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1. RESUMEN EJECUTIVO

El presente estudio tiene dos propdsitos, el primero, ahondar en una materia que
practicamente no tiene referencias, el desempefio administrativo y organizacional de las
instituciones que componen el denominado “Tercer Sector”, especificamente de aquellas

que poseen voluntariado con fines sociales.

El segundo, aportar con la construccion de un sistema de medicion genérico para el sector,
que sirva como base para la posterior elaboracion de un método de evaluacion de
desempefio en la conduccién de los recursos voluntarios, de cada entidad.

El primer apartado del estudio, presenta un marco tedrico que hace un recuento conceptual

de los temas relevantes para la comprension de los sucesivos episodios de la investigacion.

En el siguiente analisis, se profundizan aquellos aspectos contingentes que han tenido
influencia en la evolucion del Tercer Sector en Chile, presentandose a consecuencia de

esto, las interrogantes que conforman las hipétesis que se plantean enseguida.

Posteriormente, se describe el desarrollo de la investigacion dividida en dos etapas, por una
parte y con un caracter cuantitativo se realiza un reconocimiento y evaluacion simultanea,
de la actuacion de instituciones de voluntariado con fines sociales de la Regién
Metropolitana. Y en una segunda instancia, a partir de un estudio cualitativo-exploratorio,

se efectia un analisis y la confeccion de una estructura administrativa de direccion de



voluntarios, mediante los resultados de entrevistas en profundidad ejecutadas a

organizaciones derivadas de la evaluacion.

A continuacion, se presenta la elaboracion de bases para la medicion de desempefio de la
administracion del voluntariado, extraidas de una fusion de los resultados del andlisis
anterior con la adaptacién de un sistema de gestion creado para empresas comerciales, el

Cuadro de Mando Integral.

En el apartado final, se dan a conocer las comprobaciones de las hipétesis despojadas de la
informacion primaria y secundaria expuesta. Junto con esto, se plantean las conclusiones

respectivas que buscan consumar la investigacion.






2. INTRODUCCION

Sin aprensiones es posible afirmar que vivimos una época dificil. Una época donde los
incomodos e indeseables cambios que han abrazado todos los ambitos de la cultura, se han

vuelto més determinantes y frecuentes.

Estos han alcanzado incluso la manera en que es percibido el mundo. Las nuevas
exigencias y desafios al que estamos expuestos cada dia, han convertido esta en una
sociedad marcada por el individualismo y egoismo, generando un cambio enérgico en la
forma de enfrentar la vida en relacion a décadas anteriores, donde las personas daban

sentido a sus actividades en torno a ideales y fines comunes.

En la actualidad, la carencia de ideologias se traduce en una evidente falta de sentido social.
No es necesario dramatizar con esto, es la época en que nos ha tocado vivir y todos somos
responsables de ella. Quien sienta la inquietud tiene la posibilidad de canalizarla a traves de

las organizaciones del Tercer Sector.

Es justamente aqui donde potenciar el rol del voluntariado como un elemento protagonista
de la sociedad, se hace imprescindible. Debe ser mas que un simple recurso de costo menor
que ejecuta actividades o servicios para las instituciones con fines sociales, 0 un pasatiempo
que le permita sentirse mejor consigo mismo. Este puede y debe ser un agente promotor de

responsabilidad social.



Se requiere que la organizacion que acoge al voluntario, sea consciente y lo distinga como
un recurso competitivo que puede crear el valor necesario para el cumplimiento exitoso de
su mision. En la préactica, estd muy lejos de suceder de esa forma, mas aun, cuando se
observa que son escasas las entidades que destinan recursos humanos, materiales y
financieros trascendentes a la administracion del voluntariado, argumentando que la

asignacion de recursos a estas labores no generarian mejores resultados que los de hoy.

A partir de lo expuesto, el objetivo ultimo del presente estudio es producir un instrumento
util y aplicable a las organizaciones que deseen mejorar el rendimiento de su actuacién en

la administracién de su personal voluntario.






3. DEFINICION DEL PROBLEMA

Las organizaciones sin fines de lucro, al igual que las empresas que buscan generar
utilidades para sus accionistas, deben desarrollar estrategias que le permitan administrar
eficientemente los escasos recursos que logran obtener para el desarrollo de sus actividades.

Considerando que el numero de entidades con politicas filantropicas permanentes en el
tiempo es muy limitado, y que son muchas las organizaciones postulantes a conquistar esos
fondos, se genera una competencia entre ellas, en que el concepto de eficiencia es de vital
importancia como carta de presentacion para marcar la diferencia en la adjudicacion de

ellos.

La eficiente administracion del recurso humano voluntario genera una ganancia que adn no
ha sido dimensionada correctamente. Ademas de ser un recurso para el cumplimiento de la
mision de la organizacion, es un activo de bajo costo que refleja la esencia del espiritu de la

entidad y que posee una motivacion intrinseca por la labor que realiza.

Por todo esto, el voluntario puede convertirse en un activo estratégico para la organizacion

que asi lo desee.

A pesar de este incalculable valor, las instituciones con fines sociales no poseen conciencia

de la real importancia de potenciar el desarrollo del recurso humano en la elaboracién de



sus estrategias, considerandolo solo para implementar medidas que afecten particularmente

su funcionamiento.

Si a esto ultimo se agrega la desventaja relativa que ellas manifiestan en el desarrollo de su
rol en la sociedad a lo largo del tiempo, generada por la evolucion de las necesidades
béasicas del hombre inclinadas hacia comportamientos consumistas, podria explicarse la
carencia de informacion y herramientas que fomenten un mejor desempefio de estas

entidades en la sociedad.

Por lo anteriormente expuesto, el presente estudio pretende explorar el comportamiento de
aquellas entidades de animo social eficientes, especialmente en la administracion de su
personal voluntario, con el objetivo de obtener de ellas, las bases de una herramienta de
control, que permita a otras organizaciones prosperar en el correcto aprovechamiento de sus

recursos.






4. MARCO TEORICO

4.1 ORGANIZACIONES

4.1.1 Sobre el Concepto de Organizacién

4.1.1.1 Definiciones de Organizacion

Acompafiando la evolucidon del pensamiento humano, las definiciones de “organizacion”

han ido apareciendo a lo largo del tiempo.

A pesar del gran numero de autores que se refieren a este tema, en la actualidad no

existe consenso real sobre el concepto que define exactamente su comportamiento.

Entre los méas destacables, el aporte de Max Weber' muestra raices en los patrones de
interaccion de los integrantes de una agrupacioén, quienes se involucran por medio de las

tareas que deben ejecutar y la busqueda por cumplir los objetivos.

Ademas, este ha servido de base para otras definiciones.



Por otra parte, entre las mas contemporaneas se encuentra la de Etzioni, quien define a
las organizaciones como ‘“unidades sociales construidas y reconstruidas de forma

deliberada para buscar metas especificas”"

En la actualidad, hacer referencias a modelos bioldgicos, para explicar el comportamiento
y evolucion de estas, es cada vez mas frecuente. Centrarse en seres vivos como modelo
de adaptacion e integracion al medio que los rodea, para aplicarlo a organizaciones mas
complejas, a resultado muy asertivo al tratar de describir su comportamiento ante

situaciones cada vez mas dinamicas y cambiantes.

En una aproximacibn a una conceptualizacion general, se podria definir a una
organizacibn como una agrupacion social conformada para el logro de un objetivo

determinado o mision.

4.1.1.2 Caracteristicas de las Organizaciones

Agrupando conceptos, las siguientes pueden ser definidas como las caracteristicas méas

relevantes:”

e Son unidades sociales: Estan conformadas por individuos que interacttan entre ellos.

e Son complejas: Sus miembros son individuos diversos, con caracteristicas unicas, 10s

cuales deben ser coordinados, mediante sus acciones.

e Evolucionan: Son organismos dindmicos, que acompafian la evolucion del hombre y su

entorno.



e Aplican la Divisién del Trabajo. Estan creadas para conseguir un objetivo que sélo es

alcanzable organizando y dividiendo el trabajo.

e Buscan la eficiencia. Persiguen cumplir su objetivo, generando el maximo rendimiento

y a la vez sacrificando el minimo de recursos.

Las organizaciones poseen un sistema de relaciones que ordena y relaciona sus elementos,
es decir poseen mecanismos de coordinacion que integran las acciones de sus miembros en

una sola accion unitaria para todo el conjunto.

Se ha definido a la estructura organizacional como un conjunto de relaciones jerarquicas y
funcionales, teniendo en cuenta las responsabilidades asignadas a cada uno de los

elementos que la componen™.

A raiz de esto, se deduce que una organizacion eficiente requiere de una estructura
organizativa que facilite la coordinacion y el flujo de informacion entre sus partes, que
otorgue flexibilidad a la organizaciéon y que promueva la motivacion en el interior. Todo

esto, considerando las caracteristicas propias y su mision.

4.1.2 Organizaciones sin Fines de Lucro

4.1.2.1 Definicion y Caracterizacion de Organizaciones sin Fines de Lucro

Una organizacion es una agrupacion de personas que persiguen un objetivo comun. Ante
esta definicion tan amplia, también existe una clasificacion muy amplia, que las divide

entre aquellas que persiguen el lucro y aquellas que no lo hacen.



Por la gran variedad de instituciones sin animo de lucrar, es dificil hacer mayor referencia
frente a ellas, es méas, entre algunas se encuentra la Iglesia, pasando por los bomberos, hasta
un sindicato. A pesar de esto, las congrega su caracter privado y el objetivo de entregar

bienestar a la sociedad, es decir, su finalidad social.

El interés del presente estudio, estd centrado en aquellas organizaciones que prestan un
servicio a la comunidad y que van en directo beneficio a aquellos individuos que han sido
denominados como los mas necesitados de apoyo en la sociedad. Por lo tanto, en lo que
sigue, estas entidades seran el grupo objetivo de andlisis y en especial aquellas que estan
integradas por voluntarios (punto que se tocara mas adelante), haciéndose referencia a ellas

como "instituciones de voluntariado con fines sociales”.

Entre de las caracteristicas mas importantes de estas ultimas, se encuentran:

e Su mision esta enfocada en prestar un servicio a la sociedad para mejorar la calidad de
vida de las personas, especialmente del segmento de la poblacion que posee menos

oportunidades.

e Han sido denominas, agentes de cambio”, debido a que sus misiones estan orientadas a
cambiar y/o mejorar la realidad, o parte de ella, de aquellos que enfrentan menores

posibilidades que el resto.

e Sin duda la creacion de este tipo de entidades solo tiene razon en el cumplimiento de su
mision, por lo que su existencia depende de la posibilidad de generar el cambio que

buscan.



e Sus “clientes” no pagan por el servicio recibido, situacion que define su caracter no
lucrativo. Lo cual no significa que no puedan obtener beneficios contables, ya que en

caso de obtenerlos, han de invertirlos en las actividades relativas a su mision.

e Son instituciones de voluntariado, en todos los niveles de la estructura organizacional.

e El financiamiento proviene mayoritariamente de fuentes externas, por lo menos en la

etapa inicial.

Las organizaciones con propdsitos sociales, al igual que una empresa que busca arrojar
resultados positivos en el balance contable, debe generar una estrategia que le permita

administrar eficientemente los recursos escasos que dispone.

El fin Gltimo de estas instituciones es, sin duda, captar recursos para cumplir su mision.

Su supervivencia depende de los financiadores, por lo tanto deben encontrar el equilibrio
entre el cumplimiento de la mision y la satisfaccion de los requerimientos de sus
proveedores de recursos. Por esta razon la administracion, en su busqueda por cumplir
ambos objetivos, debe alcanzar la eficiencia organizativa que le permita cubrir la necesidad
prioritaria de trabajar con caracter permanente, lo que solicita de fidelizacién por parte de

los financiadores.



Ademas, deben poseer cierta independencia politica para tomar las decisiones que le
permitan maximizar el bienestar de sus clientes. Para lograr esto, deben diversificar su
cartera de financiadores, de forma de no depender s6lo de un proveedor que pudiera
adquirir control sobre el destino de los recursos. Esta independencia politica, trae consigo
un aumento de costos economicos para la institucion, ya que deben desarrollar programas y
actividades con el fin de retener a todos sus proveedores. Con esto, se confirma su
necesidad, de administrar eficientemente los recursos disponibles, para mantener satisfecha

a toda la cartera de financistas.

Finalmente, es prudente recordar que no son muchas las corporaciones que poseen una
actividad filantrpica sostenida en sus programas y por otro lado existen miles de
instituciones sin afan de lucro que desean conquistarlas. Esto genera una competencia entre

ellas, por la obtencion de los tan escasos fondos.

La competencia deberia incentivarlas aun mas a buscar la estrategia organizacional

eficiente, que les permita administrar los recursos disponibles de manera inmejorable.

No obstante la realidad ensefia que muchas estan muy lejos de aspirar a aquello.

Analizando los rasgos intrinsecos de estas entidades, es posible entender mas facilmente la

razon de lo mencionado.

Su caracter no lucrativo, ha significado una desventaja respecto a las demas organizaciones,
en su evolucion a lo largo del tiempo. Esto podria explicarse por que las necesidades
basicas de sobrevivencia del hombre, han ido evolucionando hacia comportamientos
consumistas, que generan busquedas constantes por adquirir la mayor cantidad de recursos

posible, mediante sus actividades laborales y no laborales.



4.1.2.2 Diferencias entre Organizaciones Lucrativas y No Lucrativas

4.1.3 Organizaciones de Voluntariado

Diversos autores se han referido a las organizaciones de voluntarios, Knoke y Prensky se
refieren a estas como “..grupos formalmente organizados con nombre, donde la mayoria de
sus participantes no obtienen sus modus vivendi de las actividades de la organizacion,

aunque unos cuantos puestos reciben paga como personal o lideres” "

La mayoria de ellos asegura que esta es una clasificacion separada de organizaciones, en

las que la clasica teoria organizacional no tiene util aplicacion.

En la actualidad, este tipo de asociaciones han sido clasificadas segin:

e EI estatus de las acciones voluntarias que realizan, reconociendo a aquellas que son

exclusivamente de voluntariado y las que no lo son.

e La composicion de sus miembros en relacién al caracter de voluntariado. En este caso
existiran aquellas que estan integradas Unicamente por voluntarios y aquellas de

composicion mixta (de voluntarios y otras categorias de participacion)

e Su caracter juridico, estan aquellas que poseen personalidad juridica y las que no la

tienen.






4.2 ADMINISTRACION

4.2.1 Descripcion de Concepto de Administracion

La administracion es una ciencia, que ha sido utilizada desde las primeras civilizaciones

con el fin de desarrollar actividades que requieren ser ejecutadas de

manera grupal. Sin duda es y ha sido una de las préacticas fundamentales y mas utilizadas
en todos los &mbitos del que hacer del hombre.

Es factible definir la administracion como una ciencia social que persigue el cumplimiento
del objetivo de wuna institucibn, mediante redes y mecanismos de procesos

organizaciones.

Existe mucha literatura sobre las tendencias de la administracién y sus evoluciones en el
tiempo”, las primeras ideas nacieron en la escuela de administracién cientifica, por los
afios 1900 y 1925, periodo en el cual encontramos al padre de la administracién moderna,
Henry Fayol, quien la consideré como la funcién mas importante de una organizacion y
contribuyd con funciones que aun se utilizan, las que se han agrupado en cuatro grandes

areas para todo tipo de instituciones:

Planeacion

Incluye la seleccion de la mision, la elaboracion de la estrategia, los objetivos estratégicos

y las actividades e inductores de la actuacion.



Organizacion

En primer lugar se comunica e integra a la organizacién la planificacién propuesta, luego

se establece la estructura organizacional con la descripcion de funciones detalladas.

Direccion

El liderazgo es el elemento principal para lograr movilizar a los individuos al cumplimiento

de los objetivos de la organizacion.

Control

Para el cumplimiento de la planificacién, corrige y mejora el desempefio de los
trabajadores y por ende el de la institucion.

Para facilitar el cumplimiento de los objetivos, la administracién debe coordinar el uso de
sus recursos humanos, financieros, materiales y técnicos, entre las distintas areas que se
crean en favor de esta meta. Cada institucién se divide, seglin su misién y objetivos

especificos, no obstante, existen las siguientes areas genéricas:

e Produccién del bien o servicio
e Finanzas
e Comercializacion

e Recursos Humanos (RR. HH)



4.2.2 Administracion de Recursos Humanos

La Administracién de Recursos Humanos es indispensable para lograr un buen desempefio

del personal de la organizacién y por ende de ella misma.

Podria ser definida como una disciplina que organiza a los miembros que trabajan en la
institucion, combinando las necesidades e intereses individuales con los globales, en busca

de lograr los objetivos planteados.

El propdsito final del departamento de recursos humanos es aumentar la productividad de
los trabajadores y el de la institucion. Este tiene la particularidad de trabajar con individuos
unicos, con caracteristicas y comportamientos diferentes, razén por la cual debe considerar
todo lo que ello implica, diversidades entre personas, grupos informales y elaboracién de

criterios de evaluacién para cada uno, entre otros.

Este departamento, organiza, dirige y controla a todas las personas que laboran en la
entidad. Ademas de estas funciones, participa en procesos como dotacion de personal,
remuneracion, sistema de incentivos, capacitacion y desarrollo, y conjuntamente con esto

interviene como enlace entre los trabajadores y las coyuntura gubernamentales.

La estructura organica de un departamento de recursos humanos describe las funciones que
debe seguir la organizacién y ademas refleja su tamafio. Esta se puede dividir en tres

enfoques sistémicos principalmente:*"

e Entrada: Reclutamiento, seleccion, contratacion e induccion.



e Proceso: Desarrollo, capacitacion, administracion de sueldos y salarios, relaciones

laborales.

e Salida: Desvinculacion, renuncia, jubilacion, licencias, etc.

4.2.3 Administracion de Voluntariado

La administracion es una ciencia que tiene el mismo propoésito en todas las organizaciones,
sea cual sea su finalidad. Sin embargo, la administracion del personal voluntario tiene
exigencias y requisitos diferentes, lo que produce que los sistemas de planificacion,

organizacion, motivacion y control sean también distintos.

La evidencia empirica revela que quienes deben administrar al personal voluntario, no
utilizan las herramientas basicas que les permitan lograr una administracion relativamente

eficiente.

En la obtencion del recurso es donde recae principalmente el problema. En ocasiones el
reclutamiento se realiza a través de conocidos de quienes trabajan dentro de la institucion o
mediante de la recomendacion de otras organizaciones con similares caracteristicas. Esto

limita la posibilidad de obtener a profesionales mas capacitados.

Por otra parte, la contratacion y la induccién se realizan en un periodo muy corto. A pesar
de ello, esta etapa resulta ser una de las ventajas de estas instituciones por sobre las
empresas lucrativas, ya que en esta perciben que los resultados que genera una buena

gestidn, tendran repercusiones que van mas alla de la satisfaccién laboral.



Y por ultimo, el sistema de incentivos no siempre es utilizado de forma correcta, las
caracteristicas de estas instituciones distan bastante de las empresas y méas adn las de su
personal. Las necesidades e intereses especificos de quienes trabajan voluntariamente,

deben ser consideradas para elaborar un plan de incentivos acorde la sus particularidades.

