizacién vamos a ftratar de formar equipos competentes. (Fuente:

Entrevista. Director de area de Gestion de Colegios)

También se les capacita acerca de lo que tienen que hacer como su rol. Es decir, si vas
a ser creando docentes tenemos capacitaciones para que puedan cumplir sus
funciones en los colegios a los que van. Siempre hay una preparacion y la idea es que

se complementen. (Fuente: Entrevista. Directora de area de Impacto)
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Si, siempre tenemos una preparacion. Ademas, como coordinador de colegios tienes
que ver que cada voluntario esté cumpliendo adecuadamente las tareas y también
ayudarlos si es que tienen alguna dificultad. Eso es algo muy de Crea+; el
companierismo. Nunca vas a tener una persona que sea perfecta para alguna tarea,
pero siempre hay aprendizajes y asi se va mejorando. Es un complemento entre todos.
(Fuente: Entrevista. Voluntario excoordinador de colegio 1)

Las entrevistas realizadas revelan que los equipos en la organizacion buscan estar

conformados por voluntarios que puedan complementarse y que, ademas, también

existen procesos de capacitacion para fortalecer o instruir ciertas habilidades para las

tareas que ejerceran.

El compromiso es un valor sustancial en la cultura organizacional de Crea+ y esta

presente en los discursos de los directivos y voluntarios:

El compromiso es el voluntariado profesional. O sea, si tu te comprometes a hacer una
presentacion, a un proyecto, a llevar una donacién, a lo que fuese, lo vas a hacer por
ese sentido de compromiso. Es uno de los valores principales de nuestras personas.

(Fuente: Entrevista. Director General de Crea+)

Como somos un voluntariado profesional y es algo que decimos, es como que damos
mucho valor a la palabra. A tu compromiso, a lo que haces. Entonces, yo creo que es
uno de los valores que lo tenemos clarisimo. No es porque no te levantaste, no fuiste.
De repente en un voluntariado, bueno pues no... Tuve algo que hacer y me voy, pues
no llegué y quiza se pueda pasar por agua tibia, pero para nosotros, es serio porque
nos compramos la idea de que estamos trabajando para cambiar el pais. (Fuente:

Entrevista. Director de area de Gestion de Colegios)

Ademas, también es importante este valor de compromiso vinculado con el quehacer
de la organizacion en los voluntarios que la componen. Por esto, se procedié a indagar
sobre ello en las entrevistas y grupos focales desarrollados. La tabla N°13 nos dio
informacién que confirma que el valor estaba presente en el discurso de los voluntarios
y se vincula con el quehacer de la organizacion. Recordemos que el compromiso es

una pieza clave para la profesionalizacién (Mera, Almeida y Pérez, 2016).

Los hallazgos muestran que las personas que conforman los diferentes equipos dentro

de la organizacion tienen un compromiso con el quehacer de ésta.

Habiendo revisado cada uno de los indicadores, los hallazgos muestran que el

elemento de equipo capacitado dentro del proceso de profesionalizacion de la
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organizacién existe en un nivel alto, pues todos sus factores estan presentes: existen
programas de formacion y desarrollo de personal, ademas de equipos que se
complementan y cuentan con competencias directivas y técnicas para ejecutar sus
actividades y tareas adecuadamente. Adicionalmente, hay un compromiso en estos

equipos con el quehacer de la organizacion.
5.1.4. Elemento central: gestion estratégica

El elemento central de gestidn estratégica cuenta con tres factores que permiten medir

el nivel de presencia de este:

o Definicion clara de la mision y vision de la organizacién

e Existencia de procesos claros de planificacion, implementacién vy

evaluacion/aprendizaje de actividades

e Capacidad organizacional para identificar oportunidades y aprovecharlas

Como primer paso, pasaremos a revisar si hay una definiciéon clara de tanto la misién
como la vision de la organizacion. La mision sera eficiente si se concentra en su tarea
especializada; es decir, en su misién (Drucker, 1997). Este punto es relevante porque,
por un lado, la misién es el punto de partida para los lineamientos en cuanto al

quehacer vy, por otro lado, la vision es el futuro aspiracional de la organizacion.

En la revision documental, se pudo extraer la mision y la vision como se observa en la

siguiente tabla:

Tabla N°13: Definicién de la mision y vision de la organizacion

Mision

Somos un voluntariado profesional en educacién que promueve la RS| y busca que mas
nifios y adolescentes crean en si mismos para lograr sus suefios; a través de un modelo que
educa en valores, desarrolla capacidades y potencia talentos en escuelas de zonas
vulnerables del Peru.

Vision

Ser reconocidos como un modelo de voluntariado eficaz y sostenible, que motiva e inspira a
nifios y jovenes a descubrir y potenciar sus talentos e influir positivamente en su vida y
entorno.

(Elaboracién propia a partir de revisiéon documental)

Se puede observar que hay una definicion clara del quehacer de la organizacion a

través de su mision: qué se hace, para quiénes, como y dénde. En la misma linea, se
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plantea una vision con una idea a futuro aspiracional de la organizacién; sin embargo,

carece de una variable de limite temporal que indique en qué plazo se quiere alcanzar

Los hallazgos muestran que hay una definicion clara de la mision de la organizacion.
En cuanto a la visién, si bien hay claridad en la definicién aspiracional, hace falta el
componente temporal. Esto no quita que sea posible entender a qué se apunta como

organizacion a través de la formulacion de la vision.

En cuanto al segundo indicador de este elemento central, como se ve en la tabla 4,
existen diferentes procesos documentados por la organizacion. Entre ellos se puede
observar el proceso de planificacion vinculado al area de Gestion de Colegios. En la
misma linea, existe una guia para el voluntario que asumira la coordinacion de un
colegio en la cual se describe como deben implementarse cada una de las acciones y
actividades. Asi, queda claro que en Crea+ hay procesos bien delimitados para la

planificacién e implementacion de las actividades.

Por parte de los procesos de evaluacién y/o aprendizaje, el director del area de

Gestion de Colegios sefiala lo siguiente:

El equipo del colegio, ellos [los voluntarios] tenian un aprendizaje constante porque
después de cada actividad, tenian una reunion donde justamente evaluaban lo que
habian hecho. Es mas, con indicador en mano, “lo que hicimos logré un objetivo o qué
nos llevamos de cada aplicacion de los planes trazados y demas”, ahi habia un
aprendizaje constante. Por mucho tiempo en afios anteriores, si teniamos una brecha
importante porque esos aprendizajes se quedaron en el colegio y no se trasladaban a
los demas colegios, entonces no los podiamos rescatar al area, pero ya al formarse
este nuevo equipo que se formé a finales del 2018, estructuramos también una
dinamica de trabajo entre los coordinadores para que podamos tener reuniones

quincenales. (Fuente: Entrevista. Director del area de Gestion de Colegios)

Los mencionado permite afirmar que si existen procesos de aprendizaje que, ademas,
desde finales del afio 2018 se socializan entre colegios; es decir, los aprendizajes que
puedan surgir de la implementacion actividades en un colegio son compartidos con los
coordinadores y equipos del resto de colegios para que puedan tomar lo que ayude a

mejorar sus actividades propias.

Adicionalmente, la organizacion cuenta con metodologias ludicas para un aprendizaje

de doble impacto.

Tabla N°14: Metodologias ludicas en el aprendizaje de doble impacto
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Exvoluntarios coordinadores de colegio

Revision documental Lineamiento de
experiencia 2019

Exvoluntario coordinador de colegio 1

"Yo creo que Crea+ en la parte de
metodologia aplica bastante el juego, aplica
bastante la parte lddica (...) Algo que
identifica bastante a la cultura Crea+ es el
tema de las dindmicas la cual (...) nos han
permitido hacer que los voluntarios que
llegaban a sus clases se conozcan un poco
mas porque las dindamicas muy aparte de
que apuntaban a que te actives, habian
muchas dinamicas que te ayudaban a
conocerte un poco mas y esto le servia

“con la finalidad de promover el intercambio
de experiencias y fortalecimiento de vinculos
como miembros de Crea+ (...) a través de
distintos retos y actividades recreativas, se
busca contribuir con el sano esparcimiento y
diversion de nuestros Creandos, fomentando
apoyo a otros (...) dentro de un marco de
trabajo en equipo e integridad absoluta. Se
fija una jornada especial en la que los
Creandos dejan su rol acostumbrado para
formar parte de unas 4 o 5 horas de juegos y
camaraderia (...).”

bastante al voluntario para aprender (...)"

(Elaboracion propia en base a entrevista y revisién documental)

En la tabla se observa que la metodologia existe y hay una concordancia entre lo
expresado por el voluntario excoordinador de colegio y lo que dice el documento
revisado. Se busca un traslado de conocimientos desde el modelo de gestion hacia
aquellos voluntarios lideres que se encargan de dirigir a los grupos de creandos

docentes que impactan directamente en los colegios.

Ademas, en analisis de los grupos focales permitié hallar que los voluntarios y
exvoluntarios coinciden que existe un proceso de aprendizaje a través de dinamicas

para identificar lecciones derivadas de las actividades.

En la organizacion hay un fomento del aprendizaje que esta institucionalizado desde el
primer principio de la cultura organizacional y plasmado en documentos oficiales. En
esta investigacion, se ha identificado su aplicacién en el area de Gestion de Colegios.
Ademas, se ha corroborado que los voluntarios aplican lo aprendido y tienen procesos

propios de aprendizaje.

Los hallazgos muestran que existen procesos claros de planificacién, implementacion

y de evaluacién y/o aprendizaje de las actividades.

Sin duda, el que se cuenten con procesos de evaluacién y/o aprendizaje permite
identificar las oportunidades que tiene la organizacion de aprovechar éstas hacia una
mejora continua. Pero esto es a nivel micro. A nivel macro, también es importante que
existan estos procesos que permitan a la organizacion avanzar hacia el cumplimiento

de su vision.
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En la revisién documental del Manual de Procesos 2019, se identificd que existe un
macroproceso de planeamiento estratégico, el cual contiene los parametros para que
la organizacién identifique oportunidades y pueda aprovecharlas de acuerdo con sus
fortalezas. En esa linea, las entrevistas con el director general y los directores de area

pudieron esclarecer como se ejecutan.

Tabla N°15: Aprovechamiento de oportunidades

Director General

Aprovechar las oportunidades es importantisimo para el crecimiento de la organizacion.
Dependiendo de qué sea, hay un area que se encargaria. Por ejemplo, en temas de fondos,
esta el area de Sostenibilidad que antes le llamabamos fundraising. La idea es que cuando
se identifique un posible aliado se realice una estrategia para que este se comprometa con
nosotros. Pero también no es solo eso, hay la parte de mantener a los que ya estan con
nosotros, que también es importante.

Directora del area Sostenibilidad

Es super importante. Tenemos estrategias para los aliados de Crea+. (...) Es clave porque
son una parte importante para costear las actividades que hacemos en los colegios.
Ademas, también debemos buscar siempre a nuevos aliados y para eso también armamos
una estrategia cuando se presenta una oportunidad.

Directora de Impacto

Lo de los voluntarios es algo clave. No es facil llegar a la cantidad de convocatoria a la que
llegamos nosotros. Y no lo digo por sentirnos mas. (...). Por eso es importante aprovechar
los contextos. Y hay que fidelizarlos, porque asi aseguras una continuidad. Entonces es
como que una doble accién: aprovechas el contexto, pero también haces un trabajo para que
se queden en la organizacion.

(Elaboracién propia)

Los hallazgos muestran que la organizacién tiene la capacidad para identificar

oportunidades y aprovecharlas segun su conveniencia.

Luego de revisar los tres indicadores, los hallazgos muestran que el elemento de
gestion estratégica dentro del proceso de profesionalizacion de la organizacién existe
en un nivel alto, pues todos sus factores estan presentes: existe una definicion clara
de la mision y la visién de la organizacion, aunque la ultima podria mejorarse; ademas,
hay procesos claros de planificacién, implementacion y evaluacion y/o aprendizaje de
las actividades; finalmente, hay una capacidad organizacional para identificar

oportunidades y aprovecharlas.
5.2. Metas del programa de desarrollo de voluntarios y su cumplimiento

Los hallazgos muestran que la organizacion hace una separacion entre sus objetivos
con los voluntarios y aquellos referidos a los beneficiarios. Los primeros se miden a

través de la asistencia de los voluntarios y alcanzan un nivel importante de
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cumplimiento. No obstante, la asistencia de los nifios, nifias y adolescentes a los

sdbados de actividades de Crea+ llega a niveles destacables.