Para tratar en mayor profundidad estos procedimientos, es prudente en primer lugar hacer

referencia, a la definicion de voluntariado que se considerara.

4.3 VOLUNTARIADO

4.3.1 Definiciéon de Voluntariado

En una aproximacion al concepto de voluntariado, realizado por el Programa de Fomento al
Voluntariado de la Division de Organizaciones Sociales™, se lo ha definido nominalmente
como “el conjunto de practicas a través de las cuales los ciudadanos realizan
voluntariamente aportes o donaciones de trabajo, con el fin de satisfacer necesidades
esenciales humanas insatisfechas en individuos, personas o grupos concretos, accion que
realizan en el marco de procesos sistematicos, especiales o discernibles de intervencion

social, vinculados a grupos u organizaciones de la sociedad civil”

Los elementos que componen esta definicion, se enlazan alrededor de la idea de “accion

voluntaria como un tipo particular de practica de participacion ciudadana””



Logicamente, estas “acciones” han de ser ejecutadas por un individuo, el voluntario, que es
aquel que desea entregar algo propio, ya sean habilidades, conocimientos o tiempo, en
favor del bienestar de la sociedad, en actividades que no buscan lucrar.

Esta enunciacion presenta muchos matices a partir de los cuales se han establecido las

siguientes clasificaciones: *

e De acuerdo al destino de los servicios que presta la organizacion, se define al
voluntario-beneficiario como aquel que se favorece de estas acciones y al voluntario-

externo como aquel que no lo hace.

e Segun el tiempo que se le dedica a las acciones de voluntariado, se halla el voluntario

de mayor implicacion y el de menor implicacion temporal.

e Conforme a la referencia de las motivaciones individuales, se distingue al voluntario
auto-referido, como aquel que posee motivaciones en torno a la esperanza de extraer

beneficios personales, a partir de la accion que realiza.

e Y por otro lado al voluntario alter-referido, como aquel construye su motivacién en

base al deseo de favorecer a los demas.

Sin duda, un voluntario es mas que un recurso de costo menor para estas organizaciones,
ellos reflejan su identidad, le entregan el caracter humanitario a las actividades y servicios

que ella realiza.



4.3.2 Caracterizacion del VVoluntariado

La incorporacion del voluntario, puede ser definida de varias formas dependiendo de las

intenciones y el lugar que ocupen ellos en la institucion:

Para algunas entidades el voluntario es un medio y para otras un fin en si mismo. En el caso
de las primeras, el voluntario es evaluado por el aporte entregado en las tareas que debe
desarrollar, por lo tanto se considera como un recurso de bajo costo que debe ser
administrado. En cambio, cuando el voluntario es considerado como una finalidad para la
organizacion, su necesidad de entregar algo propio, se convierte en un objetivo que debe
satisfacerse.

Por otra parte, existen dos tipos de tareas que realiza el voluntario, la que van de acuerdo al

lugar que ocupan en la estructura organizacional.

En algunas instituciones este participa de las actividades en que se asiste directamente al
beneficiado, lo que se da en la mayoria de los casos. En otras, el voluntariado participa de
las actividades administrativas. En esta circunstancia el voluntario tiende a ser mas

profesional y se ubica en los extremos superiores del organigrama.

Segin un estudio respecto a la “Conversacion Social y Opinién Publica acerca del
voluntariado en Chile”™, en la actualidad las actividades realizadas por quienes afirmaron

participar o haber participado como voluntario en alguna institucién, se agrupan en:

e Ayuda a terceros

e Recoleccion de Bienes



e Actividades académicas

e Actividades comunitarias

Una institucion de voluntariado, debe poseer una estructura organizacional y administrativa
que le permita acogerlos e integrarlos de manera adecuada para el cumplimiento de sus
objetivos. Esto debido a que el aporte del voluntario, estara determinado por las
distinciones anteriormente sefialadas, lo que suele provocar desfases entre las expectativas

de la organizacion y la realidad de sus intenciones, conocimientos y habilidades.

Lo expuesto permite deducir que la administracion de voluntarios se diferencia en varios

aspectos a la del personal rentado.

4.3.2.1 Procedimientos de Direccion del VVoluntariado

A grandes lineas, las funciones o procedimientos generales de la primera, serian:

Deteccidn de Necesidades

A partir de una descripcion de los puestos y tareas, se debe identificar las necesidades de
voluntarios que posee la institucion, considerando ademas del perfil del voluntario

requerido, la cantidad, lugar y jornada de trabajo.

Reclutamiento



De acuerdo al perfil requerido, se determina el mercado objetivo para elaborar la estrategia

de captacion y realizar la convocatoria.

Seleccion

Esta etapa consiste en escoger entre los postulantes a los candidatos reclutados adecuados,

para ejecutar los servicios.

Mientras mayor es el nimero de candidatos mejores deberian ser los resultados de esta

etapa.

Los periodos de postulacion deben estar definidos al momento del reclutamiento, su

periodicidad debe estar adaptadas a las caracteristicas del mercado objetivo a captar.

Orientacién y Acogida

Es importante que la institucion tenga una clara nocion, de las reales motivaciones del
voluntario, de forma de facilitarle la comprension del objetivo de su incorporacion a la

organizacion.

En primera instancia debe generarse un ambiente de acogida de parte de toda la institucion

y especialmente del equipo de trabajo al que se integrara el voluntario.



Posteriormente se le da a conocer el funcionamiento de la institucion mediante una

inducciéon motivadora.

Formacioén y Capacitacion

Es necesario instruir sistematicamente al voluntario en relacién a la actividad que
desarrolla, de forma de entregarle las herramientas necesarias para desempefiarse

adecuadamente en busca de la mision.

Ademaés, la formacion es fundamental para complementar y fortalecer el que hacer del

voluntario tanto en la institucién como en su rol como ciudadano.

Motivacion

Esta es una de las funciones esenciales, ya que es lo que realmente moviliza a los

voluntarios.

A partir de una deteccion de necesidades, se establecen programas flexibles y

participativos que satisfagan necesidades de los voluntarios.

Seguimiento



El seguimiento y acompafiamiento es importante para confirmar el sentido de integracion
con el resto de los objetivos y actividades que se desarrollan, ademés permite confirmar la

trascendencia de su rol dentro de la institucién

Evaluacion de desempefio

Tanto el voluntario como el resto de quienes trabajan para la institucion, deben conocer las

consecuencias de su desempefio en el cumplimiento de los objetivos globales.

Fundamental para esto, es evaluar si los objetivos planteados al comienzo del periodo,

contribuyeron en la magnitud propuesta.

Este procedimiento puede plantearse de varias maneras, pero es importante que quien lo
esté protagonizando, logre visualizar los factores que influyeron en el comportamiento de

su desempefio y como este afect6 a los objetivos corporativos.

Desvinculacion

La separacion del voluntario debe ejecutarse bajo procedimientos que estén estrictamente

formalizados, de forma de asegurar imparcialidad al juzgar los motivos de ella.



Esta etapa, debe ser aprovechada por la organizacion para extraer informacion respecto del

funcionamiento de la organizacion en la relacion con los voluntarios.

Si bien, no todas las instituciones se comportan de la misma forma, estas situaciones se

repiten en la mayoria de ellas.

4.4 MEDICION DE DESEMPENO

4.4.1 Importancia de la Medicion de Desempefio

¢Por qué es importante que las organizaciones midan su desempefio?

Para responder esta pregunta, es fundamental en primer lugar distinguir términos.

Eficiencia Organizacional: Existen muchas definiciones al respecto, generalizando

algunas podria enunciarse como, darle el mejor uso posible a los recursos disponibles en el

cumplimiento del objetivo final.

Efectividad Organizacional: Es la magnitud en el cumplimiento de los objetivos que se

plantea una organizacion.



Estas son magnitudes del desempefio de las entidades, que han sido medidas con el objeto
de conocerlas. Pero, en si mismas no tienen un fin especifico en las instituciones, son solo

datos resultantes obtenidos de su actuacion.

Existe la conviccion que medir el desempefio de una organizacion es bueno, pero para la

mayoria la razén de esta afirmacion no es tan clara.

Una evidencia que confirma la aseveracion, es que gran parte las empresas del sector
privado o comercial, utilizan constantemente medidas de actuacion y precisamente son ellas
quienes manifiestan administraciones méas apropiadas de los recursos, en comparacion al

resto de las organizaciones que no pertenecen a este sector.

No obstante, estos datos no pasaran de ser informacion fiable, si la organizacion no posee
una clara nocion de como debe utilizarlos y cuales son los relevantes para una metodologia

de uso particular.

Es entonces, cuando flaquea el motivo por el cual se desea medir el desempefio.

Existen muchas versiones que pretenden mejorar esta situacion. David Osborne y Peter
Plastrik, afirman que la medicién de la actuacion permite gozar a las organizaciones de una
ejecucion responsable, lo que trae consecuencias para la actuacion. Ademas, asiente al

entorno juzgar el valor que el Estado y el resto de las instituciones crean para ellos.



4.4.2 Propoésitos para la Medicion del Desempefio

A partir de una diversidad de razones para medir la actuacion, Robert Behn identificé ocho

propdsitos especificos y distintos para justificar el calculo. Estos son:*

EVALUACION

La evaluacion es la razon cominmente mencionada para medir la actuacion.

La medicion de rendimientos, ademas de entregar informacion sobre la manera en que se ha
ido desarrollado la organizacion, proporciona informacion vital sobre el estado de la
estrategia planteada, sus avances, problemas y su progreso. Esto es lo que permite realizar

la evaluacion

CONTROL

Existen variados sistemas de medicién de la actuacion. Los tradicionales se diferencian de
los actuales, principalmente, por el énfasis 0 dominio que los primero dan a los indicadores

financieros.

En la actualidad, estos se basan tanto en indicadores construidos sobre factores cualitativos
como cuantitativos, los que finalmente inducen las acciones especificas que se desean que

los empleados ejecuten.



La comparacion posterior, respecto a la cobertura real de estos indicadores, permiten
controlar la conducta de quienes los protagonizan.

PRESUPUESTO

Los presupuestos son herramientas que ordenan y asignan recursos a diferentes actividades

de la organizacion, con el objeto de mejorar su actuacion.

Los datos del desempefio, proporcionados por el sistema de medicién, determinan las
decisiones de asignacion de los recursos escasos, en base a las prioridades de la entidad, es
decir, la eleccién de las opciones presupuestarias son influidas por la informacion que se

dispone sobre el rendimiento de los recursos.

APRENDIZAJE

Para extraer conclusiones y lecciones de los datos obtenidos del sistema de medicidn, deben

ser interpretados cuidadosamente, tanto en forma individual como global.

El aprendizaje otorgado por esta informacién, puede ayudar a cumplir los demas
propasitos, debido a que (en base a los resultados arrojados por el mecanismo de medicién)
indica que es lo que debe hacerse para mejorar la actuacion, siendo el efecto méas directo de
ellos, la guia o sugerencia que entregan a los directivos sobre que es lo apropiado para

mejorar el rendimiento de los recursos.



MEJORAR

A raiz de lo anterior, los indicadores de medicion, muestran cuales son las actividades y los

cambios que deben hacerse para lograr un eficiente desempefio.

La seleccion de un grupo de estos indicadores, puede servir como una herramienta Gtil para
mejorar la actuacion de las organizaciones, no obstante, son los directivos quienes deben

deducir cémo llevar a cabo los cambios indicados.

MOTIVACION

Un mejor desemperio de la organizacién, es resultado de todo lo mencionado anteriormente,
pese a esto, la base para ejecutarlo es un personal motivado a realizar las mejoras

establecidas.

En este desafio, las medidas de actuacion han demostrado ser muy Utiles mediante el
establecimiento de metas importantes al personal, incentivandolos a desarrollar

mecanismos creativos para cumplir el objetivo.

PROMOCION



Los indicadores arrojados por los sistemas de medicion, pueden ser utilizados para
promover el valor de la organizacion. Esta sefial, es una herramienta poderosa de

comunicacion al entorno respecto a su valia.

CELEBRACION

Todas las organizaciones necesitan conmemorar sus logros. Estas otorgan identidad a sus

integrantes, incentivan el espiritu de equipo y los motiva.

Tales celebraciones atraen todo tipo recursos y sobretodo incentiva a la institucion a lograr

las metas propuestas.

Claramente, no todas las medidas son apropiadas para todos los propdsitos. Al seleccionar
una medida de actuacion, es necesario escoger en primer lugar su proposito. La eleccion

estard determinada por las necesidades e intereses de quienes utilizan la informacion.

Este autor ha presentado el siguiente cuadro, que resume lo anterior:"
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Por lo desplegado, es posible confirmar que medir el desempefio es bueno para las
organizaciones y mas aun, es fundamental para aquellas que buscan desempefiarse

eficientemente.



Tal como se ha mencionado, gran parte de las empresas comerciales constantemente esta
utilizando diferentes sistemas de medicion de rendimientos y como es conocimiento de
todos, el desempefio del sector comercial ha evolucionado de mejor manera que el del no
lucrativo. Por consiguiente, las instituciones con fines sociales deberian utilizar sistemas de

medicion de la actuacion, si es que desean obtener rendimientos eficientes.

Sin embargo, es preciso recordar que la mayoria de las mediciones disponibles estan
basadas en indicadores financieros, los que no son facilmente aplicables a las entidades que

no tienen animos lucrativos.

A consecuencia, de las desventajas que genera a las entidades este caracter no lucrativo, el
pensamiento humano se ha volcado al andlisis de aquellas que persiguen rentabilidad

financiera en sus operaciones.

Por lo mismo, las referencias al desempefio de las primeras son muy escasas, sobretodo en
la evaluacion de la actuacion, por lo complejo que ha resultado elaborar sistemas de

medicion con indicadores cualitativos.

Ante esta carencia, ha surgido la opcion de adaptar modelos y sistemas creados para el
sector comercial, que han estado apareciendo como respuesta a las nuevas exigencias de

una nueva era, que le otorga protagonismo a los activos intangibles de las empresas.



4.5 CUADRO DE MANDO INTEGRAL™

Quienes analizan la evolucion de las organizaciones, hacen referencia a la nueva tendencia
que esta determinando su comportamiento, algunos denominan este fendmeno, como la era

sucesora de la era industrial.

Hace un tiempo, las organizaciones estdn viviendo una transformacion drastica en su
entorno, en donde muchos de los paradigmas fundamentales de la competencia vy las

prioridades estratégicas de la era industrial se volvieron obsoletas.

Las instituciones deben adaptar sus capacidades, habilidades y procedimientos a las
exigencias actuales. Esta nueva era ha sido denominada por algunos como la “Era de la
Informacién”, en la que los activos intangibles han tomado el protagonismo en las

operaciones estratégicas organizacionales.

Ante la transformacion que han debido sufrir las entidades, para lograr desempefarse
exitosamente en este reciente entorno, han surgido discusiones sobre la metodologia para

medir esta nueva forma de generar valor.

Se afirma que existe una paradoja al medir el desempefio de estas, adaptadas a las nuevas
exigencias con sistemas antiguos, utilizados en la era industrial, de contabilidad financiera

que ponen el énfasis en los acontecimientos pasados.



Una solucién a este dilema, podria encontrarse si este antiguo modelo de contabilidad
financiera, extendiera su valoracion a los activos intangibles, que en esta era adquieren
mayor relevancia que los activos fisicos. Pero en la realidad, valorar financieramente estos

activos intangibles imprescindibles, es mas que dificil.

Enfrentados a la necesidad de encontrar un sistema de medicidn que incorpore la capacidad
de establecer estrategias de largo plazo con la valoracién financiera de los activos, Robert

Kaplan y David Norton, elaboraron el Cuadro de Mando Integral (C.M.1).

Este C.M.I traduce explicitamente, la estrategia de la organizacion en objetivos concretos e
indicadores tangibles. Para esto integra cuatro perspectivas, que son las areas relevantes de
funcionamiento; los clientes, los procesos internos, la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento y la financiera, con el fin de lograr un equilibrio de corto y largo plazo entre

resultados deseados e inductores de la actuacion.

Una vez implementado este sistema de medicién en algunas instituciones, fue adquiriendo
mayor importancia en la estructura organizativa y comenzd a utilizarse como un sistema de
medicion que comunicaba y alineaba a la organizacion con las nuevas estrategias,
transformandose en un sistema de gestion, que llenaba los vacios de los actuales, que no

permiten obtener un feedback sobre la estrategia.

El C.M.I debe contar la historia de la estrategia de la institucion. Esto se cumple
vinculando, mediante una cadena causa-efecto, inductores de actuacion e indicadores de

resultados con sus objetivos estratégicos.



Este sistema de indicadores deberia ser solo la metodologia para lograr un objetivo méas
importante, un sistema de gestion estratégica que permita a los directores de la organizacion
implantar y obtener feedback sobre su estrategia.

Se ha propuesto un programa de implementacion de gestion del C.M.I, el que esta

compuesto por procesos que representan un ciclo, retratado a continuacion™:
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En un comienzo la aplicacion del C.M.I se habia producido solo en empresas lucrativas, ya
que la perspectiva financiera representa una limitacion mas que un objetivo, para las

organizaciones sin fines de lucro.

Una de las primeras implementaciones del C.M.I a una empresa sin animo de lucro, sucedid
con los Special Olympics de Massachusetts, el que presentd un cuadro muy similar al que

utilizan las empresas comerciales.

En estos casos el C.M.I otorga la razén principal de su existencia, que es servir a sus cliente
y financistas y comunica e integra los inductores de la actuacion y los resultados a sus

empleados.

Ademas, el C.M.lI esta construido sobre la base de un sistema de indicadores
interdependientes que provienen de 4 perspectivas, entre las que se encuentra la financiera,

lo que diminuye el dominio de los indicadores financieros.



Por lo demas estas organizaciones, centran la perspectiva financiera en las expectativas de

sus patrocinadores o financistas.

A pesar, que existe cierta dificultad adicional para las instituciones sin animo de lucro en
elaborar sus indicadores de resultados e inductores de actuacién, por lo cualitativo del
servicio entregado, el C.M.I representa una gran alternativa para esta situacion, en que se
carece de modelos especificamente creados para servirles de guia, en la mejora de su

desempefio.



5.IMPLICANCIAS DEL TEMA

5.1 SOBRE LAS ORGANIZACIONES

5.1.1 Antecedentes

Hace un par de afios ¢l tema de “responsabilidad social” comienza a hacerse mas recurrente
entre las empresas comerciales, de la misma forma ha aumentado la cantidad que patrocina

a alguna organizacion con fines sociales o que conforma una fundacion.

Ademas se observa que, en su accionar, las instituciones del Tercer Sector (con fines
sociales) empiezan a interactian con mayor frecuencia con el resto de las esferas de la
sociedad, como universidades y medios de comunicacion que apoyan activamente
campafas creadas para colaborar con los damnificados de alguna tragedia o en la
recoleccion de fondos y socios, 0 como los diferentes centros comerciales cuando solicitan
al comprador en el lugar de pago, un minimo porcentaje del vuelto para ayudar a financiar a

las entidades.