La organizacién mide semestralmente la asistencia de los voluntarios y de los

beneficiarios a los sdbados de actividades como parte de su programa.

Grafico N°1: Porcentaje promedio de asistencia del afio 2018
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(Elaboracién propia en base a revisiéon documental)

En el grafico N°1 se observa que los voluntarios llegan a una asistencia promedio del

70% para el afio 2018. Por el contrario, la asistencia de los nifos solo alcanza el 53%.

La revision documental del “Plan Crea 2019” permitié conocer los objetivos y metas del

area de Gestion de Colegios. Estos son:

Tabla N°16: Objetivos especificos y metas del area de Gestion de Colegios para el
2019

1. Lograr una asistencia promedio anual de 60% en nifios.
Asegurar la asistencia de voluntarios al 75% en el primer trimestre del afio.
Aumentar la matricula con relacién a la poblacion del colegio a 30% para el segundo
trimestre del afio.

4. Obtener un NPS del 78% en el afio.

(Elaboracién propia en base a revisiéon documental)

En la tabla se puede observar que, para el afio 2019, la organizacion planteé metas
por encima de lo conseguido el 2018. Para cumplir la asistencia meta para voluntarios
y nifilos tendria que existir un aumento en 5y 7 puntos porcentuales, respectivamente,

con respecto a los resultados del afio anterior.
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Un reporte del primer trimestre del 2019 pudo corroborar que la meta fue alcanzada
satisfactoriamente, llegando a un 79% de asistencia de voluntarios. Esto también fue

corroborado por los testimonios de los directivos:

Para el ano 2019 si cumplimos. Fue emocionante, porque ver que cumples con las metas
demuestra que la gestion va bien. Me parece que casi llegamos al 80% de asistencia de

nuestros creandos. (Fuente: Entrevista. Director de area de Gestion de Colegios)

Llegamos al 79% de asistencia. Fue importante porque era mejorar. De por si tenemos
buena convocatoria, pero el reto es la asistencia. Ahi te das cuenta como trabaja el

compromiso la organizacion. (Fuente: Entrevista. Directora de area de Impacto)

En cuanto a los objetivos y metas relacionados con los programas de liderazgo y las
capacitaciones de la organizacién, se hizo revision documental y una encuesta a

voluntarios y exvoluntarios que permitieron delimitar lo siguiente:

Tabla N°17: Objetivos y metas de los programas y capacitaciones dirigidos a

voluntarios
Programalcapacitacion Objetivo Meta Resultados
Programa de Formacién 90% de los
Gestion de Colegios voluntarios y
- exvoluntarios
Familiarizar a los 80% de los creandos .
) estan
creando con los que asisten al

. i 3 familiarizados
principios y pilares de Programa de
y con los
Crea+ Formacion o
principios y

pilares de
Crea+

95% de los

90% de los creandos | voluntarios y
Lograr que los

. con mas de un exvoluntarios
creandos se sientan .
) semestre en Crea+ se sienten
comprometidos con el i )
se sienten comprometidos

quehacer de la ]
L comprometidos con con el
organizacion
el quehacer quehacer de la

organizacion

Programa de Desarrollo 80% de los creandos | 85% de los
Lograr que los

de Lideres o finaliza el programa | voluntarios 'y
creandos inscritos

exvoluntarios
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finalicen el programa

que estuvieron
en el PDL lo

finalizaron

Fortalecer el sentido de
liderazgo en los
creandos que

participan del programa

80% de los creandos
que finaliza el
programa sienten
que son mejores

lideres

91% de los
voluntarios y
exvoluntarios
sienten que
son mejores

lideres

Capacitacion 2019

Incentivar el trabajo en

equipo entre creandos

80% de los creandos
reconoce la
importancia del

trabajo en equipo y lo

97% de los
voluntarios y
exvoluntarios
reconoce la
importancia del
trabajo en

equipo

95% de los

voluntarios y

incentiva .
exvoluntarios
incentiva el
trabajo en
equipo con
acciones
concretas

Presentar y lograr que 99% de los

95% de los creandos ]

los creandos conozcan voluntarios
o conoce las

las actividades que se o conoce las

) ) actividades o
realizan en los colegios actividades
Introducir a los 85% de los creandos | 93% de los
creandos acerca de las | conoce las dinamicas | voluntarios
dinamicas ludicas que ludicas para alumnos | conoce las
se aplican con los dinamicas
alumnos de los ludicas

colegios del programa

(Elaboracion propia adaptado de la revisién documental y encuesta a voluntarios y

exvoluntarios)

67




Como se puede observar en la tabla, las metas planteadas para cada uno de los
objetivos tuvieron resultados satisfactorios. Ademas, los testimonios de los

exvoluntarios coordinadores de colegio corroboraron esta informacion:

Recuerdo esas capacitaciones. Las tomé el primer afio, cuando recién ingresé. Eran
bastante dindmicas. Eso hacia que entiendas de qué van y para lo que eran. La
mayoria de nosotros aprendiamos y nos quedaba bastante claro los temas. (Fuente:

Entrevista. Exvoluntario coordinador de colegios 1)

“El Programa de Desarrollo de Lideres es casi un sello de Crea+. Todos los que hemos
sido coordinadores de colegio hemos pasado por ese programa. Te ayudaba un
montén. Habia estrategias que luego podias aplicar con tu equipo. Yo siento que me

sirvidé bastante. (Fuente: Entrevista. Exvoluntario coordinador de colegios 2)

Los hallazgos muestran que se cumplen las metas establecidas para los diferentes
programas y capacitaciones. Ademas, los testimonios de los exvoluntarios dejan ver

que se aplicaba un enfoque dinamico y los temas tratados les servian para su rol.

5.3. El proceso de profesionalizacion y su impacto en los objetivos de

desarrollo de voluntarios

Como se ha establecido previamente, el proceso de profesionalizacién cuenta con
cuatro elementos centrales: liderazgo, cultura organizacional, equipo capacitado y
gestién estratégica. Los hallazgos de esta investigacion permitieron corroborar que
estos elementos si estan presentes en el proceso que lleva a cabo la organizacion

Crea+.

En cuanto a los objetivos vinculados al desarrollo de los voluntarios que se establecen
para los programas y/o capacitaciones que implementa la organizacién, se pudo

confirmar que las metas establecidas para éstos se cumplieron.

Los testimonios de los directivos permitieron identificar algunos puntos de la relacién
entre el proceso de profesionalizacion y la consecucion de los objetivos para el

desarrollo de voluntarios:

“Creeria que el liderazgo. Es clave para lograr lo que hemos logrado con los creandos.
Tu puedes establecer objetivos, metas, lo que quieras, pero si no tienes personas con
el liderazgo que te lleven a ese norte, pues no llegas. (...) También es super valioso el
equipo con el que cuentas. Eso también aporta. Tenemos lideres en cada area que

cuentan con las capacidades que permiten que Crea+ siga creciendo, siga alcanzando
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sus metas con los creandos y con los nifios. Ademas que se confia en ellos. (Fuente:

Entrevista. Director General)

“Una razén, para mi, son (sic) como construimos, planificamos e implementamos
nuestros procesos. La claridad es importante, sino cémo sabes qué hacer. Y todo parte
de la razon de ser de Crea+. (...). También el liderazgo pues, ¢no? Creo que sin ese
factor no podriamos cumplir [las metas]. Un lider motiva, encamina. Creo que todos los
directivos tenemos eso y es lo que hace posible estos resultados. (Fuente: Entrevista.

Directora del area de Impacto)

“Te diria que por el liderazgo que hay. Se trabaja mucho en Crea+. Y no solo a un nivel
directivo; nuestros creandos reciben capacitaciones. Yo veo que eso repercute en [el
alcance de] las metas cuando me junto con los coordinadores de colegios. (...). Y esta
el compromiso de los creandos. Ese punto, diria yo, es algo muy de Crea+. El
compromiso es muy grande en los voluntarios que se quedan. Sin eso las metas no se
cumplirian. Seria muy dificil. (Fuente: Entrevista. Director de area de Gestion de

Colegios)

Los testimonios coinciden en mencionar el liderazgo como una pieza clave que
impacta en la consecucién de las metas de los objetivos para el desarrollo de los
voluntarios de la organizacion. También identifican que un equipo capacitado y
comprometido y, en la misma linea, la gestiéon de las actividades que se implementan

son indicadores que influyen en los resultados.

Como parte de la investigacion, también se recogieron los testimonios de los

voluntarios excoordinadores de colegio sobre esta relacién:

Mira, yo creo que a cualquiera que le preguntes te va a decir que mucho se debe a los
lideres que tenemos; la confianza que hay en ellos. Y las responsabilidades que se
reparten. Eso ayuda a que no haya una concentracién que pueda llegar a brumar o ser
como estresante, de repente. Ademas de sus capacidades hay compromiso, y €so no
lo encuentras asi nomas. Es muy clave para estas cosas, para conseguir lo propuesto.
Pero también hay otra cosa y es el tema de tener claro qué se quiere lograr y cémo. Yo
lo he experimentado, [lo he] vivido. El Programa de Desarrollo de Lideres es uno de los
fuertes de Crea+, no solo por lo que logra, sino porque hay un método, y eso se nota.
Creo que es como un diferencial. (Fuente: Entrevista. Exvoluntario coordinador de

colegio 1)

(--.) sin duda la claridad que hay sobre lo que se quiere lograr y hacer con los
voluntarios, con los creandos. Esta en los principios de Crea+ y creo que cuando ya
tienes tiempo se vuelve claro para ti. El trabajo en equipo también es importantisimo.

Por momentos senti que no contaba con el apoyo [de la organizacién]. (...). Me senti un
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poco solo, pero contaba con mi equipo [de voluntarios] que me apoyaba bastante. Y
esto es algo que se desarrolla en Crea+ (Fuente: Entrevista. Exvoluntario coordinador

de colegio 2)

Estos testimonios de exvoluntarios coordinadores concuerdan en que un indicador
clave para el logro de los resultados relacionados con los objetivos de desarrollo de
voluntarios es la claridad sobre el quehacer de la organizacion y con los objetivos que
se plantean. También se menciona el liderazgo, el compromiso y el trabajo en equipo

como otros factores, pero, en segundo lugar.

Para visualizar mejor lo mencionado por los directivos y exvoluntarios coordinadores,
se elaboré una tabla que relaciona cada indicador con un factor y su respectivo

elemento central dentro del proceso de profesionalizacion.

Tabla N°18: Factores identificados y su relacion con elementos del proceso de

profesionalizacion

éContribuye?
Indicador Exvoluntario Factor Elemento
Directivo .
coordinador
Existencia de confianza
hacia los lideres ]
Liderazgo
Lideres capaces y = - Equipos que se .
confiables Equipo
complementan y con .
: o capacitado
competencias directivas
y técnicas adecuadas
Directivos lideres Equipos que se
que motivan y Si No hacen complementan y con Equipo
i
encaminan a referencia competencias directivas | capacitado
resultados y técnicas adecuadas
Lideres con Liderazgo con
- No hacen - ]
responsabilidades ] Si responsabilidades Liderazgo
) referencia .
compartidas compartidas
Existencia de Equipo
programas de capacitado
Programa de ’ ’ formacién y de | iderando
. Si Si desarrollo de personal g
Lideres
Procedimientos claros
para renovacion de
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lideres

Equipos si si Equipos que se Equipo
i i
consolidados complementan capacitado
Forma de ] . Gestion
Existencia de procesos o
desarrollo, L estratégica
o ] ] de planificacion,
planificacion e Si Si i .
. . implementacion y
implementacion . L
evaluacion/aprendizajes
de procesos
Claridad en el Definicion clara de la Gestion
quehacer, razén Si Si mision y vision de la estratégica
de ser organizacion
Compromiso de Compromiso con Equipo
los Si Si quehacer de la capacitado
voluntarios/lideres organizacion
Equipos que se Equipo
Trabajo en equipo | No hace . complementan y con capacitado
i
(como accién) referencia competencias directivas
y técnicas adecuadas
Claridad con los Apropiacion de los Cultura
o No hace o
principios de la ] Si valores organizacional
referencia

organizacion

(Elaboracion propia en base a entrevistas)

Los hallazgos muestran que los elementos del proceso de profesionalizacién que los

directivos y excoordinadores de colegio (voluntarios) relacionan con la consecucion de

las metas de los objetivos de desarrollo de voluntarios son, en mayor medida, la

gestion estratégica y el equipo capacitado. En menor medida, encontramos el

elemento de liderazgo. Aun asi, que se identifique es importante, pues los factores

inherentes al elemento de liderazgo estan relacionados con el lider de relaciones

horizontales que tiene claridad sobre la misién y el comportamiento general de la

organizacién (Barahona et al., 2011). El elemento de cultura y valores solo fue

identificado por los exvoluntarios coordinadores de colegios.