Sin duda el llamado “Marketing social” esta siendo mas aprovechado, la imagen positiva y
el atractivo que genera ayudar a los méas desposeidos, ha tocado de manera explosiva y

fulminante el interés de la sociedad.

Cabe mencionar, que existe la percepcion que los paises en vias de desarrollo que muestran

estructuras econdémicas y/o sociales similares a la de Chile, presentan este fenémeno



emergente, en relacion a la aparicion de la necesidad de hacerse parte responsable por el
bienestar de los compatriotas que sobreviven en ndcleos inhumanos. Iniciandose de esta

forma, el anhelado desarrollo de la conciencia social.

En efecto, la siguiente figura™ pretende mostrar que existe una correlacion positiva, entre
el nivel de desarrollo de los paises y la participacion de la ciudadania en actividades

voluntarias.
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A pesar, de la incipiente manifestacién de apruebo de la sociedad chilena por apoyar el
accionar de este tipo de instituciones, y de la explosiva aparicion™" de estas, aun, la
mayoria de la poblacion sélo esta dispuesta a dedicar apoyo moral o el suficiente para no

modificar considerablemente el curso de su rutina.

Si bien este fendmeno deberia ir descenso, una encuesta realizada a raiz del estudio
“Conversacién social y opinién publica acerca del voluntariado en Chile™" muestra que
todavia un 31% de los consultados sefiala estar “poco interesado” en participar en
organizaciones o grupos que tengan finalidades benéficas, frente a un 30% que se

muestra “interesado” en hacerlo.

Esta situacion, podria verse reflejada en las mismas instituciones, al indagar entre su
personal remunerado, en el que se observa que un porcentaje estd compuesto por
jévenes o profesionales, a los que no se le han presentado grandes oportunidades para

emplearse en empresas lucrativas.

Ellos encuentran aqui, una oportunidad para mostrar y desarrollar sus capacidades

profesionales, sin embargo, al recibir ofrecimientos laborales de empresas comerciales



atractivas, no transcurre mucho tiempo hasta que se desvinculan de la institucién que los

acogio.

Es importante mencionar, que lo anterior también puede ser consecuencia de la percepcion
que se forma entorno a las competencias de estas entidades, las que son visualizadas
generalmente, como organismos totalmente diferenciables de aquellos que buscan
rentabilidad financiera en su accionar. Esto, porque la mision y vision de las primeras, son
las que influencian y determinan la aprehension del comin de las personas sobre la manera

en que operan.

5.1.2 Organizaciones de Voluntariado en Chile

Antes de continuar, es prudente ubicar a estas organizaciones dentro de la sociedad.

Durante algunos episodios del presente documento se ha catalogado a instituciones de
voluntariado, como pertenecientes al “Tercer Sector”, clasificacion que se enmarca en el

ambito econdmico.

Segun Cortina™, en el Primer Sector esta situado el “poder politico” y se compone por el

Estado, sus compromisos y coyunturas productivas.

Por su parte, el autor, circunscribe al Segundo Sector como la “economia”, el que esta

integrado por el sector productivo de caracter privado.



Al conceptualizar al Tercer Sector, se presentan algunos vacios definitorios, debido a su

amplitud.

El autor, ha distinguido a este sector a la condicion productiva de la Sociedad Civil. La
ambigliedad se presenta ante la aparicion de enlaces con organizaciones productivas

“privadas”, aunque estos se emplazarian en fines lucrativos de bien comun.

Considerando que los servicios o actividades que realizan estas organizaciones de
voluntariado poseen un caracter productivo para la sociedad, las enmarcaremos dentro del
Tercer Sector, independientemente si existe finalidad de lucro o no en el producto que

entregan a sus “clientes”.

Es interesante presentar aqui una discusion en boga, respecto a atribuciones que asumen
algunas instituciones con afanes sociales que poseen un caracter asistencialista en los
servicios que ofrecen. Muchos son criticos de estas funciones, argumentando que la
incumbencia de estas labores, debe corresponder a los otros dos sectores de la sociedad (el
primero y segundo), por lo que la adjudicacion por parte de las entidades del Tercer Sector,

no permitiria una mejora de la situacion, si no mas bien un cambio del agente responsable.

Por el contrario, las organizaciones “emergentes’”, como han sido denominadas, a aquellas
que fomentan la propia gestion para satisfaccion de necesidades, mediante el

empoderamiento, son elogiadas por su caracter renovador y prosperador.



5.1.3 Caracterizacion de las Organizaciones de Voluntariado

Es importante recordar que el grupo objetivo para este estudio, son las instituciones que
estan asociadas al concepto de voluntariado social®™, es decir, aquellas que buscan el

bienestar (en salud, educacion, trabajo, etc) de la comunidad, en los servicios que entregan.

Algunas caracteristicas de las organizaciones de voluntariado en Chile, de interés, seran
extraidas a partir de los resultados de una consulta™" a nivel nacional, a instituciones de la

sociedad civil que incluyen a voluntarios, de las cuales:

e Un 46.7% define su actividad como una “ayuda a las personas a solucionar problemas

especificos”

e Un 25.7% trata de “generar capacidades en las personas”,

e Y un 16.7% se orienta a “obtener beneficios para la organizacion y sus miembros”.

La amplitud de estas definiciones, no aclara de gran forma el panorama de las actividades y
tareas que realizan estas organizaciones, pero al precisar el area 0 tema mas importante en
que sus voluntarios ejecutan las labores, se confirma la presencia de una amplia variedad de

servicios que prestan a la comunidad, para satisfacer sus necesidades.

El 19.4% distinguié que la “salud“ es la materia principal, un 14.2% al “deporte y
recreacion”, mientras que la “asistencia social” y las “emergencias” se registraron con un

11.3%. Por su lado, un 9.3% sefial6 a la “capacitacion” y sélo un 8.2% de las respuestas



mencionaron a la educacion como el tema primordial de los trabajos que ejecutan los

voluntarios.

En lo que respecta a conformacion de la organizacion como agente activo de la sociedad, se

presentan dos aspectos de interés para este estudio.

Primero, referente al tipo de personalidad juridica que poseen, llama la atencion que un

11.9% afirma no tener y un 6.5% dice tener otro tipo de personalidad juridica.

Estos resultados relatan la informalidad en que aun funcionan muchas de ellas, lo que
traeria consecuencias directas sobre el funcionamiento y especialmente en la administracién

de sus recursos.

Por su parte, un 40.2% se declara “organizaciéon comunitaria”, un 23% tiene personalidad

juridica como Corporacion y un 12.5% son fundaciones.

Y por ultimo, al apreciar la siguiente figura, es posible extraer conclusiones respecto a la

evolucidn de estas organizaciones y del mismo voluntariado en el tiempo.

Al sefalar el afio de creacion, estos fueron los resultados:
Figura 4 Cap 5.psd

Esto, nos sefiala que a partir de la década de los 90's, se ha generado una explosion
demogréfica respecto a la creacion de organizaciones de voluntariado. Ademas de la natural



tasa de mortalidad organizacional, este fendmeno puede atribuirse al momento politico al
vigente al inicio de este periodo, en el cual se vive la vuelta de la democracia, despueés de
17 afios de la presencia de un régimen politico caracterizado por la carencia de libertad de
expresion. Por lo que no es de extrafiarse que el 47.7% de las organizaciones consultadas,

sefiale su fecha de creacion después del afio 1990.

5.1.4 Organizaciones de Voluntariado de la Region Metropolitana

El analisis de informacion, para el presente estudio, se realizd a instituciones de

voluntariado social de la Region Metropolitana.

La muestra utilizada con este proposito, se construyo en base a un registro facilitado por el
Centro Metropolitano de Voluntariado “Nos + Otros”, que cuenta con un catastro de 296
instituciones, con las que actualmente operan. Este trabajo, lo han divido por zonas

geogréficas, el que estd agrupado de la siguiente manera:

e Zona Centro: 45 organizaciones
e Zona Sur-Poniente: 27 organizaciones
e Zona Sur-Oriente: 80 organizaciones
e Zona Nor-poniente: 29 organizaciones
e Zona Norte: 73 organizaciones

Se han realizado las siguientes clasificaciones, con el objeto de describir de la mejor forma

las caracteristicas del catastro utilizado:



Segun su estatus juridico, respecto a su origen o proveniencia:
Figura 5 Cap 5. psd
Segun el tema que abordan sus necesidades:

Figura 6 Cap 5. psd

5.2 SOBRE LOS VOLUNTARIOS

5.2.1 Evolucion del Voluntariado

Tal como se menciono, con la vuelta de un régimen democratico al pais, en los afios 90°s se
abrieron més formas de participacion ciudadana, lo que acarreo consigo nuevos desafios

para los grupos de voluntariado.

Durante las décadas de los 70°s y 80's, se encasillé a la actividad voluntaria a dos formas
concretas de participacion™; una gran vertiente provenia del propio gobierno militar,
mediante un voluntariado de caracter civico-militar, el que era percibido por toda la
poblacién como un organismo identificador de la politica gobernante; Y por otro lado se
hallaban las O.N.G’s (Organizacion No Gubernamental) y organismos ligados a la iglesia,
que tenian como objetivo apoyar a quienes eran y habian sido afectados social y

politicamente por el régimen impuesto.

Con la restitucion de la democracia, se produjo una proliferacién de instituciones con
afanes sociales con nuevas inclinaciones y tematicas, junto con la aparicion de organismos
y programas gubernamentales destinados a equilibrar el nuevo desarrollo economico con

las problematicas sociales aln imperantes.



Adicionalmente, renovadas iniciativas de voluntariados surgieron con fuerza. En este
sentido los movimientos estudiantiles, simbolizaron esta etapa de renacimiento, abriendo

nuevos espacios de participacion juvenil.

Como una forma de graficar la evolucion que ha tenido el voluntariado entre el afio 1990
(inicio de esta etapa) y el 2000, se hizo®™" una comparacion de la participacion en este

periodo.
Figura 7 Cap 5 .psd

A si mismo, la celebracion del “Afio Internacional de Voluntariado”, en el pasado 2001, se
convirtioé en un evento de trascendencia. Sin duda, a partir de este, la percepcién del rol del
voluntariado en la sociedad ha progresado significativamente, abriéndose con esto, muchas

puertas de participacién en actividades de importancia para el que hacer nacional.

Este suceso marcé el inicio de una serie de investigaciones, que practicamente no existian
en Chile, que intentan explicar el comportamiento del voluntariado, su funcién en las
organizaciones y fundamentalmente abrir una discusién empirica respecto a su rol, en las

politicas sociales, la lucha por la superacion de la pobreza y dentro del marco regulador.

En la actualidad, el voluntariado organizado se caracteriza por su tendencia a ser un
participante activo en diversas esferas de la sociedad. Hoy, no sélo se dedica, como afios
atras, a ejecutar labores especificas, si no que también contribuye con propuestas para
cumplir los objetivos que se ha plantado la comunidad, en pos de mejorar su bienestar.
Incluso, en ambitos donde ni el primer ni el segundo sector, han logrado responder

apropiadamente
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En este sentido, Garcia Roca lo denomina como el “nuevo voluntariado™,
caracterizandolo como un sujeto que actla llevado por sus motivaciones personales, pero
complementado por la razén, la Idgica y el interés por elaborar un servicio ajustado a los

objetivos por el que fue planeado.

Esta calificacion surge de una comparacion que realiza el autor con el voluntariado
tradicional, que por mucho tiempo se desarrollo en actividades que distaban de la

modernidad.

5.2.2 Voluntariado Joven

Al observar la realidad ideoldgica de afios atras, se tropieza con movimientos juveniles que

estaban caracterizados por una lucha incansable para hacer valer sus principios e ideales.

Sean cuales sean los motivos, hoy las grandes discusiones ideoldgicas han desaparecido,
dando paso a la practicidad y el utilitarismo. Ante esto, la participacién juvenil a tomado
otro matiz y se ha trasladado a actividades en que intentan mejorar la sociedad que les han

delegado sus antepasados, mediante acciones concretas y visibles.

Como consecuencia de esto, el voluntariado se ha transformado en una alternativa real de
participacion juvenil, donde ellos expresan sus opiniones e intereses por ser parte activa de

la sociedad.

Esta situacion es percibida por la comunidad, principalmente en los trabajos universitarios

de invierno y verano, mediante las campafias organizadas para colaborar con los



damnificados de alguna tragedia y en diversas actividades masivas que reciben gran apoyo

de todos los agentes de la sociedad.

De hecho, al analizar los resultados de una encuesta realizada por un estudio sobre la
opinion publica respecto al voluntariado™. Ante la pregunta de quienes son “los
voluntarios”, un 16% sefiala que los voluntarios son los “jovenes”, seguido de un 9% que

mencionan a “personas de buen corazén” y “personas con vocacion”.

A raiz de esto, se agrega otro parametro de interés en la seleccion del grupo objetivo de

anélisis.

En lo que sigue, la descripcion del estudio realizado se basard en organizaciones de

voluntariado social joven.

5.2.3 Valoracién de Trabajo Voluntario

El anélisis de este tema, serd divido en dos areas, la primera se refiere a la valoracion
popular y la segunda a la valuacion por parte la institucion que acoge al voluntario, en

relacion con el aporte concedido.

Con el objetivo de introducirnos en la segunda materia, se sefialan los resultados de la
encuesta realizada en el marco de la conversacion y opinion puablica respecto al trabajo

voluntario en Chile®™", al consultar sobre la valoracion del trabajo que realizan los



voluntarios y voluntarias. El 63% de las respuestas, indico que se valoran poco o nada estos

trabajos, seguido sélo un por un 36% que considera que se valoran bastante o mucho.

Es probable que esta poca valia popular, sea uno de los detonantes del hecho que la gran
mayoria de las organizaciones que trabajan con voluntarios, no sean capaces de vislumbrar
el real aporte que generaria el considerar al voluntario como un activo estratégico y no solo

como un recurso de costo menor, para el logro de su mision.

Esta apreciacion del recurso humano, no es propia solo de las entidades de voluntariado
social. Por mucho tiempo, la literatura ha intentado demostrar que el desarrollo de las
competencias de los empleados de una organizacion, puede convertirse en una ventaja
competitiva para ella. Sobre todo, por que aquella que tenga intenciones de ser mas
eficiente, debe reparar en que cualquier estrategia que elabore, tiene la obligacién de
considerar la participacion de quienes ejecutaran las mejoras, lo que se torna fundamental

para lograr el éxito en sus objetivos.

Si a esta situacion, aun presente en gran parte de las organizaciones del tercer sector, se
adiciona la poca valia publica otorgada al trabajo que realiza el voluntariado, se estaria
frente a un escenario, donde las instituciones con afanes sociales, que constantemente
deben estar lidiando con sus restricciones presupuestarias y compromisos inherentes a su
condicion, optan por asignar recursos e importancia a otras areas de su funcionamiento, en

desmedro de una apropiada administracion de su voluntariado.

5.2.4 Topicos de la Administracion del Voluntariado en Organizaciones

sin Fines de Lucro



Por ultimo, en este tema es clave hacer referencia a los organismos que tienen como mision
nutrir de voluntarios a las instituciones que requieren potenciar su voluntariado, mediante

fuentes externas.

Al observar las actividades de estas agrupaciones, es posible extraer conclusiones respecto
a la realidad de la mayoria de las instituciones de voluntariado social, en relacion su

desempefio en administracion de los recursos voluntarios.

Es recurrente la necesidad, que enfrentan estos organismos, de realizar capacitaciones a los
responsables de manejar al voluntariado, debido a las persistentes muestras de

insatisfaccion obtenidas de las experiencias de derivacion de voluntarios a instituciones.

Enfrentados a una demanda cada vez mas reiterativa, uno de estos organismos, se vio en la
necesidad de masificar las lecciones mediante la creacion, en el afio 2002, de un manual de
capacitacion para quienes deben administrar al voluntariado. Esta “Guia practica para
incorporar voluntarios a su organizacion”™", en la actualidad es uno de los mayores

referentes, para el apoyo de muchas de estas instituciones.

Otra de las referencias en la materia, es el libro de Peter Drucker, “Managing the Non-
Profit Organization™™®, en el cual se mencionan algunos tdpicos de la particularidad de la
administracion del personal y de las relaciones humanas al interior de las instituciones sin

fines de lucro

Este hace un llamado de atencién, a una tendencia cada vez mas notoria sobre la

disminucion acelerada de las diferencias entre las tareas y responsabilidades del personal



remunerado y el voluntario, debido a que las competencias que tradicionalmente habian
sido asumidas por aquellos que reciben paga por sus servicios, estan siendo contraidas

también por los voluntarios de la institucion.

En lo respecta directamente a la administracion del voluntariado, el autor sefiala que es
fundamental, que quienes sean responsables de esta tarea, consideren como primordial la
asignacion de tareas y la clarificacion de los resultados esperados en el desempefio de los
voluntarios. No obstante, asegura que deben ser ellos mismos (los voluntarios) quienes

desarrollen el plan de trabajo, la descripcion de tareas y asignacién de recursos.

Por ultimo, sefiala que estas instituciones deben estructurase entorno a un doble flujo de
informacidn simultaneo, primero desde el voluntario al director y de vuelta con un feedback
de los resultados. Esto permitira a la organizacion estar siempre abierta al aprendizaje y

formacion, mediante el feedback que genere en su interior.

5.3 ADAPTACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL A
ORGANIZACIONES SIN FINES DE LUCRO

5.3.1 Aspectos de Interés de las Instituciones sin Fines de Lucro

Tal como lo hace Peter Drucker®™, las instituciones sin fines de lucro pueden ser definidas
como agentes de cambio, ya que sus misiones estan orientadas a cambiar o mejorar la
realidad (o parte de ella) de aquellos individuos que se encuentran mas debilitados para

enfrentan las oportunidades que se le presentan.

Este autor menciona tres temas de incumbencia para este estudio.



En primer lugar, sefiala que la mision de estas, debe ser construida a partir de una
oportunidad generada para satisfacer una necesidad latente que no esta siendo cubierta tal

como se requiere.

Es fundamental que la mision nazca de una necesidad del mercado objetivo de la institucion
y no que sea creada desde el interior, para posteriormente buscar el segmento de mercado
donde ofrecerla.

Ademas, menciona que el cumplimiento de la mision, requiere de una estrategia que la
transforme en accion y resultados, es decir, a partir de la mision debe nacer una estrategia,
con el objetivo de conducir un plan de trabajo que determine las herramientas necesarias

para conquistarla.

Por otra parte, el autor hace hincapié en que el éxito en el logré de la mision, esta
determinado por el grado de satisfaccion de las necesidades que perciban los clientes. A
raiz de esto, es posible deducir que el rendimiento de la estrategia esta determinado por la
claridad que se posea respecto a las satisfacciones que deban cubrirse, tanto de los

beneficiarios directos como los financistas.