Cada uno de los elementos en la tabla pudieron ser identificados a través de la

presencia de los factores de éstos. Asi, la siguiente es una lista de los factores que,

segun la coincidencia en los testimonios, contribuyen al logro de resultados positivos:

e Existencia de confianza hacia los lideres

e Procedimientos claros para la renovacién de lideres

o Existencia de programas de formacion y desarrollo personal
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Equipos que se complementan y que cuentan con competencias directivas y
técnicas adecuadas

Compromiso del equipo con el quehacer de la organizacion

Definicion clara de la misién y vision de la organizacién

Existencia de procesos de planificacién, implementacion y

evaluacion/aprendizaje de actividades
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CAPITO ULO 6: CONCLUSIONES

6.1. Conclusiones

1. Para empezar, se puede concluir que el proceso de profesionalizacion
implementado por Crea+ cumple con la presencia de todos los
elementos centrales, por lo que se puede afirmar que lo aplica en su
modelo de gestiéon. Se pudo determinar que los indicadores de cada uno
de los elementos centrales estaban presentes; tres de ellos en un nivel alto

y uno en nivel medio.

2. En relacién con las metas de los objetivos vinculados al desarrollo de
voluntarios, los resultados son favorables y algunas metas sobrepasan lo
esperado. Esto fue ratificado por los exvoluntarios coordinadores de

colegio que pasaron por el Programa de Desarrollo de Lideres de Crea+.

3. Existen factores de la profesionalizacion como herramienta que
favorecen positivamente los resultados de los objetivos de desarrollo
de voluntarios. Se pudo identificar que hay factores vinculados con los
elementos centrales del proceso de profesionalizacién que impactan en el
alcance de metas. En mayor medida, estos son los factores de gestién
estratégica y equipos capacitados, los cuales fueron identificados tanto por
los directivos como los excoordinadores de colegio. En menor medida,

pudieron identificar factores vinculados con el elemento de liderazgo.

4. EIl elemento de cultura organizacional fue el menos identificado por los
directivos y excoordinadores en su vinculacion con el impacto en
resultados. El factor de apropiacion de valores fue mencionado por los
excoordinadores, mas no por los directivos, que es un nivel superior. Esto
se puede deber a la falta de claridad en la enunciacion de los valores de la

organizacién, como se presento en el capitulo de hallazgos.

5. El factor “equipos que se complementan y que cuentan con competencias
directivas y técnicas adecuadas”, vinculado al elemento de equipo
capacitado, fue el mas identificado como razén de resultados positivos.
Esto muestra la importancia de contar con personas a nivel directivo que
tengan las competencias y técnicas para gestionar la organizacién de
manera éptima. Recordemos que para Ander-egg y Aguilar, constituir un

equipo de trabajo requiere de ciertas condiciones como la estructura
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organizativa clara y funcional relacionada con los objetivos institucionales,
un sistema de relaciones basado en la participacion y un marco de
referencia comun que responda a una filosofia que compartira el equipo

(2001). Crea+ estaria cumpliendo con estas premisas.
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CAPITULO 7: RECOMENDACIONES

7.1. Recomendaciones

A. Si bien los valores organizacionales estan plasmados en los principios y
pilares de la organizacion, seria importante que Crea+ pueda hacer una
definicion mas clara de los valores que permita una identificacion mas

rapida en beneficio de personas que recién se integran.

B. La herramienta de profesionalizacion podria ser perfeccionada y
adecuada a otras organizaciones que también trabajan con
voluntarios. Considerando que se llevaron a cabo los Juegos
Panamericanos y Parapanamericanos Lima 2019 con una organizacion
voluntaria que recluté a una cantidad importante de voluntarios, el modelo
implementado por Crea+ puede servir para futuras iniciativas en tematicas
relevantes que busquen un compromiso sostenible. Por ejemplo, el
bicentenario de la Republica del Peru. Se debe considerar que el modelo
parte de conceptualizar un norte para la organizacion y luego se incluye en
toda su estructura institucional: objetivos estratégicos, cultura

organizacional, indicadores, metas, etc.

C. Es importante que la organizacion Crea+ trabaje en el elemento de cultura
organizacional de su proceso de profesionalizacion. Se debe crear una
estrategia a nivel directivo que pueda ser socializada con los niveles medio

(coordinadores) y aplicada a nivel de toda la organizacién.

D. Una sistematizacion del modelo de profesionalizaciéon implementado
por Crea+ podria ayudar a identificar puntos de mejora y, mas adelante,
ser una herramienta para que otras organizaciones de voluntariado puedan
seguir el modelo y facilitar la consecuciéon de resultados positivos con

respecto al desarrollo de voluntarios.
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ANEXOS
8.1. ANEXO 1 — Matriz de consistencia

MATRIZ DE CONSISTENCIA

TECNICAS DE

FUENTES RECOLECCION

OBIJETIVOS VARIABLES INDICADORES

General: : Analizar los factores que inciden en la consecucidon de metas de desarrollo de voluntarios mediante la identificacion del modelo de
profesionalizacion del voluntariado de la organizacién Crea+ para generar recomendaciones que permitan proponer medidas replicables que

fortalezcan la gestidn de desarrollo de voluntarios en organizaciones de voluntariado.

Identificar y
describir el
modelo de
profesionalizacion
de Crea+

1.1 Presencia de los
elementos del proceso de
profesionalizacion

Liderazgo

Cultura organizacional

Equipo capacitado

Gestion estratégica

e Documentos
oficiales

e Director/a de area

e Excoordinadores

e Voluntarios /
Exvoluntarios

e  Revision documental

e Entrevista
semiestructurada

e Grupo focal

Identificar las
metas del
programa de
desarrollo de
voluntarios de
Crea+ y evaluar su
cumplimiento

2.1. Cumplimiento de las
metas del programa de
desarrollo de voluntarios

Nivel de cumplimiento

Documentos oficiales

Revision documental

Director General y de
area

Revision documental

Excoordinadores

Entrevista
semiestructurada

Identificar los
factores que
influyen en los
resultados
vinculados con el
desarrollo de
voluntarios

3.1. Factores que influyen
en los resultados de los
objetivos

Relacion factor — resultado

Director/a de area

Entrevista
semiestructurada

Excoordinadores

Entrevista
semiestructurada




8.2. ANEXO 2 — Gruia de entrevista semiestructurada: Director General

GUIA DE ENTREVISTA SEMI ESTRUCTURADA
DIRECTOR GENERAL DE ORGANIZACION

Fecha: | Hora: |

Moderador:

Duracion:

Objetivo especifico: La presente entrevista pretende conocer la vision del modelo de gestion
de voluntariado que emplea la organizacion Crea+ mediante la percepcion de su Director
General. Aborda variables como: gestion del plan estratégico y objetivos, planificacion de la
participacion voluntaria, el proceso de convocatoria/captacion del voluntario, el fortalecimiento
de sus capacidades y linea de desarrollo y la cultura organizacional interna.

Parte I.
Presentacion del moderador: se iniciara indicando los nombres de los moderadores, la
finalidad de la investigacion y el tiempo de duracién de la entrevista semiestructurada.

Buenos dias. Muchas gracias por participar de esta entrevista. Mi nombre es
y soy estudiante de la maestria en Gerencia Social de la Escuela de
Posgrado de la PUCP. Hoy vamos a conversar un poco acerca del voluntariado. Recuerden
que no hay opiniones buenas ni malas, y todo lo conversado en este espacio es confidencial y
sera utilizado para fines académicos.

Nombre y apellido

Identidad de género

Profesion

Tiempo en la organizacion

Parte Il.
Ronda de preguntas

PROCESO DE PROFESIONALIZACION

CARACTERISTICAS DE LA ORGANIZACION

1. ¢Cuenta la organizacién con un plan estratégico?
O Si
0 No

2. ;Con cuanta regularidad se actualiza?
[l Anual
[1 Cada dos o tres afios
[1 Cada cuatro afios o mas

3. ¢Cual de las siguientes situaciones describe mejor a su organizacion?
a. No se realiza ninguna evaluacion del entorno.

b. La organizacién realiza su propia evaluacion del entorno, que se utiliza
exclusivamente con este fin.



c. La organizacion realiza su propia evaluacion del entorno, que es comunicada a
actores clave para su integracion en el plan estratégico conjunto.

d. La organizacion realiza una evaluacién global del entorno, que después
transmite a sus unidades estructurales (o areas organizacionales) para que la
utilicen en su planificacion estratégica.

4. ;Cuadl es la vision de futuro de Crea+? ;Como se ve de aqui a 3 ainos?
= Verificar si menciona la poblacién y cual menciona
= ;Especifica el servicio o bien que ofrece?
= ;Hace una delimitacién geografica?

LIDERAZGO

5. ¢Como se maneja el elemento de liderazgo en la organizacion?

6. ¢Existe algun programa para el fomento del liderazgo interno? ;Podria
describirlo?

= (Qué area esta a cargo?
= /Qué se espera lograr con este programa?
CULTURA ORGANIZACIONAL

7. Sabemos que la cultura de Crea+ se rige por tres principios y cinco pilares,
iexiste una estrategia de socializacion de éstos?

= Descripcién de la estrategia
8. ¢Podria describirnos cuales son los valores de Crea+?
GESTION ESTRATEGICA

9. En el plan estratégico, shay una estrategia para identificar las oportunidades
para la organizacién?

= Como esta configurada la estrategia
= Qué area directiva esta a cargo de elaborar la estrategia

=2 (Qué tipos de capacidades, habilidades y/o talentos buscan en el perfil de los postulantes a
voluntarios? (teniendo en cuenta la pregunta)

10. ;Como se aprovechan las oportunidades?

RESULTADOS DE PROGRAMAS Y CAPACITACIONES

11. ;Segun tu percepcidn, jcual es la razén por la cual se alcanzan las metas
planteadas que se relacionan con el desarrollo de voluntarios en la
organizaciéon?
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8.3. ANEXO 3 — Guia de entrevista semiestructurada: Directores de area

GUIA DE ENTREVISTA SEMI ESTRUCTURADA
DIRECTORES DE AREA

Fecha: | Hora: |

Moderador:

Duracion:

Objetivo especifico: La presente entrevista pretende conocer la visién del modelo de
gestion de voluntariado que emplea la organizacion Crea+ mediante la percepcion de sus
Directores de Area. Aborda variables como: conocimiento del plan estratégico y objetivos,
condiciones de la participacion voluntaria, el proceso de convocatoria/captacion del
voluntario, el fortalecimiento de sus capacidades y linea de desarrollo, y su cultura
organizacional interna.

Parte .

Presentacion del moderador: se iniciara indicando los nombres de los moderadores,
la finalidad de la investigacion y el tiempo de duracion de la entrevista
semiestructurada.

Buenos dias. Muchas gracias por participar de esta entrevista. Mi nombre es
y soy estudiante de la maestria en Gerencia Social de la Escuela
de Posgrado de la PUCP. Hoy vamos a conversar un poco acerca del voluntariado.
Recuerden que no hay opiniones buenas ni malas, y todo lo conversado en este espacio es
confidencial y sera utilizado para fines académicos.

Nombre y apellido

Identidad de género

Profesion

Tiempo en la organizacion

Parte Il.
Ronda de preguntas

PROCESO DE PROFESIONALIZACION

LIDERAZGO
1. ¢Como se maneja el liderazgo en la organizacion?
2. ;Coémo se organiza el gobierno/directiva interna en la organizaciéon?

3. ¢Existe algun programa para el fomento del liderazgo y renovacion de lideres?
Describir.

CULTURA ORGANIZACIONAL
4. ;Cuales son los valores organizacionales de Crea+?
5. ¢Hay estrategias para socializar estos valores?

6. Segun su percepcion, jcual es nivel de apropiacion de valores por parte de los
lideres de la organizacional?

e Alto
¢ Medio
e Bajo

EQUIPO CAPACITADO
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7. ¢Existen programas de formacion y desarrollo de personal? ;Cuales? ;Quiénes
pueden acceder?