La sola enunciacién de la estrategia y del plan de trabajo, no son suficientes para lograr el
éxito, se requiere que cada integrante de la institucion asuma la responsabilidad de
cumplirlas. Por esto, se afirma que uno de los procedimientos mas importantes es la
comunicacion y capacitacion de la totalidad de los miembros de la organizacion, tanto
funcionarios como voluntarios, para que comprendan la mision y estrategia, y luego logren

guiar sus acciones en direccién a la satisfaccion de todos sus clientes.



Es interesante, sefialar por Gltimo la mencion que se hace respecto a la tendencia a
minimizar la importancia de la medicion de resultados, por parte de las organizaciones que
carecen de afanes lucrativos, justificando su desempefio con el caracter de bondad de sus

acciones.

La medicion de la actuacion, es un procedimiento prioritario para todas aquellas que buscan
el cumplimiento de la misién. Por ello, como primer requisito, debe existir total claridad a
cerca de lo que consideran como resultado de su actuacion. Con esto, deben esclarecer los
estdndares minimos de rendimiento, con el objeto de evaluar el real producto de las

acciones emprendidas.

5.3.2 Utilizacion del Capital Humano

Tal como se mencionaba anteriormente, gran parte de las organizaciones (de cualquier
sector) aun no consideran el capital humano como un activo estratégico, por lo que no

distinguen sus objetivos como actores principales en el desarrollo de la estrategia.

Esta situacién se acentla en las instituciones sin fines de lucro, quienes no le otorgan el real

valor al personal voluntario.

Por lo anterior, es fundamental que todos los integrantes de la organizacion logren
visualizar la contribucién real de las labores del recurso humano, en especial del

voluntariado, en el cumplimiento de las metas planteadas y sobre todo de la estrategia.



Para esto, en primer lugar se debe provocar el entendimiento de la estrategia y sus objetivos
por parte de los miembros, es decir, lograr un nivel de amistad del “usuario” con los

objetivos estratégicos y especialmente aquellos que atafien a sus labores.

Posteriormente, se deben desarrollar medidas que permitan evaluar cumplimiento de las
metas de todos los integrantes, de modo que cada uno pueda ver cOmo sus
responsabilidades especificas se alinean y contribuyen a los fines que involucren niveles

mas altos y globales.

En este sentido el Cuadro de Mando Integral ayudaria a ligar y alinear las prioridades del
personal y especialmente del voluntariado, con estrategia. La integracion y la adopcién de
este sistema de medicion en los recursos humanos, permitira a la organizacion articular y

medir su contribucion estratégica, en concierto con estrategia corporativa total

5.3.3 Contribucién del Cuadro de Mando Integral (C.M.I)

La misidn de instituciones con fines sociales tiende a ser mas integrales y elevadas,
comparativamente con la que plantean la mayoria de las empresas lucrativas. De esta
forma, generalmente las primeras perciben menor feedback sobre el real cumplimiento de
la mision, debido a la incertidumbre que genera la dificultosa medicion de sus resultados

poco triviales y del real impacto que provocan sus servicios en el segmento intervenido.

A raiz de esto se ha planteado™, la primera distincion clara entre la aplicacion del C.M.1 en
las empresas del sector lucrativo y no lucrativo. Esta podria ilustrarse, para las segundas,
como resultado de poner la mision en el blanco de la estructura a construir, es decir, situar

a la misiéon como “meta” de todos y cada uno de los caminos que puedan emprenderse



durante el establecimiento de objetivos y actividades, como durante el funcionamiento de

ella.

Considerando lo anterior, Paul Niven ha definido cuatro perspectivas que estructuraran la
implementacidn de la estrategia y que a continuacion seran adaptadas a las necesidades del

estudio.

Perspectiva de los clientes

Sin duda, lo que determina el cumplimiento de la misién, es la percepcion de los clientes
respecto a la satisfaccion de sus necesidades, por lo que todos los objetivos que se planteen

deben tener como blanco esta situacion.

Asi mismo, el resto de las perspectivas debe estructurar sus propositos, de forma tal que en
el final de la cadena (de objetivos, conformada por las cuatro facetas) se encuentren los

requerimientos de clientes, como la meta de largo plazo.

Para el desarrollo de esta perspectiva, es importante mencionar dos puntos.

El primero se refiere a la definicion de quienes seran los clientes finales.

En las instituciones no lucrativas, suele suceder que a raiz del servicio que desarrollan se

generan beneficiados indirectos, por lo que la identidad del cliente final no siempre es clara.



En segundo lugar, con el objetivo de optimizar la asignacion de los recursos, se debe

esclarecer la forma en que realmente la institucion puede crear valor para los clientes.

En este sentido, en ocasiones el servicio que se desea entregar a los beneficiados, no les

genera valor real o no satisface las necesidades que se desean cubrir.

Perspectiva financiera

Para desarrollar esta singular perspectiva, primero se debe recordar que ninguna
organizacion, sin importar su clasificacion, puede resolver con éxito los requisitos del

cliente, sin recursos financieros.

Los objetivos y medidas financieras, se pueden considerar como posibilitadoras o
facilitadoras del éxito en el cumplimento de la satisfaccion del cliente y en aspectos claves

que se deben cumplir dentro del sector en que se opera.

Existe una erronea percepcion sobre la ausencia de compatibilidad de las medidas
financieras con la entrega un servicio de calidad y la realizacion de la mision. Sin embargo,
cuando los servicios se realizan al mas bajo costo, o con gran eficacia, este se podra
masificar a otros clientes y por ende el programa atraerd mas atencion e incluso una mayor

inversion de proveedores de fondos.



Perspectiva de Procesos Internos

Al igual que la anterior perspectiva, en esta se deben plantear objetivos y metas orientadas a
la satisfaccion de los clientes. Para esto, la institucion debe definir claramente cuales son
los procesos internos en que se debe sobresalir, de forma de generar valor real a los

clientes.

Toda organizacion, determina cuales son los procesos para lograr sus metas. Por su parte, el
C.M.I produce que estos se midan y seleccionen, conservando apenas aquellos procesos

gue sean criticos para producir mejores resultados a los clientes.

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Esta ultima proporciona la base para la construccion del C.M.I (y de las tres perspectivas)
en una organizacion, debido a que suministra de la infraestructura fisica, técnica y humana

indispensable para el logro del resto de los objetivos planteados.

Sin duda, empleados motivados con una mezcla de habilidades y herramientas que
funcionen en un clima de organizacion disefiado y proyectado para las mejoras, son los
ingredientes fundamentales para conducir a la organizacion al rendimiento que espera y

proyecta a través de la estrategia.

5.3.4 Descripcion de la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento



La incorporacion de esta perspectiva, la convierte en una base sostenedora para el resto de

las perspectivas.

Tal como lo ilustra Paul Niven®™, el siguiente diagrama describe lo mencionado:

Figura
El C.M.I recalca la importancia de invertir en el futuro, en todas las areas de la

organizacion.

Para conseguir los objetivos de largo plazo, esta necesita de capacidad de crecimiento y
aprendizaje, a su vez requiere de inversiones relevantes en personal, sistemas y procesos,

que influyan en ellas.

Para la construccion de la perspectiva, los autores del C.M.I, han determinado tres fuentes

genéricas de inductores para la actuacion™", estas son:

Capacidades del personal

Toda institucion que desee mantenerse, debe estar mejorando sus procesos y desempefio
frente a los clientes y financistas, y estos progresos deben provenir de iniciativas de

aquellos que estan en contacto directo en estas labores.



Para este proposito, se requiere de una calificacion del personal, de forma que todas sus
acciones e intenciones sean movilizadas hacia la consecucion de los objetivos de toda la

organizacion.

En este sentido, se han denominado 3 indicadores claves:

Satisfaccion del individuo

Es claro que individuos mas satisfechos, generan mejores resultados en sus labores.

La satisfaccion esta determinada por varios factores, entre ellos, la participacion en
decisiones importantes, el reconocimiento por parte de la institucion, posibilidad de tomar

la iniciativa y disponer de los suficientes medios para desarrollar adecuadamente su trabajo.

La satisfaccion por su parte es un inductor de los siguientes indicadores:

Retencion del Individuo

En este tipo de instituciones, la amplia variedad de objetivos, genera que este indicador no
sea de gran relevancia y en otros casos este es fundamental en la administracion del

voluntariado.

Productividad del Individuo




La productividad es un indicador de varias acciones y tiene como resultado final la

satisfaccion del cliente.

Por otra parte, los autores han agrupado genéricamente los siguientes inductores de la
actuacion (que principalmente son inductores de la satisfaccion del individuo):

e Competencias del personal
e Infraestructura

e Clima laboral

Capacidades de los Sistemas de Informacién

Un requisito fundamental para que el personal de la institucion desarrolle las capacidades y
habilidades adquiridas en las labores que realiza, es la disponibilidad de informacion
respecto al los procesos internos, los clientes y principalmente del feedback de sus acciones
sobre el rendimiento de la organizacion. Esto les permitiria decidir la cantidad de esfuerzo
y tiempo a invertir en las necesidades de cada cliente y ademés eliminar defectos en el

servicio y problemas en costo, calidad y tiempo.

Motivacion, Delegacién de Poder y Coherencia de Objetivos



Indicadores de Motivacion

Respecto a la motivacion del personal, se mencionaron anteriormente algunos factores

importantes.

La participacion de los individuos mediante sugerencias que se pongan en marcha y a la
vez permitirles visualizar el progreso de esta iniciativa hacia el cumplimiento de un

objetivo, generaria efectos en la moral de estos.

Indicadores de Coherencia de los Objetivos

Este es uno de los indicadores mas relevantes en esta perspectiva.

La equiparacion de las metas y objetivos personales o individuales con los de la institucion,

requiere de un proceso similar al lanzamiento de un producto o servicio al mercado.

Inicialmente se debe medir la exposicion de los directivos y personal a los objetivos de la
institucion, luego debe medirse la equiparacion de objetivos individuales con los anteriores

y finalmente se debe medir el cumplimiento de las metas planteadas individualmente.

Indicadores de la actuacién de Equipos

La delegacion de poder en equipo puede resultar una herramienta productiva en el
desempefio de la organizacion y sobre todo por la sinergia que se puede derivar de ellos.



Indicadores que evalUen la creacion de equipos, puede sefialar la disposicion general al

trabajo de ellos, por parte de toda la institucion.



6. PLANTEAMIENTO DE HIPOTESIS

Posterior al reconocimiento de perfil de la materia a investigar, se estad en condiciones de

plantear ciertas interrogantes, que guiarian el curso del tema de interés expuesto.

6.1 HIPOTESIS 1

Esta incursidn, ha revelado la escasa informacion disponible de la materia desplegada.

No sélo se ha evidenciado una clara concentracion del conocimiento experto respecto al
funcionamiento del voluntariado, si no que una carencia generalizada de preocupacion

adecuada sobre su desempefio y el de quienes son responsables de administrarlos.

Esto seria consecuencia directa de la insuficiente valia que se le otorga al voluntario, como
EL recurso competitivo que podria crear el valor necesario para el despegue de estas

instituciones.

6.2 HIPOTESIS 2

Si la evidencia muestra que la mayoria de las organizaciones presentan desempefios
deficientes en la administracion de voluntariado, y ademas si la generalidad de este tipo de
instituciones no presentan areas especializadas para esta labor, Entonces aquellas que si
poseen estructuras formales y exclusivas de voluntariado deberian mostrar desempefios mas

cercano a la eficiencia, que las anteriores.



6.3 HIPOTESIS 3

Hipotesis Principal

Si existen instituciones, comparables a la mayoria mencionada, que muestran
desempeiios cercanos a los eficientes, Entonces, a pesar de las barreras que
enfrentan todas estas entidades, existen estructuras organizacionales vy
administrativas que permiten ser eficiente en la utilizacion de sus recursos

humanos voluntarios.



7. DESCRIPCION DEL ESTUDIO

Con el objetivo de elaborar las bases para un sistema de evaluacion, que permita a las
organizaciones con fines sociales desempefarse eficientemente en la administracion de sus
recursos voluntarios, el presente estudio se desarrollard con la finalidad de infundir un
caracter practico, a un modelo de medicion extraido de la teoria®™®" que ha sido elaborado

para empresas lucrativas.

El estudio se dividi6 en dos etapas: En la primera, se realizaron entrevistas de evaluacion a
instituciones de voluntariado con fines sociales de la Region Metropolitana y en una

segunda fase, se entrevistd en profundidad a aquellas que resultaron mejor evaluadas.

A continuacién, se describe el desarrollo de ambas fases:

7.1 RECONOCIMIENTO Y EVALUACION DE LA
ACTUACION DE INSTITUCIONES DE VOLUNTARIADO
CON FINES SOCIALES DE LA REGION METROPOLITANA

7.1.1 Objetivo General

Evaluar la actuacion de instituciones de voluntariado con fines sociales, respecto al nivel de

eficiencia en sus procedimientos de gestion.



7.1.2 Objetivos Especificos

Realizar un sondeo, en la Region Metropolitana, sobre las caracteristicas y aspectos del

funcionamiento general de estas entidades.

A partir de los resultados obtenidos de la evaluacion, efectuar una comparacion entre
aquellas que poseen una estructura formal, en la administracion del voluntariado y las que

no la tienen.

7.1.3 Metodologia

Disefio

De acuerdo a los objetivos planteados, se llevo a cabo un estudio de caracter descriptivo —

cuantitativo, en base a entrevistas.

Periodo de Evaluacion

Las entrevistas se realizaron durante el periodo que comprende los dias 9 y 27 de Junio.

7.1.4 Descripcion de la fase de preparacion y elaboracion



Por razones tecnicas, la exploracion sélo incorporé a la Region Metropolitana. No obstante,
para efectos de la investigacion, los resultados podrian ser extendidos zonas de similares

caracteristicas.

Con el objeto de realizar un acercamiento a la realidad de organizaciones que trabajen con
voluntarios, se realizd un examen de perfil del sector, mediante visitas y entrevistas de

prueba.

En una primera instancia, se selecciond una muestra amplia, que estuviera acorde con los
pardmetros establecidos para la investigacion y que ademas fuera reconocida por su trabajo

con voluntarios jovenes.

El rendimiento de este modulo inicial, no fue completo, debido a que fue imposible tomar
contacto con dos instituciones. Empero, una de estas fue reemplazada, por otra con

similares caracteristicas.

7.1.4.1 Seleccion de la Muestra

En primer lugar, se expondran los criterios de seleccion adoptados:

Parametros de clasificacion




6.

La mision de las instituciones debe buscar el bienestar social. Su creacion y
funcionamiento debe tener origen en la ayuda a la comunidad, excluyendo aquellas
conocidas por fines politicos o diferentes a los sociales puramente tal.

Utilizar personal voluntario.

La edad de los voluntarios debe fluctuar entre los 15 y 30 afios.

Disponer de algin tipo de estructura formal de voluntariado, es decir, de un area
especializada o un responsable de manejarlos.

Su tiempo de vida, debe fluctuar entre los 2 y 30 afios. Preferentemente que se
encuentren antes de la etapa de maduracion.

Tamaiio de la institucion

- NUmero de voluntarios: Mas de 20

- NUmero de actividades o programas anuales: Entre 3y 5

Finalmente, se debe mencionar que la investigacion ha incluido otros resultados

considerados como supuestos en el planteamiento inicial del problema, que han sido

resueltos paralelamente con la comprobacion de la hip6tesis central. Esto generd que el

modulo seleccionado, comprenda algunas organizaciones que no se cifien estrictamente a

los parametros determinados, para la obtencion del resultado final.

7.1.4.2 Retrato de la Muestra

El proceso de eleccion, presentd dos especificaciones técnicas. Una de ellas esta

relacionada con la inexistencia de algun tipo de catastro completo de la Region



Metropolitana y la otra se basa en la concentracion en la zona central de la ciudad, de la

mayoria de las instituciones que cumplen los requisitos impuestos por el estudio.

Esto gener6 algin grado de flexibilizacion en los requisitos exigidos, al elaborar la muestra.

El compendio final fue creado a partir de un registro facilitado por el Centro de
Voluntariados de la Region Metropolitana “Mas Nos Otros”. Quienes disponen de un
catastro de 296 organizaciones de voluntariado de la region, con las que trabajan

actualmente.

Con este apoyo, la eleccién se ejecutd por zonas geograficas, de manera de obtener un
grupo que pudiera representar adecuadamente al universo de la Regién Metropolitana.

a._Tamarfio de la muestra: 10 organizaciones.

b. Cobertura geogréafica:

Renca

Santiago Centro
e Providencia

o Nufoa

e Pefialolen

e San Joaquin

e LaPintana

e Cerronavia



7.1.5 Elaboracion de la Entrevista

A partir, del objetivo de evaluacion de esta primera fase de la investigacion, se ha
demandado medir la magnitud de la eficiencia en el desempefio general del compendio.

Para esto fue necesario determinar un parametro de eficiencia que permitiera medir y

posteriormente comparar el funcionamiento de la muestra seleccionada.

7.1.5.1 Parametros de Medicion

En la actualidad no existe informacion especifica, que se refiera al logro de la eficiencia en
instituciones con afanes sociales, por lo que se ha utilizado el Cuadro de Mando Integral
como sistema de gestién para forjar este concepto, ya que de ser aplicado (el C.M.I)

adecuadamente, generaria un desempefio tendiente a la eficiencia.

Es pertinente recordar que, “La Eficiencia” es una dimension (del cumplimiento de los
objetivos, dandole el mejor uso posible a los recursos disponibles) y como tal se presentara
de diferente manera para todos quienes la busquen. Debido a esto, la mediciéon de
desempefio se efectud considerando la aplicacion de procedimientos de gestion decisivos,

para todo aquel que pretenda desempefarse eficientemente.

Por lo tanto, el instrumento de medicion elaborado refleja “aquello” que una organizacion

eficiente debe poseer, definiéndolo como la maxima magnitud a ser alcanzada.



El desempefio de las instituciones entrevistadas, fue medido a través del cumplimiento de

los siguientes procedimientos claves™" y el calibre de su implementacion:

1. Clarificar y traducir la vision y estrategia

Es fundamental que los directivos tengan clara la vision y la mision de la organizacion, para
obtener un consenso en cuanto a los objetivos estratégicos especificos y su importancia

relativa.

Adicionalmente es critico a medida que avanzan los periodos, refinar la visién que se

mantenia inicialmente y realizar revisiones anuales de la estrategia

2. Comunicarlas y vincularlas

Posterior a su comunicacién descendente (de la vision, mision y estrategia), se debe
involucrarlas con los objetivos de todos los integrantes, desde los altos directivos al
personal y voluntarios de la linea base, mediante el establecimiento de metas de actuacion
individual, de forma que los participantes puedan ver como sus acciones contribuyen a la
consecucion del objetivo final, lo que resulta basico para la delegacién de poder en los

empleados y voluntarios, y ademas para la vinculacion con el sistema de incentivos.

Adicionalmente, es importante mantener un flujo de informacién constante respecto a los

cambios que se realicen en la estrategia o procedimientos de gestion.



3. Planificar y establecer los objetivos

Este proceso consiste en traducir los ambiciosos objetivos estratégicos en acciones y
realidades, para esto se establecen metas aceptadas por todos, para luego identificar y
mantener sélo las iniciativas estratégicas criticas para el cumplimiento de los primeros y

finalmente la alineacién de los recursos financieros.

Es adecuado establecer un plan de presupuesto a largo alcance, que se interrelacione con el
proceso de planificacion estratégica, el cual debe incluir ademas de las tradicionales metas

financieras, aquellas pertenecientes al resto de las perspectivas de una organizacion

4. Obtener el feedback estratégico y formacion

Realizar una evaluacion del desempefio, para comprobar las hipétesis planteadas sobre la
estrategia, permite un aprendizaje estratégico de toda la organizacion

Una revisién del procedimiento de gestion utilizado, por parte de los altos directivos y la
realizacion de revisiones mensuales y trimestrales (estos ultimos con mayor énfasis en
temas estratégicos) es fundamental y da paso a un replanteamiento de la vision y estrategia

inicial.

7.1.5.2 Escala de medicion

La entrevista realizada ha sido dividida en tres partes; La primera describe los rasgos

generales y las caracteristicas de la institucion evaluada; La segunda exhibe los



procedimientos de gestion que ejecutan; Y la tercera arroja indicadores especificos de su

funcionamiento.

A pesar que la seleccién de la muestra buscd agrupar a instituciones comparables, la

diversa realidad enfrentada, dificultd parangonar los resultados de la tercera parte.

Para un mejor entendimiento, por ejemplo, algunas deben mantener una baja tasa de
rotacion de sus voluntarios debido a la complejidad de las tareas que ejecutan, en cambio
otras tienen como objetivo masificar sus principios en la mayor cantidad de jovenes

posible.

Por esta razon y para realizar una medicion lo més precisa posible, se asigné una mayor
ponderacién a la segunda parte (Procedimientos Internos), respecto a la tercera

(Indicadores).

Procedimientos Internos

Este modulo de la evaluacion consta de 17 preguntas, las cuales se agrupan en 10 items
principales, con niveles de intensidad en el cumplimiento de cada uno. Los que sefialan a

continuacion:



e Desarrollo de estrategia a largo plazo

e Reuvisiones de la vision y/o estrategia

e Comunicacion de las anteriores a la organizacion

e Traduccion de objetivos estratégicos en objetivos locales

e Desarrollo de sistema de incentivos

e Establecimiento de metas y objetivos, en planificaciones de corto plazo
¢ Revision planificacion

e Desarrollo de planificacion de actividades

e Establecimiento de asignacion de recursos a actividades criticas

e Ejecucion de evaluaciones de desempefio

Se ha otorgado la misma importancia a la aplicacion de todos los procedimientos, por lo

que se los ha ponderado con el mismo puntaje.

Asignandose 10 puntos al cumplimiento y 0 si no. Y mediante una escala que otorga desde
de 1 a 3 puntos, se ha medido la magnitud del cumplimiento.

Indicadores

Los indicadores evaluados han sido divididos en cuatro areas (perspectivas del Cuadro de
Mando Integral), en que se desarrolla toda organizacion:

1.Financiera

2.Clientes



3.Procesos Internos

4.Formacion y Crecimiento

Cada indicador mide un acontecimiento y la evolucion de la institucidn respecto al periodo

pasado.

Como fue mencionado anteriormente, muchos de los resultados de esta parte de la
medicion, deben ser interpretados por quien lo evalla, ya que las diversas realidades no

permiten establecer una escala estricta a todos los resultados.

La asignacion del puntaje ser determiné de la siguiente forma:

Figura 9 Cap 7.psd

7.1.6 Resultados

Al analizar los resultados de las entrevistas realizadas, se desprende lo siguiente:

7.1.6.1 Primera Parte: Antecedentes de la Institucion

El periodo de creacion de estas instituciones, fluctia entre el afio 1993 y el afio 2001, con

una excepcion que data del afio 1975.



A partir la fecha de fundacion, so6lo el 60% ha realizado algun tipo de modificacion en la
mision o vision, las que mayoritariamente corresponden a especificaciones o acotamientos

de la accion y del mercado objetivo.

Por otro lado, se presentd 8 alternativas de fuentes financiamiento que utilicen en la
actualidad, ante estas el 60% incluyé al Estado como parte de su cartera de financistas,
asignandole una ponderacion considerable del total de su recaudacion.

Esta especificacion permitio percibir cierta inquietud y vulnerabilidad, respecto al futuro de

este aporte.

Para el posterior analisis, es importante mencionar que el 30% de los entrevistados, declard
que la institucion forma parte de otra entidad o agrupacion. Y que el 90% posee algun tipo

de relacién con otras o pertenece alguna red que desarrolle temas similares a ella.

Por otra parte, frente a la consulta sobre la cantidad de personas que trabajan

remuneradamente, se descubrié que sélo el 80% de la muestra posee personal remunerado.

De acuerdo a esta evidencia, es posible entablar una discusion empirica respecto al
rendimiento, en el logro de los objetivos de aquellas organizaciones que basan su
“estrategia” en factores relacionados con las necesidades y motivaciones personales de sus

integrantes.



Una evaluacion adecuada de ellas, quizas requeriria de un sistema de medicion diferente al
propuesto en este estudio, por lo que no es posible extenderse con mayor profundidad en el
tema. No obstante, pareciera interesante poder analizar el comportamiento y el desarrollo

de instituciones que amparan estas metodologias.

En el &rea de voluntariado, se interrog6 respecto a la presencia de algin encargado o area
especifica, para su administracion exclusiva. Frente a ello, el 60% de los entrevistados

afirmé que la institucion si lo posee.

A pesar, que estas entidades prestan sus servicios mediante las acciones del voluntariado,

mas de la mitad carece de un area exclusiva para dirigirlo.

No obstante, lo que resulta mas Ilamativo es que en promedio, los entrevistados declararon
que la institucion esta compuesta por 4 éreas de trabajo enfocadas a administrar el resto de

los recursos.

Ante la solicitud de indicar que tipo de actividad desarrollan los voluntarios dentro de la
organizacion, el 50% sefialo que sélo realizan servicios finales a los beneficiados y el

remanente menciond que estos ejecutan tanto labores administrativas como servicios.

Y por ultimo, al consultar si se desarrollan procedimientos formales para la direccion del

voluntariado, solo el 40% las respuestas fueron positivas.



Este resultado, permite reflexionar sobre la valoracion real que se le otorga al trabajo del

voluntario dentro de la institucion.

De hecho, muchos de los entrevistados aseguraron, que el juicio es suficiente para guiar

apropiadamente las labores que ejecuta el voluntariado.

7.1.6.2 Segunda Parte: Procedimientos Internos de la Institucion

Esta parte de la entrevista, tiene por objeto conocer a grandes rasgos cuales son los
procedimientos de gestion que se desarrollan al interior de cada organizacién, con el

objetivo final de realizar una medicién del desempefio con la informacidn obtenida.

A continuacion se exponen algunos de los principales resultados:

Un ntmero de 5 (50%) entrevistados respondieron positivamente ante la consulta sobre el
desarrollo de algln tipo de estrategia a largo plazo por parte de la institucion. En este
sentido, se desprende que del marco de la muestra, aquellas que logran guiar sus acciones a
través de una vision de largo plazo, son so6lo la mitad, cuestion que permite inferir

conclusiones anticipadamente.

De las que respondieron positivamente, solo 4 realizan alguna revision a la estrategia
elaborada y/o a la vision. Y so6lo uno de ellos declar6 comunicar las anteriores a toda la

organizacion, utilizando medios formales de comunicacion.



Por otra parte, respecto a la clarificacion e interpretacion de los objetivos planteados por la
directiva o la plana superior, 4 de los 10 entrevistados responde que estos son traducidos en
objetivos més locales para cada area y equipo de trabajo.

Y ante la profundizacion de la pregunta, solo uno de ellos afirma en que este procedimiento

incluye a toda la organizacion.

Continuando con el analisis, se enuncié una consulta respecto a la ejecucién de algun tipo
de procedimiento en que se establezcan metas y objetivos anuales. De las respuestas
entregadas el 90% (9 casos) respondio positivamente al procedimiento, del que sélo un
20% (2 casos) lo vincula con objetivos planteados para el largo plazo.

Asi mismo, al formular una pregunta sobre la realizacién de alguna planificacion de

actividades anual, el 90% de los consultados respondi6 que la organizacion si lo hace.

Situacion que confirma una tendencia comun en las entidades que componen este sector, de

priorizar las planificaciones de corto plazo, que involucren preocupaciones contingentes.

Y por ultimo, respecto a la labor de planificar los objetivos, metas y actividades, es posible
mencionar que el 60%, de quienes fueron entrevistados, declaré que la institucion realiza

revisiones a la planificacién anual, por lo menos una vez en el afio.

Respecto a la asignacion de recursos, se interrogo con el objetivo de evaluar la ejecucion de

este procedimiento y el grado de vinculacion con labores esenciales para el conseguir



objetivos que busquen el crecimiento futuro de la organizacion. De la cuestion formulada, 8
de los 10 entrevistados realiza una asignacion formal a las actividades, proyectos o
programas, pero solo uno de ellos sefial6 que este procedimiento se relaciona con

actividades criticas para el cumplimiento de objetivos de largo plazo.

En otro &mbito, llama la atencion que s6lo 3 (30%) de las respuestas entregadas fueron
positivas, frente a la consulta sobre el desarrollo de sistemas de incentivos dirigidos al

personal remunerado, en la actualidad.

Y finalmente, del andlisis de las respuestas ofrecidas, invita a la reflexion el hecho que ante
la interrogante si la institucion desarrolla evaluaciones de desempefio a sus miembros
periédicamente o no, unicamente en 5 de las respuestas (50%) se indicd que se desarrolla el

procedimiento, empero sélo dos de ellas lo realiza anualmente.

Al formular la pregunta, la mayoria de los encuestados, se mostrd favorable a aplicar el
procedimiento en la institucion, pero, no lograron arguir las razones del por que este no se

implementa.

7.1.6.3 Tercera Parte: Indicadores

El Gltimo apartado, se ha elaborado en base a indicadores, los que se encuentran dividos en
4 areas del funcionamiento de las instituciones. Los resultados de este segmento se resumen

en lo siguiente:



Financiera
Figura 10 Cap 7 psd
Figura 11 Cap 7 .psd

Un 40% de la muestra declard registrar un crecimiento en la captacion de los fondos
respecto al afio pasado, y un 50% de ella una disminucién de gastos administrativos en

comparacion con el mismo periodo.

Clientes

Figura 11 Cap 7 .psd

Figura 12 Cap 7.psd

Ante la consulta, del porcentaje de beneficiados (por la institucion) que por primera vez

recibian sus servicios, solamente un 30% de los entrevistados sefialé que por lo menos un
50% de sus beneficiados son nuevos y un 20% respondi6é que en su caso el porcentaje es

mayor al 20% del total.

Respecto al tiempo que transcurre entre la deteccion del beneficiado y la entrega del
servicio, el 30% afirmd que este lapso no sobrepasa las tres semanas y un 40% que este

fluctla entre uno y dos meses.

Proceso Interno

Figura 13 Cap 7.psd

Del total de la muestra, un 30% declaré que en la institucion, los miembros del personal

realizan a lo menos una capacitacion anualmente.



Figura 14 Cap 7.psd

Por otra parte, sobre la frecuencia de reuniones de equipo por area de trabajo, sélo en un
10% de las organizaciones, se retnen dos veces a la semana como minimo y un 50% de

ellas lo hace una vez a semana.
Figura 15 Cap 7.psd

Ante la consulta de la creacion de nuevos programas o proyectos, el 50% de las respuestas
dice que al menos un 20% de los programas de las instituciones son nuevos (por cada afo),

y s6lo un 10% de que el rango de creacion varia entre el 10% y 20% del total de programas.
Formacion
Figura 16 Cap 7.psd

Referente a los voluntarios de cada organizacion, un 60% indicé que la totalidad del

voluntariado estd registrado en una base de datos, y por otra parte sélo un 20% de las

entrevistadas confeso6 que el porcentaje de voluntarios incluido, esta entre un 80% y 100%

del total.
Figura 17 Cap 7.psd

De la cantidad de nuevos voluntarios que se integran cada afio, para el 50% de las
instituciones evaluadas, esta supera el 40% del total de voluntarios y sélo para un 20% esta

cantidad sobrepasa el 25%.
Figura 18 Cap 7.psd

La ultima consulta de la entrevista, se refiere a la asistencia de los voluntarios a las
reuniones. El 40% de los entrevistados afirmé que esta asistencia es superior al 90% vy el

50% que esta es mayor al 70% del total de voluntarios inscritos.



7.1.7 CONCLUSIONES

Esta ultima parte del anélisis, tiene por objetivo entregar las conclusiones obtenidas de las

entrevistas realizadas a 13 instituciones, 10 de las cuales fueron evaluadas.

Respecto a las caracteristicas de este Tercer Sector, como se ha denominado, es posible
afirmar que el insuficiente protagonismo que le otorga la sociedad, es el detonante principal

de la mayoria de situaciones adversas que se han observado.

Como primera aproximacion a esta realidad, es fundamental sefialar que el registro
completo de instituciones de voluntariado social de la Regién Metropolitana, esta disperso
en varios organismos gue apoyan el desarrollo de este sector y su elaboracion es méas bien
informal. No obstante, en estos Ultimos afios se han estado realizando algunos estudios e
investigaciones, que podrian ofrecer informacion més completa y detallada respecto a la
presencia de estas organizaciones a lo largo de todo el pais.

Entre las conclusiones, 0 méas bien corroboraciones de supuestos, extraidas del estudio de
reconocimiento de perfil de la materia a investigar, se ha encontrado que la escasa
informacion disponible del tema expuesto, se refleja en una concentracion del conocimiento

experto, en un grupo reducido de personas.

Como consecuencia de lo mismo, se ha descubierto que existe sélo una experiencia donde
se ha experimentado utilizar las herramientas de administracion en el manejo de
voluntarios. Experimento del que I6gicamente, han sido responsables el grupo de expertos

anteriormente nombrado.



Muchos de estos resultados, permiten comprobar en gran parte algunas de las hipétesis, no

obstante la “Resolucion de Hipdtesis” se expondra posteriormente.

De todas formas, al momento del anélisis final es fundamental sefialar algunos factores
importantes a considerar, para realizar una evaluacion lo mas precisa posible. Entre estos

puntos estan los siguientes:

En el proceso de seleccion de la muestra, fueron escogidos para la evaluacion algunos
proyectos 0 programas que pertenecen a instituciones con fines sociales, por lo que la
caracterizacion inicial fue méas compleja. De hecho, algunos de los resultados se refieren a

la institucion patrocinadora.

Respecto a la mision y/o finalidad de las organizaciones entrevistadas, nos enfrentamos a
una diversidad abismante, cuestién que a la vez, genera un complemento muy productivo
para el sector. Esta multiplicidad, provocé que muchos de los supuestos que se habian
establecido para la elaboracion de la evaluacion, fueran flexibilizados para obtener

informacion de mejor calidad.

Uno de los aspectos méas determinantes a los que se enfrentd la evaluacion, se relaciona con
el hecho que el financiamiento representa una restriccion para estas instituciones, mas que
un objetivo, por lo en muchas ocasiones la recaudacion de fondos provoca una postergacion
de los objetivos a largo plazo y por ende una aplazamiento del crecimiento. Entre otros,
este es el caso de aquellas instituciones que son financiadas principalmente por fondos
concursables del Estado, los que determinan requisitos especificos para la postulacion al

financiamiento.



En referencia a los resultados finales de la medicion de la actuacion y los puntajes
arrojados, se delata la presencia de una minoria (30% de la muestra) que presenta
rendimientos muy alejados de la mayoria de las instituciones y que se situaron cerca de los

parametros determinados de eficiencia.

e Maxima puntuacion: 147 puntos
e Los tres mayores puntajes: 113 puntos
110 puntos
108 puntos
e Lamedia calculada: 70 puntos
e El puntaje mas bajo: 23 puntos

Por supuesto esto habla de una mayoria, con desempefios defectuosos en la utilizacion de
SUS recursos y poco apropiados para una organizacion que busca prosperar en sus objetivos

finales.

Referente a la direcciébn de los voluntarios puramente tal, se observé un leve
desconocimiento del termino “procedimientos formales para la administracion del
voluntariado”, ya que frente a la consulta si la institucion los desarrolla, méas de la mitad
inicialmente respondié positivamente, pero posterior a una breve descripcion por parte del

encuestador, solo el 40% reafirmo su respuesta.

Sin embargo, al comparar este resultado con los, 6 casos que declararon poseer un area o

encargado exclusivamente para dirigir a los voluntarios, se insinda que algunos de estos (el



20 % que sefald no desarrollar practicas formales de direccion de voluntarios) poseen
dificultades dentro de la institucion para implementar politicas 0 métodos, que permitan

extraer mejores rendimientos de las labores del voluntariado.

7.2 ANALISIS Y ELABORACION DE ESTRUCTURA, A
PARTIR DE ENTREVISTA EN PROFUNDIDAD

7.2.1 Objetivo General

Realizar un reconocimiento de la realidad de la administracion del voluntariado de las
instituciones mejor evaluadas, determinando elementos que permitan la construccién de un
marco general de administracion eficiente de voluntarios, de las entidades de la Region
Metropolitana.

7.2.2 Objetivos Especificos

Identificar, en la administracion del voluntariado, los procedimientos que son efectuados,

los que no lo son y las razones que desatan estos comportamientos.

Indagar en las principales dificultades que se presentan para desarrollar un desempefio

adecuado.

Conocer los objetivos e inquietudes actuales, de quienes administran el personal voluntario.



7.2.3 Metodologia

Disefio

De acuerdo a los objetivos planteados, se llevo a cabo un estudio de caracter cualitativo—

exploratorio en base a entrevistas en profundidad.

Este tipo de metodologia permitié delimitar procedimientos e impresiones en relacion al
tema tratado.

Grupo Obijetivo

e Instituciones con fines sociales de la Regién Metropolitana
e Trabajen con voluntarios jovenes
e Posean alguna estructura formal en la administracion de su voluntariado

e Se desemperien eficientemente en la busqueda por el cumplimiento de su mision

Periodo de Evaluacion

Las entrevistas se llevaron a cabo entre los dias 7 y 10 de Julio.

7.2.4 Caracterizacion de los Entrevistados



A raiz de los resultados de la medicion de desempefio realizada anteriormente, se
seleccionaron a las dos instituciones que obtuvieron los mejores puntajes, para realizar la

entrevista en profundidad.

La siguiente descripcion y caracterizacion, adquiere importancia debido a que las
organizaciones entrevistadas, muestran grandes diferencias en aspectos tratados en el

siguiente analisis.

La primera organizacion entrevistada, es una fundacion que sera denominada como

institucién A.

Esta se encuentra en etapa de maduracion (considerando el ciclo de vida de las

organizaciones) y fue creada hace mas de 20 afos.

El tamafio de la entidad puede definirse como grande, ya que posee sedes a lo largo de
varias ciudades del pais, el personal remunerado es superior a los 1000 integrantes y el

voluntariado que participa actualmente, bordea las 500 personas.