8. ¢Como estan conformados los equipos de trabajo?
= (El personal que los conforma se complementa?

= (;El personal que los conforma tiene las competencias y capacidades técnicas
adecuadas para cumplir el rol o responsabilidad que se asignara?

GESTION ESTRATEGICA
9. ¢Coémo se planifica en el area que dirige?

10. ¢{Hay metodologias para la evaluacion de lo implementado y el aprendizaje?
Describir.

11. ;Cémo aprovechan las oportunidades desde el area que dirige?
= (/Hay una estrategia o un proceso delimitado?
= ;Como se identifican las oportunidades?

COGESTION INTERNA

12. Segun tu percepcion, ¢cual es la razén por la cual se alcanzan las metas
planteadas que se relacionan con el desarrollo de voluntarios en la
organizaciéon?
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8.4. ANEXO 4 — Guia de entrevista semiestructurada: Excoordinadores

GUIA DE ENTREVISTA SEMI ESTRUCTURADA
EXCOORDINADORES DE COLEGIO

Fecha: | Hora: |

Moderador:

Duracion:

Objetivo especifico: La presente entrevista pretende conocer la visiéon del modelo de
gestion de voluntariado que emplea la organizacion Crea+ mediante la percepcion de sus
excoordinadores. Aborda variables como: conocimiento del plan estratégico y objetivos,
condiciones de la participacion voluntaria, el proceso de convocatoria/captacion del
voluntario, el fortalecimiento de sus capacidades y linea de desarrollo, y su cultura
organizacional interna.

Parte I.

Presentacion del moderador: se iniciara indicando el nombre del moderador, la
finalidad de la investigacion y el tiempo de duraciéon de la entrevista. Luego se
llenaran los datos del entrevistado.

Buenos dias. Muchas gracias por participar de esta entrevista. Mi nombre es
y soy estudiante de la maestria en Gerencia Social de la Escuela
de Posgrado de la PUCP. Hoy vamos a conversar un poco acerca del voluntariado.
Recuerden que no hay opiniones buenas ni malas, y todo lo conversado en este espacio es
confidencial y sera utilizado para fines académicos.

Nombre y apellido

Identidad de género

Profesion

Cargo en la organizacion

Tiempo en la organizacion

Parte II.
Ronda de preguntas.

1. Segun tu percepcion, ;existe confianza hacia los directivos de la organizacion y
entre los lideres?

¢Los directivos y lideres se apropian de los valores organizacionales?
¢ Como funcionan los equipos de trabajo? ;Se complementan?

= Cuentan con las competencias y capacidades técnicas adecuadas?
4. ;Sientes que existe un compromiso por parte de los voluntarios con el quehacer
de la organizacién? ;Coémo lo describirias?

= De qué manera se manifiesta
Como excoordinador, ;cémo identificabas una oportunidad y la aprovechabas?

Segun tu percepcion ¢existe un clima de confianza, buena comunicaciéon y
motivacién en los equipos que dirigias? Describir.

7. Segun tu percepcion, ¢cual es la razéon por la cual se alcanzan las metas
planteadas que se relacionan con el desarrollo de voluntarios en la
organizacion?

89



8.5. ANEXO 5 — Guia de grupo focal: Voluntarios y exvoluntarios

GUIA DE GRUPO FOCAL
VOLUNTARIOS Y EXVOLUNTARIOS

Fecha: | Hora: |

Moderador:

Duracion:

Objetivo especifico: La presente entrevista grupal pretende hacer una aproximacion sobre
el impacto del modelo profesionalizaciéon de voluntariado que emplea la organizacién Crea+
en la cogestion interna. Aborda variables como: conocimiento del plan estratégico y
objetivos, condiciones de la participacion voluntaria, fortalecimiento de sus capacidades y
linea de desarrollo, percepcién de la organizacién y su cultura organizacional interna. En
cada seccion de la guia, hay una nota para el facilitador que explica el propdsito de la
seccion y una lista de preguntas

Sujetos participantes: voluntarios (divertimate, talleres) y de operaciones

Parte I.
Presentacion del moderador: se iniciara indicando los nombres de los moderadores,
la finalidad de la investigacion y el tiempo de duracién de la entrevista grupal.

Buenos dias. Muchas gracias por participar de este grupo focal. Mi nombre es
y soy estudiante de la maestria en Gerencia Social de la Escuela
de Posgrado de la PUCP. Hoy vamos a conversar un poco acerca del voluntariado.
Recuerden que no hay opiniones buenas ni malas, y todo lo conversado en este espacio es
confidencial y sera utilizado para fines académicos.

Nos gustaria que se presenten y nos digan su edad, desde cuando son voluntarios en la
ONG Crea+, y de qué se encargan.

i ANO DE | ANO DE
VOLUNTARIO | CODIGO | EDAD | yooroo | poreso ROL

Parte II.
Ronda de preguntas.

1. LIDERAZGO
Se refiere al elemento central del proceso de profesionalizacion

e Composicion clara de funcionamiento de gobierno interno y confianza hacia
los lideres

¢,Como se estructura la organizacion?

¢, Se socializa con los voluntarios la estructura de la organizacion?
¢ Sienten que la estructura es clara?

¢ Existe confianza hacia los lideres?

v
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Objetivo

Preguntas guia

Notas

Identificar cuél es la
estructura de la
organizacion segun
la percepcion de los
voluntarios y
exvoluntarios

¢Podrian describir la estructura
de la organizacion? Esperar la
respuesta de, al menos, tres
participantes. ¢ Estarian de acuerdo
en que esa es la estructura?

En lo posible, deben
participar la mayoria de los
voluntarios. Que
identifiquen los roles dentro
de la organizacién y sus
responsabilidades.

Identificar si existe
confianza hacia los
lideres

Desde su percepcion, ¢ qué nivel
de confianza hay hacia los lideres
en la organizaciéon?

Hacia todos los lideres, no
solo entre voluntarios.

2. CULTURA ORGANIZACIONAL
Se refiere al elemento central del proceso de profesionalizacion

e Conocer la asimilacion de los voluntarios sobre los valores organizacionales

= ;Conocen los valores de la organizacion?

= ;Han asistido a capacitaciones en donde se socialicen los valores
organizacionales?

= ;Realizan sus actividades en linea con los valores organizacionales?

Objetivo Preguntas guia Notas
Identificar si los ¢Podrian describir (en sus palabras)
voluntarios tienen los valores de la organizacion?
conocimientos sobre Esperar la respuesta de, al menos, tres
los valores voluntarios y/o exvoluntarios. ¢ Estan
organizacionales todos de acuerdo?
Conocer si los ¢Alguna vez han recibido una Todos los

voluntarios y
exvoluntarios han
asistido a
capacitaciones donde
se socialicen los
valores
organizacionales

capacitaciéon en Crea+? Esperar

socializarlos?

respuesta. ¢ En alguna capacitacion se
trataba o mencionaban los valores
organizacionales? ¢ Sienten que la
organizacion se ha preocupado en

participantes
deberan emitir
opinién. También
indagar acerca del
por qué sienten que
no se socializan (en
caso sea asi).

Identificar si los
voluntarios realizan sus
actividades en linea
con los valores
organizacionales

¢Cuando llevan a cabo las actividades
sienten que estan en linea con los
valores organizacionales? ;Por qué?

3. EQUIPO CAPACITADO

Se refiere al elemento central del proceso de profesionalizacion

o Compromiso con el quehacer de la organizacion

= ; Estan comprometidos con el quehacer de la organizaciéon?

= ;Qué motivaciones hay?

Objetivo Preguntas guia Notas
Identificar si los voluntariosy | Como voluntarios, ¢se | Existe la posibilidad de que
exvoluntarios estan/estaban | sentian comprometidos | el compromiso no haya
comprometidos con el con el quehacer de la | surgido inmediatamente,
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quehacer de la organizacion

organizacion?
motivacion?
motivaba?

¢Habia
¢Qué  los

sino que se desarrolle a lo
largo del tiempo. Por esta

razon, puede que los
voluntarios con mas tiempo
se sientan mas

comprometido. Tomar notas
de esto en el desarrollo del
grupo focal.

4. DINAMICA PARTICIPATIVA Y CLIMA ADECUADO
Se refiere a los aspectos de la cogestion interna
e Conocer el nivel de percepcion del modelo de gestion de voluntarios de la

organizacion

= ;Las responsabilidades estan compartidas?
= ; Se percibe un clima de confianza, buena comunicacién y motivacion?
= ; Se percibe un clima de aprendizaje enfocado a la mejora?

Objetivo

Preguntas guia

Notas

Identificar si las
responsabilidades son
compartidas

Como voluntarios, ¢ cuales
son sus responsabilidades?
Esperar respuesta de, al menos,
3 voluntarios/exvoluntarios.
¢Sienten que las
responsabilidades que se les
asignan son las adecuadas
segun sus capacidades?
Esperar respuesta. ¢ Podrian
confirmar si hay una correcta
reparticion de
responsabilidades entre
voluntarios?

Conocer la percepcion
de los
voluntarios/exvoluntarios
sobre el clima interno

¢Sienten confianza entre
ustedes? ¢ Por qué? Esperar
respuesta. Y, ¢hacia los
directivos y coordinadores de
colegio? Esperar respuesta.

¢ Como describirian la
comunicacion al interior de la
organizacion? Esperar
respuesta. ¢Se sienten
motivados? ¢ Creen que los
demas voluntarios estan
motivados?

Conocer la percepcion
de los
voluntarios/exvoluntarios
con el clima de
aprendizaje interno

¢Consideran que en Crea+ se
fomenta el aprendizaje? ¢ Por
qué?

En caso de que se
describa como son los
procesos de aprendizaje,
ahondar en como se
implementan para la
mejora de las actividades.
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8.6. ANEXO 6 — Guia de encuesta dirigida a voluntarios

Guia de Encuesta
Dirigida a 50 voluntario seleccionados aleatoriamente.

La presente encuesta es andénima y busca conocer sobre el modelo de profesionalizacion de la
organizaciéon Crea+. Por favor, lea detenidamente cada pregunta y responda segun las
indicaciones. Recuerde que no hay respuestas buenas ni malas.

1.

SECCION I: Nivel de confianza hacia los lideres

1.1. En una escala del 1 al 5 en donde 1 es totalmente en desacuerdo y 5 totalmente
de acuerdo, clasifique las siguientes afirmaciones:

Como voluntario, confio en el director general de la organizacién

Como voluntario, confié en mi director/a de area

Como voluntario, confio en mi coordinador de colegio

Como voluntario, confio en otros voluntarios

SECCION II: Valores organizacionales

2.1. Escriba los valores organizacionales de Crea+
(espacio para ingresar texto)

SECCION llI: Clima organizacional

3.1. En una escala del 1 al 5 en donde 1 es totalmente en desacuerdo y 5 totalmente

de acuerdo, clasifique las siguientes afirmaciones:

e En Crea+, las responsabilidades son claras y se comparten entre todos los
integrantes de un equipo.

e En Crea+, hay una comunicacion permanente entre todos los integrantes de un
equipo

¢ En Crea+, hay una comunicacidon permanente entre el coordinador de colegio y su
equipo de voluntarios.

e En Crea+, hay métodos de aprendizaje que nos permiten mejorar las actividades
que implementamos

¢ Me siento motivado en pertenecer a Crea+ como voluntario

SECCION IV: Resultados de programas y capacitaciones

4.1. ¢Has participado en algun programa o capacitacién? ;Cual?
41.1.En caso “Programa de Formacién”, ;te sientes comprometido con el
quehacer de la organizacién?
4.1.2.En caso “Programa de Desarrollo de Lideres” ;finalizaste el programa? e Si;
e No.
4.1.3.En caso “Programa de Desarrollo de Lideres” (escala del 1 al 5 como punto
3.1)
e Siento que soy un mejor lider luego de concluir el programa
4.1.4.En caso “Capacitacion 2019” (escala del 1 al 5 como punto 3.1)
e Eltrabajo en equipo es un elemento importante en la organizacion
e En la organizacién, trato de incentivar el trabajo en equipo cuando tengo
la oportunidad con acciones concretas
e Conozco las actividades que se realizan en los colegios como parte del
programa
e Conozco las dinamicas ludicas que tengo que aplicar con los alumnos de
los colegios



8.7. ANEXO 7 — Guia de revisién documental

Tipo de

Autor Fecha Comentarios
documento

Titulo
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