Las actividades que realiza estdn definidas en base a programas establecidos por el
Ministerio de Educacién, por lo que existe cierta rigidez entorno al mejoramiento del

contenido del programa.

Las tematicas que definen los servicios que realiza son educacion integral y apoyo al

beneficiado y a su familia.



Las areas que conforman la fundacion son: Areas de servicio y area técnica, recursos
humanos, administraciéon y finanzas, marketing y comunicaciones, extension y

voluntariado.

Por ultimo, el directorio realiza una planificacion estratégica de largo plazo, a partir de la
cual anualmente se efectla la elaboracion de estamentos de cada area de trabajo.

Por su parte la segunda fundacion entrevistada, sera denominada institucion B.

El afio de creacidn de esta institucion, data de 1997. Y claramente puede definirse como

una organizacion en crecimiento.

A diferencia la anterior, su tamafio es relativamente pequefio, el personal esta compuesto

por 12 individuos y el voluntariado por 140 joévenes aproximadamente.

Esta entidad beneficia a dos tipos de clientes; Los directos son los jovenes voluntarios y los

indirectos quienes reciben los servicios ejecutados por el voluntariado.

Las tematicas que abordan sus servicios, estan definidas como formacion valérica y

recreacion.



Por otra parte las areas que componen a la institucion son; Administracion, formacion,

difusion y proyectos.

Por ultimo, el directorio de la fundacion realiza una planificacion que tiene una duracion de
5 a 3 afios, a partir de la cual se elaboran estamentos anuales a nivel corporativo y a nivel

de éreas de trabajo.

7.2.5 Resultados y Conclusiones

A continuacién se realizara una breve descripcién de la aplicacion de procedimientos, para

la administracién del personal voluntario, por parte de las dos instituciones.

Es adecuado mencionar que ambas, trabajan con sus voluntarios a nivel de unidades o

grupos, los que desarrollan programas distintos.

Adicionalmente, el grado de responsabilidad que se delega a estas unidades, varia en cada
institucion, de hecho algunos de los siguientes procedimientos son ejecutados

independientemente por cada unidad.

Descripcion de puestos

La institucion A, no posee una descripcion de puestos formal. No existe una planificacién

inicial que determine cuales son las necesidades a cubrir por cada puesto.



Las unidades de voluntariado determinan independientemente cuales son sus
requerimientos de voluntarios, cuestion que hacen saber a la coordinacion en forma

semestral.

Por su parte la Institucion B, no presenta una descripcion de perfil para la masa de
voluntarios, pero si la desarrolla para los monitores de cada unidad, quienes son voluntarios

con la responsabilidad guiar al resto y hacer de nexo entre la coordinacién y los voluntarios.

Deteccion de Necesidades

Las unidades de la institucion A, elaboran semestralmente una solicitud de requerimientos
de voluntariado para el periodo correspondiente. Este procedimiento se basa en una
deteccidn contingente de necesidades, por lo gque no existe una vinculacion con objetivos de

largo plazo.

La institucion B, posee una definicion establecida de los requerimientos de voluntarios para
las unidades. Sin embargo, cada una posee la libertad de cubrir sus necesidades de

voluntarios, con el consentimiento de la coordinacion.

Al igual que en el caso de la institucion anterior, este procedimiento se plantea segin

requerimientos contingentes.

Reclutamiento



La institucion A realiza mensualmente una convocatoria masiva y focalizada en el

segmento que desea cubrir.

Por su parte la institucion B, en dos periodos del afio convoca a voluntarios mediante
diversas fuentes. Adicionalmente, durante las actividades masivas se invita a participar en

las unidades como voluntario permanente.

Seleccion

El proceso de seleccion de la institucion A, se divide en tres etapas. Las primeras dos
instancias las realiza la coordinacion de voluntariado mediante entrevistas grupales e
individuales y la tercera y definitiva la ejecuta la unidad correspondiente, quien decide si el

voluntario es apropiado o no.

Luego que la institucion B recluta a los voluntarios, estos son derivados directamente a la
unidad que los acoge. No obstante, ellas no efectian una seleccion formal, todos quienes

son reclutados ingresan a trabajar.

Induccién

Para la institucion A, este procedimiento es responsabilidad de cada unidad. A pesar que,
no existe una etapa formal de acogida al nuevo voluntario y tampoco un acompafiamiento

en la primera experiencia en terreno por parte de la unidad.



Las unidades de la institucion B, no otorgan una induccién formal al voluntario ingresado.
Generalmente se realiza una acogida, pero el nuevo voluntario no recibe una induccién que

lo involucre con la institucion.

Por su parte, pasado unos 3 meses de la integracion del voluntario, la coordinacion produce

una reunioén general de induccién a todos los voluntarios.

Seguimiento

La institucién A, destina esta responsabilidad a cada unidad. A pesar de esto no se
desarrolla ninguna instancia manifiesta de monitoreo al trabajo del voluntario. Por ninguna

de las dos partes.

Ademas, dependiendo del grado de cohesion de cada unidad, se efectGtan mas o menos

reuniones entre unidad para simular este procedimiento.

La coordinacion de la institucion B, establece un seguimiento estricto a la labor que realiza
el monitor de cada unidad y al desempefio de esta en general, sin ahondar en cada

voluntario.

Esta institucion asume falta de recursos humanos y financieros, para poder acompariar a los
voluntarios. Sin embargo, los monitores de las unidades desarrollan un seguimiento

informal a cada uno.



Motivacion e Incentivos

La institucion A, efectla una instancia de reconocimiento a la trayectoria del voluntario,
con la celebracion del ”Dia del Voluntario”. Por su parte, escasas unidades realizan

incentivos por cumplimiento de metas.

La institucion B no presenta procedimientos formales de motivacion y tampoco lo hacen
sus unidades. No obstante, se trabaja el tema motivacional a partir del desarrollo de la
moral, es decir, mediante delegacion de responsabilidades, generacién de espacios de

iniciativa y creacion, y la puesta en macha de ideas y proyectos del voluntario.

Capacitacién y Formacion

La deteccion de necesidades de capacitacion la realiza la coordinacién de la institucion A,
de manera informal. De hecho, no existe un intercambio de informacién entre la

organizacion y cada unidad respecto a estas necesidades.

Mayoritariamente, estas instancias son de formacién y guia para el voluntario, mas que una

recalificacion.

La coordinacion de la institucion B, determina informalmente los requerimientos de

capacitacion del voluntario, a partir del desafio que se le presenta a cada unidad.



En este caso, se le otorga gran importancia al desarrollo de capacitaciones a los voluntarios,
cada vez que inicia una nueva actividad. En algunas ocasiones estas son propuestas por los
monitores de la unidad, haciendo alusion a su percepcion personal de las carencias de sus

voluntarios.

Evaluacion de desempefio

Las unidades de la institucion A no establecen una evaluacion del desempefio del
voluntario, y tampoco los voluntarios realizan una respecto al desempefio de la unidad. El
director de cada unidad, es quien presenta una evaluacion del trabajo a la directiva de la

institucion.

La coordinacidn de la institucion B, en algunas ocasiones determina revisiones informales a
las labores que desempefian las unidades, sin explorar en las actuaciones individuales de
cada voluntario. Y esporadicamente, algunos afios, se han desarrollado autoevaluaciones a

los monitores.

Por su parte las unidades, desarrollan evaluaciones del desempefio del grupo y
autoevaluaciones de los voluntarios, al finalizar un proyecto propuesto y desarrollado de

forma independiente.

Desvinculacion




En la institucion A existen algunas normas establecidas referente a la desvinculacién del
voluntario, sin embargo, no existe un procedimiento formal, que sea conocido por los

voluntarios.

La institucion B, no posee normas ni procedimientos para la desvinculacion del

voluntariado.

Con el objeto de profundizar en algunos temas relevantes, para la elaboracion posterior de
los objetivos del marco general de administracion de voluntariado, se realizo el siguiente

analisis.:

Capacidades y habilidades del voluntario

Institucién A

Basandose en objetivos de corto plazo y en la intuicion, se realiza informalmente una

deteccion de necesidades de recalificacion por parte de la coordinacion.

A pesar de que existe conciencia, que el servicio que ejecutan los voluntarios requiere de
una mezcla de habilidades que en ocasiones no se presentan en ellos, las unidades no

presentan interés por realizar mejoras en el procedimiento actual.



Institucion B

En esta organizacion se evidencia la preocupacién permanente por recalificar a sus
voluntarios, ante la presencia de nuevos desafios. Ademas, en ocasiones se genera un
intercambio de informacion entre los monitores y la coordinacion para elaborar estas

capacitaciones.

Sin embargo, ante la dificultad de medir el impacto real de los servicios entregados por los
voluntarios, existe la inquietud de estar siendo certeros en la deteccidn de requerimientos de

rectificacion.

Flujo de la informacion

Institucién A

En el interior de cada unidad se produce un flujo de informacion respecto a las
caracteristicas de cada beneficiario y a los resultados que se obtienen con cada uno de ellos.
No obstante, esta situacion sélo se presenta dentro de cada unidad e involucra asuntos que

competen a su funcionamiento individual.

Los voluntarios no reciben informacion referente los objetivos y planificaciones de la
organizacion, por lo que desarrollan sus labores basados Unicamente en los requerimientos

del beneficiario.



Institucion B

Muchos de los servicios desarrollados por las unidades, se conciben de propuestas de los
mismos voluntarios. Para elaborar estas propuestas, ellos deben realizar un diagnostico de

las necesidades de grupo objetivo a beneficiar.

En base a este diagndstico y a los objetivos planteados en la propuesta, cada voluntario

ejecuta el servicio.

Adicionalmente, los monitores se relnen periddicamente con la coordinacion e
intercambian informacion respecto al desarrollo del servicio. Sin embargo la institucion
carece de un mecanismo de comunicacion entre la coordinacion y cada voluntario, de forma

de generar un flujo de informacién directo.

Tratamiento del clima de organizacion

Institucién A

Este punto presenta las mayores dificultades para desarrollar un adecuado trabajo con los

voluntarios.

La independencia operativa de cada unidad, no permite una alineacion y vinculacién del
voluntario con la organizacién, ni tampoco con el resto de las unidades. Esto trae consigo

barreras en la comunicacion entre voluntariado y la coordinacion.



Adicionalmente, esta independencia genera que las instancias motivacionales sean
responsabilidad de las unidades. Los directores de cada una, estdn consientes de su
importancia, pero no se presentan resultados ni acciones concretas que reflejen esta

preocupacion.

Es resumen el tema motivacional dentro de cada unidad se genera espontaneamente,
dependiendo de las caracteristicas de su director. Y por parte de la institucion, se desarrolla

anualmente una instancia de reconocimiento al voluntariado.

Instituciéon B

En este tema se presentan dos situaciones.

La primera, dice relacion con lo mencionado anteriormente respecto a la carencia de
comunicacion directa entre la institucién y cada voluntario. Esta situacién crea una
dificultad para alinear los objetivos del voluntario con los de la organizacién en su

totalidad, ademas esto resta identificacién individual con ella.

Por otra parte, el desarrollo de instancias motivacionales esta muy presente en la relacion
gue mantiene la coordinacion con los monitores de cada unidad y también en creacién de

vida de comunidad que se logra dentro de cada grupo.



7.3 Conclusiones Finales

Las instituciones entrevistadas poseen grandes diferencias tanto en las problematicas que
presentan como en las fortalezas que las distinguen. Al margen de las dificultades que esto
puede provocar en la elaboracion del marco general de administracion de voluntariado, es
muy probable que las situaciones que se presentan a continuacion, sean representativas de

muchas organizaciones de la Region Metropolitana.

1.Como primera conclusion, es importante mencionar que ambas fundaciones se encuentran
en proceso de mejoramiento de los procedimientos en la administracion del voluntariado,

mostrando claras evidencias de los objetivos planteados para este proposito.

Esta situacién, es producto de una incipiente preocupacion y valoracion de las instituciones,
por el trabajo que realizan los voluntarios y por el valor adicional que pueden generar como
activo estratégico. El inicio de esta tendencia, coincide con la celebracion del “Afio

Internacional del Voluntario”, en el pasado 2001.

2.A pesar de esta incipiente valoracion, aun persiste una baja disposicion a destinar
recursos humanos, técnicos y financieros, para mejorar la direccion del voluntario como un

activo tan o méas importante que el resto de los activos de la organizacion.

Esto se evidencia en las repetitivas dificultades que presentan las instituciones para realizar

procedimientos basicos, pero esenciales en el manejo del voluntariado de forma apropiada.



Disposicién que se ha traspasado a las unidades de voluntariado, que luego no son capaces
de incorporar y aplicar préacticas que permitan ir mejorando el desempefio de los

voluntarios.

3.Como una posible consecuencia del punto anterior, se observa una disociacion del

voluntario con el funcionamiento general de la institucion.

La division por unidades o grupos de trabajo, que se realiza en muchas organizaciones,
requiere gque se deleguen funciones de responsabilidad a individuos (voluntarios o personal
remunerado), que en ocasiones no poseen la adecuada vision para administrar su unidad de
voluntarios o no dispone de las habilidades y herramientas apropiadas que se necesitan para

lograr una alineacion desde el voluntario al directorio.

Esta circunstancia genera efectos negativos, en una institucion que desea mejorar el actual
desempefio de administracion del voluntariado, principalmente porque se obstaculiza el
flujo apropiado de comunicacion con el voluntario, se interrumpen procesos que buscan
una mejora, se imposibilita la gestion de seguimiento individual al trabajo del voluntario y
principalmente se genera una independencia, no deseada, del funcionamiento de la unidad

con el resto de la institucion.

4.Una de las caracteristicas, de este tipo de instituciones, que provoca mas inconvenientes
al correcto funcionamiento, es la dificultad de medir el real impacto de los servicios que

presta a los beneficiarios.



Esta situacion, tan corriente en las organizaciones con fines sociales, no permite desarrollar
un feedback confiable de su rendimiento. Cuestion que a su vez, como una cadena, genera
inconvenientes para realizar una correcta deteccion de requerimientos de habilidades de los

voluntarios, mejora en los procesos y evaluacion de desempefio.

5.Como ultima conclusion, se observa que al igual que en el resto de las areas de la
institucion, la planificacion de la administracion del voluntariado se enfoca en objetivos
anuales que con dificultad son llevados a cabo en todas sus etapas, en la practica,
mayoritariamente, los procedimientos buscan solucionar situaciones contingentes, haciendo

a un lado la planificacion a largo plazo.

Se pudo advertir, que las instituciones estan conscientes de este error y que a pesar de los
inconvenientes que deben sortear constantemente, generados directa o indirectamente por el
caracter no lucrativo de sus acciones, buscan insistentemente lograr sus metas a largo plazo,
cubriendo simultaneamente los compromisos ineludibles que caracterizan a las

instituciones con fines sociales.



8. ELABORACION DE BASES PARA LA
MEDICION DE DESEMPENO DE LA
ADMINISTRACION DEL VOLUNTARIADO

8.1 Aspectos a considerar en la elaboracion

Previo a la descripcion de la construccion de este sistema de medicion en la administracion
del voluntariado, es importante recalcar que el aporte se logra cuando la institucién es
capaz de elaborar medidas concretas y explicitas, ajustadas a las necesidades especificas de

su funcionamiento.

En experiencias de aplicaciones del Cuadro de Mando Integral (C.M.I) en diversas
empresas, descritas por sus creadores, se ha observado que antes de la implementacion, la
mayor parte de las corporaciones no poseia medidas concretas que facilitaran el desarrollo
exitoso de la estrategia, mas bien estaban dotadas de indicadores que s6lo controlaban el

curso normal de su funcionamiento.

Por esta razén, en el proceso de la construccion del C.M.I, se debieron elaborar medidas
que contribuyeran de manera real al logro de los objetivos estratégicos, transformacion que
muchas veces se tornd dificultosa en el inicio, pero una vez que se implementaron medidas
geneéricas del sector, como un primer paso, la institucion se fue familiarizando con el

propdsito y estas medidas comenzaron a especificarse y acotarse a objetivos particulares.



A continuacion se procedera a la elaboracion de medidas genéricas, que tienen como
proposito, servir de marcas o recordatorios, para que luego cada institucion desarrolle
indicadores a su medida, que se acerquen lo mas posible a su realidad y los objetivos

planteados.

Por otra parte, estas medidas genéricas, deberian producir que los programas que
actualmente desarrolla la organizacion, para mejorar las capacidades y habilidades de los
empleados y voluntarios, apunten a la consecucion de los objetivos de la institucion en su
totalidad y no sean un fin en si mismo, como generalmente son planteados en el momento

de su elaboracion. Estos programas deberan ser especificos y facilmente valuables.

Por ultimo, se debe recordar que tanto el C.M.I como sus perspectivas, deben ser
implementadas sobre una estrategia ya elaborada y aprobada por quienes corresponda. Esta

aplicacion no busca crear un estrategia, si no que la existente sea desarrollada con éxito.

8.2 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento para Instituciones

de Voluntariado con Fines Sociales

8.2.1 Objetivo General

Mejorar la valoracién del voluntariado como activo estratégico, mediante la visualizacion

de la contribucidn de sus labores en los objetivos de la institucion.

8.2.2 Objetivos Estratégicos



1. Fomentar las capacidades y habilidades estratégicas de los voluntarios y de quienes los

administran.



2. Mejorar la realizacion de procedimientos basicos para administrar apropiadamente al
voluntariado y que ademas permita generar un feedback de los resultados de esta

administracion.



3. Medicion del impacto de los servicios entregados por los voluntarios



4. Alineacion de objetivos e incentivos de los voluntarios, con los de la organizacién

8.2.3 Inductores de la Actuacion

Estos han sido definidos como indicadores de causa, por sus creadores®™. Su funcion es
provocar el comportamiento deseado para el logro de los indicadores de resultados y por

ende finalmente para el cumplimiento de los objetivos estratégicos planteados.

Estos indicadores, incitan la actuacion esperada, debido a que constantemente estan
relatando el real funcionamiento, en referencia a lo demandado por el indicador de

resultado final.

Por lo tanto, considerando los objetivos propuestos, los siguientes son los inductores de la

actuacion:



5. Para el perfeccionamiento de competencias

e Ratio de cobertura de labores estratégicas

Este indicador sefialaria el desfase de cobertura, generado por las capacidades requeridas
(del voluntario) para la ejecucion efectiva de la labor estratégica y las capacidades reales

que presenta el sujeto en cuestion.

e Numero de problemas o dificultades, durante el desarrollo del servicio, que no son

posible de ser solucionadas por los voluntarios que lo ejecutan.

Esta sefial, destacaria aquellas incapacidades de los voluntarios, que obstruyeran el

desarrollo fluido de sus labores individuales.

e Requerimientos de voluntarios fuera del periodo de establecido para el procedimiento.

Medir el inconveniente que se presenta, en el momento en que se deben ejecutar labores
que no pueden ser adoptadas por los voluntarios actuales y que no habian sido detectadas
con anterioridad en la planificacion, mejoraria los resultados de la deteccion de necesidades

de voluntarios y sus competencias.

e Tasa de progreso en las necesidades cubiertas por beneficiado.



Precedentemente a la entrega del servicio, el voluntario debe estar informado respecto a las
necesidades vigentes de quien sera beneficiado. Por lo tanto, para prestar un servicio de
calidad, se debe asegurar de satisfacer todos aquellos requerimientos que estén al alcance

de quien lo brinda.

La entrega de un servicio integral revela, entre otras cosas, la aptitud del voluntario para
detectar todas aquellas necesidades sensibles de complacer y la real cobertura que

consiguio brindarles.

e Porcentaje de encuestas de “Necesidades satisfechas”, realizadas después de la entrega
del servicio, que superaron un puntaje de clara satisfaccion (por ejemplo 80 puntos de
un total de 100).

Idealmente, las instituciones deben realizar una encuesta de satisfaccion a sus clientes, que

sefiale concretamente el nivel de calidad del servicio entregado.

Un puntaje, arrojado por la encuesta, cercano a la ponderacion maxima, indicaria un grado

de satisfaccion apropiado.



Para elaborar procedimientos y herramientas que permitan mejorar la administracion de
voluntariado, y que ademés permitan generar un feedback de los resultados de la

administracion de los voluntarios

e Tiempo que transcurre entre que una solicitud de informacion o procedimiento es

despachada al voluntariado y que es devuelta.

Esta sefial, pregonaria el grado de importancia que se le otorga a la aplicacién de

procedimientos, que velan por un mejor trabajo de los voluntarios.

e Numero de requerimientos, solicitados durante la ejecucion del servicio por el

voluntariado, que no fueron detectados con anticipacion en la planificacion.

Este indicador, divulgaria la carencia de practicas que permitan una adecuada direccién del

voluntariado, que por lo tanto, obstruyen el camino a un mejoramiento de su rendimiento.

e Ratio de disponibilidad de informacion respecto al progreso periddico, en la entrega del

servicio.

El acceso a un feedback constante de las mejoras en la actuacion del voluntario, es
reconocido por los beneficios que genera. Razén por la que, un recordatorio persistente de

su carencia, resultaria indeseado por todos.



e Ratio de requerimientos de insumos y herramientas para desarrollar los programas,

versus lo presupuestado.

Este ratio, propagaria la dificultad para efectuar adecuadamente los servicios, por causa de
la baja de accesibilidad de los recursos requeridos, los que son proporcionados por la
institucién, en relacion a la situacion deseada para el progreso en el rendimiento de los

voluntarios.

¢ Numero de voluntarios incluido en base de datos, que posean un registro completo.

Un camino para dirigir integralmente al voluntariado, es la construccién y mantenimiento

de una nomina detallada de todos ellos.



Para medir el impacto de los servicios entregados por los voluntarios:

e Tasa de sugerencias y/o mejoras propuestas para un programa o servicio especifico,

durante el desarrollo del mismao.

La posibilidad de evaluar progresivamente una labor en los beneficiarios, requiere de la
construccion de un método que facilite visualizar la evolucion del cumplimiento de la

satisfaccion de quien esté recibiendo el servicio.

Contemplar este proceso, permitiria efectuar mejoras a desarrollo de la labor, para asegurar

el logro de los objetivos.

e Evaluacion del progreso del beneficiado, en periodos posteriores

Las instituciones con finalidades sociales, deben analizar sus resultados observando los

cambios 0 mejoras que permanecen en el tiempo, de quienes fueron beneficiados.

El conocimiento de esta informacion, sélo generaria efectos positivos en el voluntariado.



Para la alineacion de objetivos e incentivos individuales, con los de la organizacion.

e Tasa de requerimientos que son cubiertos independientemente por el voluntariado, sin

planificacion previa.

Este indicador, mostraria el grado de coordinacion de los esfuerzos presente entre el

voluntariado que ejecuta los servicios y los responsables por dirigirlos.

Nivel de conocimiento y comprensién de la mision y objetivos planteados por la institucion,
por parte de los voluntarios.

Este resultado tan basico para muchos, pero fundamental, denunciaria una realidad latente
en la mayoria de las organizaciones, respecto a la percepcion que posee sobre situaciones

cotidianas.

Numero de encuestas aprobadas, que midan la percepcion del voluntariado sobre la

valoracion de la institucion a sus labores

Para cualquier administrador de voluntarios, es fundamental conocer las impresiones y
sensaciones de sus dirigidos, en relacion a su rol y los efectos que generan al resto de los

integrantes de la institucion.



e Tasa de asistencia a reuniones de equipo y con la institucion

La motivacion del voluntariado por contribuir activamente con la organizacion, se expresa
de varias formas, entre ellas en el interés por participar en reuniones que involucren al resto

de los integrantes.

e Numero de proyectos propuestos por voluntarios y aprobados por la institucion, para la

puesta en marcha.

Este digito, expresaria la intensidad de la motivacion de los voluntarios, por ser actores
importantes en episodios de la institucion.

e Tasa de voluntarios desvinculados por motivos desconocidos

Una sefial como esta, aportaria valiosa informacion concerniente a la conexion real que

existe entre el voluntariado y quienes deben guiarlos.

Si bien, todas las medidas recién propuestas son genéricas para el sector, un inductor
clave en esta perspectiva, para fomentar las habilidades y capacidades relevantes para
los propositos de la organizaciéon, es el “Ratio de Cobertura de Actividades

PXXXVii

Estratégicas

Para asegurar una adecuada construccion de este ratio, la organizacion deberia

responder sin problemas a las siguientes preguntas:



e Cuales son las capacidades y habilidades que se necesitan?
e ;De que capacidades y habilidades disponemos en la actualidad?

e (Cudl es la diferencia entre las anteriores y que tan importante es esta?

Si los sistemas de planificacion del voluntariado o de los recursos humanos, permiten a la
institucion contestar integramente estas tres interrogantes, entonces estara capacitada para
construir el ratio, que experimentado en empresas lucrativas ha resultado ser la medida mas

eficaz, en la construccién del C.M.I.

No obstante, en el transcurso del estudio se ha revelado que en promedio, el voluntariado
del sector presenta un bajo nivel de desarrollo. Por esta razén, la elaboracién de este ratio

XXXViii

requeriria de la siguiente iniciativa



6. En primer lugar, se deben identificar aquellas actividades, programas o labores que

resulten criticos para el cumplimiento de la mision.



7. Laelaboracion del perfil de las competencias, que cada uno de los puestos de estas

labores, deberian poseer.



8. Realizar una evaluacion de quienes actualmente se sitlan en estos puestos.



9. Identificar las necesidades y exigencias de quienes fueron evaluados, distinguiendo a

quienes deben ser recalificados y a los quienes no.



10. Efectuar el reconocimiento y divulgacion del desfase de cobertura entre las iniciativas 2

y 3.



11. Construir un plan de desarrollo de habilidades y capacidades para el voluntariado.

8.2.4 Indicadores de Resultados

Estos han sido precisados también como indicadores de efecto, por sus creadores™™. Su
funcién es reflejar el producto de las iniciativas inducidas y de la actuacion de la

institucion.

A continuacion se exponen los indicadores para este estudio:



12. Numero de servicios por voluntario, que superaron un puntaje determinado, a raiz de la
comparacion de dos encuestas contestadas por los beneficiados. La primera, relataria las
expectativas previas y la siguiente el nivel de satisfaccion posterior (meses después) a la

prestacion.

Este es uno de los indicadores, que mediria la productividad del voluntario, mediante el

cubrimiento efectivo de las necesidades de los “clientes”.



Puntaje de calificacion de la encuesta de desempefio de grupo y de la institucion, contestada

por cada voluntario (evaluacién individual y grupal).

Esta medida, aportaria informacion complementaria a la anterior, al distinguir los

resultados que atafien estrictamente a la actuacion del voluntario.



Tiempo que excede el termino del logro de servicio, respecto a lo presupuestado.

La capacidad de efectuar un servicio tal como se planifico, revela la existencia de aptitudes

para superar los debilidades y obstaculos que se presenten en el transcurso de la labor.

Este digito, mostraria la existencia de estas capacidades.



Tasa de retencion / reclutamiento, de voluntarios en puestos claves

El nivel de satisfaccion del voluntario que efectia labores claves, refleja varios
comportamientos, entre ellos el desempefio percibido de quienes los dirigen y las

competencias que el es capaz de desarrollar.

El rendimiento apropiado de estas dos instancias, contribuiria en la motivacion de ellos, por

participar activamente en la institucion.



Nivel de conocimiento de las actuaciones destacadas en los servicios entregados por los

voluntarios, por parte del resto del personal de la institucion.

El resultado de este indicador, reflejaria efectivamente el nivel de valoracion que se le
otorga a la contribucién de las labores del voluntario, en el logro concreto de los objetivos

de la institucion.

Finalmente, los indicadores recién mencionado, se han denominado “Indicadores
Estratégicos™, debido a que describirian la estrategia que debe seguirse para alcanzar la
mision y objetivos planteados. Estos sefialarian, cuales son los comportamientos

estratégicos adecuados para cumplir exitosamente lo propuesto.

Por otra parte, las instituciones generalmente desarrollan indicadores que supervisan el
curso adecuado de su funcionamiento general, controlando cualquier sefial que advierta
un comportamiento no habitual, avisando cuando se debe emprender una accion

inmediata. Estos han sido denominados “Indicadores de Diagndstico”

Muchas veces los indicadores de diagnostico permiten equilibrar, la utilizacion de los
indicadores estratégicos, cuando el logro de estos ultimos fomentan actitudes

disfuncionales para el éxito de la organizacion.






9. RESOLUCION DE HIPOTESIS Y
CONCLUSIONES

9.1 RESOLUCION DE LAS HIPOTESIS

Inmediatamente se argliran las razones que resolverian los supuestos e interrogantes

planteadas al inicio de este estudio:

9.1.1 Hipotesis 1

La incursion de reconocimiento del perfil de sector, ha revelado la escasa informacion
disponible del tema expuesto. No s6lo se ha evidenciado una clara concentracion del
conocimiento experto respecto al funcionamiento del voluntariado, si no que una carencia
de preocupacion generalizada sobre su desempefio y el de quienes son responsables de

administrarlos.

Esto seria consecuencia directa de la insuficiente valia que se le otorga al voluntario, como
EL recurso competitivo que podria crear el valor necesario para el despegue de estas

instituciones.

La aprobacion de esta hipotesis, se ha elaborado en base a varios episodios presentados a lo

largo del estudio.



e Es muy probable que el menor desarrollo que ostenta el Tercer Sector,
comparativamente con los otros dos, entregue una de las razones sobre la percepcion
que se presenta en este estudio, respecto a la insuficiente valia que se le otorga al

voluntario.

No hace muchas décadas, dice R. Wayne Mondy* “ Personal, como solia llamarse a
Recursos Humanos, habitualmente se tenia poca estima como profesion, y su posicion en la
organizacion estaba por lo regular cerca del punto mas bajo de la Jerarquia”. Pero estos dias
son del pasado, ““ Las compaiiias han aprendido que el departamento de Recursos Humanos
puede tener un gran impacto sobre la efectividad y rentabilidad globales de la

organizacion”

Si se considera, que el retraso relativo que ha experimentado el Tercer Sector, este se
podria retratar, en la actualidad, como los dias del pasado del primer y segundo sector.
Entonces esta insuficiente valia percibida, seria producto del ciclo natural que afronta esta
esfera de la sociedad y por lo tanto cualquier indiferencia respecto al desempefio del trabajo

voluntario, seria consecuencia de lo mismo.

e A partir de los resultados de una investigacion en el marco de la conversacion y opinion
publica respecto al trabajo voluntario en Chile™, descritos antes en las implicancias del
tema en estudio, se sefiala que en una consulta sobre la valoracion del trabajo que
realizan los voluntarios, el 63% de las respuestas indicd que se valoran poco o nada

estos trabajos, seguido por un 36% que considera que se valoran bastante o mucho.

Al observar este producto, se revela inmediatamente la percepcion de la poblacion respecto

a las labores que efecttan los voluntarios.



e En el inicio de la etapa de reconocimiento, se advirtid una situacion que trasluce la
deficiente administracion del recurso voluntario, en instituciones que solicitan apoyo
externo de voluntarios para efectuar programas o actividades especificas. Los
organismos encargados de nutrir estos requerimientos, se han visto en la necesidad de
realizar capacitaciones a las entidades que solicitan el soporte, debido a que los
voluntarios que han participado de estos procesos, declaran una profunda insatisfaccion

por la experiencia vivida.

Este escenario, manifiesta una clara y preocupante falta de conciencia respecto a la
apropiada utilizacion de los recursos escasos que se dispone y especialmente del recurso

humano voluntario.

e Tal como se menciond durante la descripcién los analisis de resultados, se descubrio
que existe s6lo una experiencia, en que se ha experimentado utilizar las correctamente

las herramientas de administracion de recursos humanos en el manejo de voluntarios.

De la misma forma, al indagar sobre la existencia de organizaciones que se preocupen por
desarrollar investigaciones para mejorar la utilizacidn de sus recursos voluntarios, se repitio

la misma institucién anterior, como la Unica prueba de la busqueda.

e Por otra parte, de la medicion de desempefio se extrajo, que el 40% de las
organizaciones entrevistadas no posee un area exclusiva para la direccion del
voluntariado, sin embargo en promedio estas confesaron detentar 4 areas para

administrar el resto de los recursos.

Conjuntamente, sélo un 40% sefialo desarrollar procedimientos formales para la apropiada

direccién del voluntariado y la fraccion remanente (el 60% de la muestra) argumentd que



muchas veces la percepcion y el juicio son validos como métodos para cumplir estas

funciones.

Y por altimo, entre las tres organizaciones mejor evaluadas, desempefios de las cuales han
sido catalogados como cercanos a los eficientes, sélo respondieron positivamente al 40 %
de los procedimientos basicos que se deben efectuar para administrar los recursos humanos

voluntarios.

El andlisis de los cinco planteamientos recién desplegados, entregan una pauta para
confirmar que la insuficiente valia que se le otorga al voluntario, como EL recurso
competitivo de estas instituciones, seria consecuencia directa de una carencia de
preocupacién generalizada sobre su desempefio y el de quienes son responsables de

administrarlos.

No obstante es justo sefialar que la verificacion concreta de esta hipétesis, requiere de

una investigacion sociolégica exclusiva a esta materia.

Mientras, los argumentos ofrecidos permiten guiar la reflexion respecto a esta

interrogante.

9.1.2 Hipotesis 3

Hipdtesis Principal



Si existen instituciones, comparables a la mayoria de estas (Supuesto que se basa en la
seleccion de una muestra con caracteristicas similares), que presentan desempefios cercanos
a los eficientes, Entonces, a pesar de las barreras que enfrentan todas estas entidades,
existen estructuras organizacionales y administrativas que permiten ser eficiente en la

utilizacion de sus recursos humanos voluntarios.

La comprobacion de esta hipotesis se extrae del estudio descriptivo— cuantitativo, a partir

de la evaluacion realizada a las 10 instituciones.

De una escala de medicion determinada con 147 puntos de maximo, el mayor puntaje
obtenido fue de 113 puntos, siguiéndole de cerca calificaciones de 110 y 108 puntos, en

segundo y tercer lugar respectivamente.

Seguidamente, se calculdé que el cuarto puntaje que sélo obtuvo 68 puntos, se distancia

largamente de los dos primeros lugares, con 40 puntos menos.

Al mismo tiempo, se establecié una media de 70 puntos y el menor puntaje calculado no

logré superar los 23 puntos.

Por lo tanto, se puede afirmar que las 3 instituciones, mejor calificadas, poseen
estructuras organizacionales y administrativas, que ademas de permitirles desempefarse
sobresalientemente respecto al resto de la muestra, les concede presentar rendimientos
muy aptos en la utilizacion de sus recursos, lo que los acerca en cierta magnitud a los

pardmetros de eficiencia determinados para el estudio.



Observando lo expuesto, es posible que estas tres instituciones hayan logrado sobrepasar
las barreras que inmovilizan el desarrollo de la mayoria de las organizaciones de este
sector. Por consiguiente, con la ayuda de herramientas utiles y modelos aplicables
similares a los que utilizan las primeras, el resto de las instituciones que no han tenido la

misma suerte podria desempefiarse de mejor manera.

9.1.3 Hipotesis 2

Si la evidencia muestra que la mayoria de las organizaciones presentan desempefios
deficientes en la administracion de voluntariado, y ademas si la generalidad de este tipo de
instituciones no presenta areas especializadas para esta labor, Entonces aquellas que si
poseen estructuras formales y exclusivas de voluntariado deberian mostrar desempefios méas

cercanos a la eficiencia, que las anteriores.

Retomando los resultados exhibidos en la comprobacion anterior, se deduce que el 70%
de la muestra (7 de 10 casos) posee rendimientos de la actuacién similares, en

comparacion a las 3 instituciones que obtuvieron los mayores puntajes.

De esto, se infiere que si en promedio el desempefio obtenido por el 70% mencionado, no
supera la mitad de la puntuaciéon otorgada (73 puntos), entonces su actuacion se aleja

bastante de los parametros de eficiencia establecidos.

A partir de esto, se comprueba la primera parte de la hip6tesis, que asevera que la
mayoria de las organizaciones presentan desempefios deficientes en la administracion de

voluntariado.



Adicionalmente, en las conclusiones desplegadas se hizo referencia a que de 10
instituciones evaluadas, so6lo 6 declararon poseer algin encargado o area especifica para

la administracién del voluntariado.

Por su parte, la medicion del desempefio arroj6 que entre los 4 mayores puntajes
obtenidos, se encuentran 3 de las 4 instituciones que afirmaron desarrollar procedimientos

formales para la administracién de su voluntariado.

Este resultado, en cierta medida confirma el resto la hipétesis, respecto a que aquellas que
si poseen estructuras formales y exclusivas de voluntariado deberian mostrar desempefios

mas cercanos a la eficiencia, que las anteriores.



9.2 CONCLUSIONES



13. Mucho se ha comentado respecto al emergente Tercer Sector y a la importancia de su
rol en una sociedad cada dia mas marcada por sus ansias de extraer mayor utilidad
personal en desmedro del projimo. Sin embargo, aun estamos enfrente de un sector

poco desarrollado, que presenta muchas dificultades para despegar.



A partir de una pequefia muestra, este estudio ha relatado una realidad muy clara, la
mayoria de las organizaciones de voluntariado con finalidades sociales exhibe
comportamientos alejados de cualquier parametro de eficiencia que se pueda formular.



Se ha descubierto que las barreras o dificultades mas importantes a desafiar, que motivan
estos comportamientos, estan dadas por la disponibilidad de recursos financieros y

humanos.



El financiamiento representa una restriccion para estas instituciones, mas que un objetivo,
la incertidumbre sobre el comportamiento de sus proveedores en el proximo periodo,
provoca una limitacion de las acciones, por lo que sus esfuerzos estan destinados a resolver
situaciones contingentes o desarrollar eficazmente actividades de corto plazo, escenario que
en la mayoria de las ocasiones ha provocado una postergacion de los objetivos a largo plazo

y probablemente un aplazamiento del crecimiento.



La finalidad de la segunda parte del estudio de investigacion, es sentar las bases para la
elaboracion de un sistema de medicion del desempefio de la administracion de
voluntariado. Para esto, la metodologia utilizada se fundamenté en la adaptacion de un

sistema de medicion y gestion, construido para las empresas comerciales, el C.M.I.

La diversidad que presentaron inicialmente las dos instituciones, que fueron entrevistadas
con profundidad, hizo presagiar un proceso dificultoso para lograr fusionar ambas
realidades en un sélo marco administrativo. No obstante, después de un analisis a la
informacidn extraida, se pudo concluir que el motivo original de sus acciones apuntan a un
mismo fin y que los obstaculos que debian enfrentar tenian una misma causa, el rol

secundario que juega el voluntariado en los objetivos estratégicos en la institucion.

Y es a raiz de este, que se construyeron los objetivos e indicadores estratégicos del

sistema de medicién genérico.



Con la celebracion del “Afio internacional del voluntariado™, el afio 2001, se dio fin a una
etapa marcada por la ausencia del voluntariado en las teméticas relevantes de discusion o
investigacion, en el desarrollo del Tercer Sector, y se dio el inicio a una serie de estudio e
investigaciones, mas bien sociologicas, que intentan explicar el comportamiento del
voluntariado, su funcidn en las organizaciones y fundamentalmente abrir una discusion
empirica respecto al rol, en las politicas sociales, en la lucha por la superacion de la pobreza
y dentro del marco regulador.

En el transcurso de las entrevistas en profundidad, se pudo confirmar esta situacion en el
interior de las organizaciones, ya que declaran encontrarse en un proceso de mejoramiento
de los procedimientos en la administracion del voluntariado, mostrando claras evidencias

de los objetivos planteados para este proposito.

Esta incipiente preocupacion de las instituciones, por el trabajo que realizan los voluntarios
y por el valor adicional que pueden generar como activo estratégico, se pudo constatar por
la excelente acogida recibida de parte de toda la comunidad, al presentar los objetivos y
metodologia de un estudio respecto a sistemas de medicion y gestion, sobre todo por que la

mayoria de los aportes existentes, son investigaciones socioldgicas.
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12. ANEXOS
12.1 ANEXO 1

Entrevista de Evaluacién

| Antecedentes

¢ Como esta definida la organizacion (Marco legal)?

¢En que afio fue fundada?

¢ Cual es la mision de la Instituciéon?

¢La mision ha sufrido modificaciones desde el momento de su creacion?

a) Si, ¢cual?
b) No.

Respecto al financiamiento de la institucién, ¢ Cual de las siguientes alternativas se

emplea?

Financiamiento del Estado
Financiamiento de organizaciones internacionales
Aporte de Socios

Aporte de miembros del directorio



Colectas
Aporte de donantes
Venta de servicios

Otros, especificar



Il Estructura de la Institucion

¢ Pertenece la institucion a alguna agrupacioén u otro tipo de asociacion?

Si. Especificar

No

¢La organizacion se relaciona con otras, que se desarrollen en areas similares?

Si, sefialar las instituciones.

No.

Mencionar las tematicas que abordan la definicion de los servicios que realiza la

institucion.

¢Cuéntas personas componen el directorio actualmente? ;Qué cargos desempefian dentro

de ella?

¢ Cuantas personas trabajan remuneradamente para la institucion?



Indicar las areas que conforman la organizacion.



111 Voluntariado

¢ Existe un area o coordinador de voluntariado?

Si, ¢Es remunerado?

No.

¢ Cuantos voluntarios posee la organizacion?

1-50

51-100
101-150
151-200

201 y mas

Mencionar las actividades que desarrollan los voluntarios

Servicios

Labores administrativas

Ambas



Otras, ¢Cual?

¢ Existen procedimientos formales para la administracion del voluntariado?

Si

No



IV Procedimientos Internos

¢La organizacion desarrolla algun tipo de estrategia?

Si, ¢ Quienes la elaboran? ;Cuél es su periodo de validez?

No.

¢, Realiza la institucion revisiones de la estrategia y/o vision?,

Si, ¢Por qué? ¢ Cudl es su periodicidad?

No, ¢Por qué?

Si alguna de las respuestas anteriores fue positiva, contestar la siguiente pregunta, de lo

contrario continuar con la 5.

¢Son las anteriores comunicadas al resto de la organizacion?

Si, ¢En que ocasiones? ;A quienes?

No, ¢Por qué?



Mencionar los sistemas de comunicacion utilizados.

¢Posee la institucion algin mecanismo que traduzca los objetivos estratégicos en objetivos

mas locales por area o individuales?

Si.

No.

Si la respuesta es positiva, indicar en que consiste y quienes son involucrados en él.

¢Utiliza la organizacion algan sistema de incentivos?

Si.

No.

Si la respuesta es positiva, sefialar con que objetivos se vincula, en que consiste y a quienes

involucra.

¢ Realiza la institucion algin tipo de procedimiento en que se establecen las metas y

objetivos?



Si

No

Si la respuesta es positiva, mencionar si se desarrolla a partir de la estrategia (0 una

estrategia mas global), su plazo de vigencia y quienes participan en la elaboracion.

¢Se desarrolla algun tipo de planificacion de actividades?

Si, describir el procedimiento

No.

¢Posee la organizacion, algun método para la asignacion de recursos a las actividades?

Si.

No.

Si la respuesta es positiva, sefialar en que consiste, los criterios de asignacion y si se vincula

con la estrategia de largo plazo.

¢Se realizan dentro de la institucion evaluaciones de desempefio?



Si.

No.

Si la respuesta es positiva, indicar quienes participan y la periodicidad en que se ejecutan.

¢ Desarrolla la organizacion, revisiones de la planificacion anual?

Si.

No.

Si la respuesta es positiva, mencionar su periodicidad y participantes.

V Indicadores

Financiera

Evolucion de captacion de fondos (anual)

Evolucion de gastos administrativos (anual)



Clientes

Numero de beneficiados por primera vez/ Total de beneficiados

Tiempo en que se detecta al beneficiado y se entrega el servicio.

Proceso Interno

Numero de capacitaciones recibidas por persona.

NuUmero de reuniones de equipos por area.

Nuevos programas/ Total de programas. Especificar periodo de creacion.

Formacion

Numero de voluntarios incluido en una base de datos/ Total de voluntarios

Numero de nuevos voluntarios/ Total de voluntarios (anual).



Asistencia de voluntarios a reuniones.

12.2 ANEXO 2

Entrevista en Profundidad
Funcionamiento de la administracion de voluntarios

Descripcidn de puestos

Cualquier institucion debe construir la planificacion de actividades, en base a su mision y
a la estrategia a largo plazo. Del mismo debe elaborarse la planeacién de recursos
humanos, definiendo funciones que deben desempefiarse en la institucién, para el logro

de la mision y objetivos estratégicos.

Por lo tanto, las instituciones con fines sociales que utilizan voluntarios, deben describir el
perfil de quien ocupara el puesto o realizara una actividad particular, especificando sus

caracteristicas, destrezas y habilidades.

Deteccidon de Necesidades

A partir del la descripcion de los puestos y tareas, se debe identificar las necesidades de
voluntarios que posee la institucion, considerando ademas del perfil del voluntario

requerido, la cantidad, el lugar y jornada de trabajo.

Reclutamiento



Segun el requerimiento de voluntarios, se determinard la estrategia de captacién. Mientras
mayor es el numero de candidatos mejores deberia ser los resultados de esta etapa y
para esto se deben determinar los medios y fuentes de captacion mas adecuados.

Seleccidén

Esta etapa consiste en escoger entre los postulantes a los candidatos reclutados mas
adecuados, para ocupar los puestos en la institucion.

Los periodos de postulacion deben estar definidos al momento del reclutamiento, su
periodicidad debe estar adaptadas a las caracteristicas del mercado objetivo a captar, y no
debe sobrepasar mas de 4 semanas. Ademas deben estar elaborados de forma de motivar a

los voluntarios.

Induccion

En primera instancia debe generarse un ambiente de acogida de parte de toda la

institucion y especialmente del equipo de trabajo al que se integrara el voluntario.

Posteriormente se le da a conocer el funcionamiento de la instituciobn mediante una

induccién motivadora.

Esta etapa es fundamental para que el voluntario comprenda realmente el objetivo de su
incorporacion a la institucién, es decir que comprenda cual es su rol en el cumplimiento de

la mision por la que debe trabajar.

Sequimiento



El seguimiento y acompafiamiento es importante para confirmar el sentido de integracion
con el resto de los objetivos y actividades que se desarrollan, ademas permite confirmar la

importancia de su rol dentro de la institucion

Motivacion e Incentivos

Al igual que el resto de quienes trabajan para la institucion, los voluntarios deben
satisfacer algunas de sus necesidades de reconocimiento.

Deben establecerse sistemas de incentivos que permitan motivar a los voluntarios,

considerando las caracteristicas e intereses individuales de ellos.

Capacitacion y Formacion

Es necesario instruir sistematicamente al voluntario en relacion a la actividad que
desarrolla dentro de la organizacion, de forma de entregar las herramientas necesarias

para desempefarse adecuadamente en busca de la mision.

Ademas, la formacion es fundamental para complementar y fortalecer el que hacer del

voluntario tanto en la institucién como en su rol como ciudadano.

Evaluacién de desempefio

Tanto el voluntario como el resto de quienes trabajan para la institucion deben conocer las

consecuencias de su desempefio en el cumplimiento de los objetivos de organizacion.



Fundamental para esto, es evaluar si los objetivos planteados al comienzo del periodo,

contribuyeron en la magnitud propuesta.

Este procedimiento puede plantearse de varias maneras, pero es importante que quien lo
esté protagonizando, logre visualizar los factores que influyeron en el comportamiento de

su desempefio y como este afect6 a los objetivos corporativos.
Desvinculacion

La desvinculacion del voluntario debe ejecutarse bajo procedimientos que estén
estrictamente formalizados, de forma de asegurar imparcialidad al juzgar los motivos de

ella.



12.3 ANEXO 3

Centro Metropolitano de Voluntariado Nos+Otros

Linea de Gerenciamiento

Los siguientes graficos se han desarrollado en base a las respuestas de los representantes
(dirigentes y/o directivos) de las instituciones y organizaciones que acogen un numero
significativo de voluntarios (mayor a 5) y que son quienes certifican mes a mes el

desarrollo de las practicas de voluntariado en cada territorio.

La muestra utilizada es de 46 representantes y se encuentra homogéneamente distribuida

entre las distintas zonas de trabajo a nivel metropolitano.

Los temas sobre los que les pidié que se pronunciaran, estan en relacién con la importancia
o relevancia que le asignan, no en términos personales sino mas bien institucionales, a la
participacion de voluntarios y voluntarias en sus actividades y al grado de satisfaccion y/o

aprobacion que existe en torno a dicha participacion.

Los resultados son faciles de apreciar y mas que entregar, nosotros, comentarios que
pudiesen resultar redundantes, prefiero que cada uno haga llegar sus aportes indagatorios y

dudas.



Grafico 1
Figura 1 Anexo 3.psd

En este gréafico no aparece rotulado el color naranja (2%), que corresponde a la categoria
NS/NR.

Grafico 2
Figura 2 Anexo 3.psd

Gréfico 3
Figura 3 Anexo 3.psd

Gréfico 4
Figura 4 Anexo 3.psd

Grafico 5
Figura 5 Anexo 3.psd



12.4 ANEXO 4

A continuacion se presentan algunos resultados de interés del estudio:

“Investigacion sobre la conversacion social y opinion publica acerca del

voluntariado en Chile”

Capitulo Il: Las Précticas de Participacion Social

Organizaciones con que se han relacionado en los Gltimos doce meses
Figura 6 Anexo 4.psd

Figura 7 Anexo 4.psd

¢ Quienes no participan: perfil de los no participantes

Figura 8 Anexo4.psd

¢ Interés general en participar

Un 54% de las personas entrevistadas sefialo estar interesado en distintos grados en
participar en organizaciones 0 grupos voluntarios: un 24% estd muy o bastante interesado
en participar, mientras que un 30% dice estar interesado y un 46% se declara poco o nada

interesado.

Figura 9 Anexo 4.psd



¢ Valoracion del trabajo voluntario en Chile

Figura 10 Anexo 4.psd

Capitulo VI11I. Recomendaciones

Los entrevistados sefialan que existen una serie de obstaculos para el desarrollo del
voluntariado en Chile, estos obstaculos se sitian en distintos niveles: desde la sociedad,
desde el desempefio estatal, desde las organizaciones que trabajan con voluntarios y desde
los voluntarios. A través de un ejercicio similar al del cuadro anterior se iran estableciendo
los elementos que deberia contemplar la politica nacional de incentivo al voluntariado para
ir superando estos obstaculos a modo de recomendaciones que emergen de esta fase del
estudio. Cabe sefalar, que existen obsticulos o barreras similares a las expuestas en el
diagnostico general sobre el voluntariado en Chile, por tanto los elementos para la politica
pueden reiterarse. Con todo, se observa una coherencia en el discurso de los informantes

clave entrevistados.

Figura 11 Anexo 4.psd

Finalmente, existe consistencia entre estas recomendaciones y algunas de las que surgen
desde el analisis de prensa realizado—el que, de algin modo, se vincula con los lideres de
opinion (expertos) en relacion con la gestacion de la opinion puablica y el contenido de la

conversacion social en un sentido amplio:



Apelar a la importancia del Estado para el apoyo a la gestion que desarrolla la sociedad

civil

Estimular la participacion anclada con el desarrollo personal y la autoafirmacion puede ser
una entrada para incorporar otros valores relacionados con la cultura civica, como la
confianza, la corresponsabilidad en la el mejoramiento de la calidad de los ciudadanos,

entre otros.
Estimular el reconocimiento de las instituciones tradicionales del voluntariado.

Valorar la accién de organizaciones que tienen un sentido mas integral, ya que consideran
distintas variables (entrega de servicios, valoracion del sentido de lo humano y estimular la

integracién o reintegracion social)

Las acciones que pretenden disminuir posibles amenazas despiertan gran interés en la

opinién publica

' Citado por Richard Hall en “Organizaciones: Estructuras, procesos y resultados”, Cap 2, pps 29 a 31

" Fuente Dominik Churi en “ Teoria de las Organizaciones”
" Fuente Dominik Churi en “Teoria de las Organizaciones”.

Vv Fuente Peter Drucker en “Managing the Non- Profit Organization”

¥ Citado por Richard Hall en “Organizaciones: Estructuras, procesos y resultados”, Cap 2.

"' Segtin la D.O.S en una sintesis de los resultados del proyecto “Sistematizacion de antecedentes sobre la
situacion del voluntariado en Chile y otros paises, y disefio de una metodologia para el catastro de
organizaciones publicas y privadas que trabajan con voluntarios”.

Y Fuente de Dominik Churi en “ Teoria de las Organizaciones”.

Y Citado en catedras de la Facultad de Ciencias Econdmicas y Administrativas en la Universidad Catélica

i Segun la D.O.S en una sintesis de los resultados del proyecto “Sistematizacion de antecedentes sobre la
situacion del voluntariado en Chile y otros paises, y disefio de una metodologia para el catastro de
organizaciones publicas y privadas que trabajan con voluntarios”.

* Segin la D.O.S en una sintesis de los resultados del proyecto “Sistematizacion de antecedentes sobre la
situacion del voluntariado en Chile y otros paises, y disefio de una metodologia para el catastro de
organizaciones publicas y privadas que trabajan con voluntarios”.



! Estudio FLACSO — MORI — CERC para D.O.S. en su “Investigacion sobre la Conversacioén Social y
opinion Publica acerca del Voluntariado en Chile”

“'Por Robert Benh; Why Measure Performance? Different Puposes Require Different Measures; 2000.
X Por Robert Benh en “Why Measure Performance? Different Puposes Require Different Measures”.

" Fuente Robert Kaplan y David Norton en The Balanced Scorecard.

* Fuente Robert Kaplan y David Norton en The Balanced Scorecard.

*! Citado por Sebastian Zulueta en Tesis de Magister, “Evolucion del Voluntariado, entre 1990 y 2000”
“""Basta con observar la Figura 3 para comprobar la afirmacion.

' Seguin la D.O.S en una sintesis de los resultados del proyecto “Sistematizacion de antecedentes sobre la
situacion del voluntariado en Chile y otros paises, y disefio de una metodologia para el catastro de
organizaciones publicas y privadas que trabajan con voluntarios”.

X Cortina;2001:http://www.iyv2001.org/infobase/articles/La_real_gana_Etica_del_Voluntariado_ESP.pdf,
2001

*Denominacién realizada por la D.O.S, ciado en por Gabriel Rojas en “Organizaciones de Voluntariado y
Teoria de sistemas”

*! Denominacion citada por Sebastian Zulueta, en “Evolucidn del Voluntariado en Chile, entre 1990 y el
20007

¥ Obtenida de la sintesis de los resultados del proyecto “Sistematizacion de antecedentes sobre la situacion
del voluntariado en Chile y otros paises, y disefio de una metodologia para el catastro de organizaciones
publicas y privadas que trabajan con voluntarios”.

M Fyente D.O.S en “Voluntariados en Chile: Lo plural y lo diverso”

¥ Fuente Sebastian Zulueta en “Evolucion del Voluntariado en Chile, entre 1990 y el 2000”

¥ Citado por Gabriel Rojas en “Organizaciones de Voluntariado y Teoria de sistemas”

¥ Fuente “Sistematizacion de antecedentes sobre la situacién del voluntariado en Chile y otros paises, y
disefio de una metodologia para el catastro de organizaciones publicas y privadas que trabajan con voluntarios
¥ Fuente “Sistematizacion de antecedentes sobre la situacion del voluntariado en Chile y otros paises, y
disefio de una metodologia para el catastro de organizaciones publicas y privadas que trabajan con voluntarios

M Manual elaborado por Voluntar, Fundacién Soles.

™ En el afio 1990

“* En “Manging the Non-Profit Organization”

“* Paul Niven en “Adapting the Balanced Scorecard to fit the public and nonprofit sectors”
*U En “Adapting the Balanced Scorecard to fit the public and nonprofit sectors”

il Robert Kaplan y David Norton en “The Balance Scorecard”

¥V La referencia es a The Balance Scorecard y su perspectiva de “Aprendizaje y Crecimiento”, en “The
Balance Scorecard”.

¥* Fuente Robert Kaplan y David Norton en “The Balance Scorecard”

" Fuente Robert Kaplan y David Norton en “The Balance Scorecard”

! Creado por Robert Kaplan y David Norton en “The Balance Scorecard”

Vi Fuente Kaplan, Robert y Norton, David; The Balanced Scorecard

¥ Ellos son Robert Kaplan y David Norton en “The Balance Scorecard”

X'_Definicién dada por Robert Kaplan y David Norton en “The Balance Scorecard”

' En Administracion de Recursos Humanos

il Resultados de la “Sistematizacion de antecedentes sobre la situacion del voluntariado en Chile y otros
paises, y disefio de una metodologia para el catastro de organizaciones publicas y privadas que trabajan con
voluntarios”



