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Dedicatoria

Desde el inicio de mi vida, mi mision ha sido la basqueda del cambio, crecimiento,
aprendizaje, desarrollo humano, de liderar mi propia vida, romper con esquemas
tradicionales. En este recorrido he corroborado que el mundo permanece en constante
cambio, cambios que van desde lo méas concreto que podemos ver en el entorno, hasta lo
menos tangible que se expresa en la forma en la que percibimos, comprendemos, afrontamos,

nos relacionamos y desarrollamos aquello que llamamos “vida”.

Pero ¢quée es la vida si no laberinto?, con maultiples caminos posibles que nos
transportan a celdas diferentes, unas de abundancia, otras de carencia, pero todas hacia el
encuentro personal y la reflexidén sobre quiénes somos, qué creemos merecer y, a partir de
alli, qué nos proponemos lograr. En muchas oportunidades se requiere detenerse en el
laberinto a pensar qué pasaria si el miedo simplemente no existiera, si intentaramos hacer las
cosas diferentes, si integraramos con regularidad cada situacién que nos coloca la vida en
frente, como una oportunidad de construccion personal y social previo a calificarla como
positiva o negativa. Definitivamente podriamos consumar el aprendizaje resultante y crecer

con él desde los momentos mas cotidianos de la vida misma.

El cambio es una constante, somos parte suya y él es parte nuestra. En mi laberinto
llamado “Educacion” he aprendido que los momentos de mayor prueba y dificultad, son los
que me han permitido descubrir mi maximo potencial, aquello de lo que se es capaz cuando

se maximizan las capacidades, habilidades, aptitudes y destrezas.

Por ello dedico este trabajo a quienes inician a plantearse las preguntas ¢qué quiero
de la vida y como puedo lograrlo?, respondiéndoles que, si esta en su mente, puede estar en
su realidad. La educacion ha sido el medio para liderar mi vida, por ello, su gestion sera la
herramienta de llegar a mas personas y organizaciones, demostrando que la formacion se
gesta en cada interaccion humana. También quiero hacer dedicacion a todas aquellas
personas que inician un proceso educativo pese a las dificultades, a quienes no se permiten
vencer por las adversidades fisicas, sociales, culturales y econdémicas. Y con carifio les digo
que el resultado de este trabajo es prueba de que “Ningun suerio es demasiado grande como

para no poder alcanzarlo, ni tan pequerio para no merecer la pena caminar hacia él” .
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Resumen

Solis, L.F (2020). Habilidades de Liderazgo para la Integracién de los miembros de la

Federacion de ONG de Pacientes de Costa Rica: una propuesta de Gestién Educativa.

La Federacion de ONG de Pacientes de Costa Rica es la entidad que acuerpa a las diversas
organizaciones sin fines de lucro dedicadas al apoyo y acompafiamiento de personas que
enfrentan alguna enfermedad como el cancer, en sus diferentes actividades de incidencia
politica, educacion, concientizacion y defensa del derecho a la salud. Dado el gran
posicionamiento y crecimiento que ha tenido la Federacion como grupo donde convergen
diferentes liderazgos y la complejidad de integrarles, se propuso la presente investigacion
con el objetivo de fortalecer la integracion de los miembros que conforman la Federacién a
través de una propuesta de gestion educativa que promueva sus habilidades de liderazgo.
Metodoldgicamente se partid de un paradigma naturalista, con un enfoque cualitativo y
haciendo uso de métodos de Investigacion Accion Participativa, que permitié el abordaje del
proceso en un disefio por etapas y fases. Se aplicaron técnicas de recoleccion de informacion
como grupo focal, entrevista semiestructurada, revision documental y observacion no
participante. La informacién obtenida se sistematizd, codifico, trianguld y analizé segun las
categorias de interés y su relacion con la teoria y objetivos propuestos. Los resultados
obtenidos demuestran que la Federacion participa actualmente en espacios de toma de
decisiones y disefio de politicas publicas en salud, logrando con ello una mayor visibilidad
entre actores sociales nacionales e internacionales. Las habilidades de liderazgo son
consideradas clave en el trabajo hacia el bien comin y se desarrollan algunas como el
autoconocimiento, autogestion y empatia, pero se requiere fortalecer los mecanismos de
comunicacion y definir plataformas permanentes de participacion de la totalidad de los
miembros. Por ello se propone el Proyecto “Integrando Liderazgos: union de lideres,
gratitud en pacientes”, como una estrategia que busca construir un modelo de gestién que
permita la integracion participativa de los miembros de la Federacion de ONG de Pacientes
de Costa Rica, desde un enfoque de liderazgo colaborativo, objetivos comunes y trabajo en

equipo.

Palabras clave: Salud, ONG, Pacientes, Liderazgo, Gestion, Educacion
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Capitulo 1

Introduccion

Planteamiento del problema

En Costa Rica existen diferentes Organizaciones No Gubernamentales (en adelante
ONG) que brindan una amplia variedad de servicios a través de sus grupos de voluntariado
y equipos de trabajo, en sectores social, educativo, ambiental, salud, cultura, entre otros. Para
efectos del presente trabajo se hara referencia a las ONG que acompafian a personas que
enfrentan o atravesaron situaciones adversas de salud con enfermedades como el cancer.
El grupo de lideres de dichas ONG se vinculan en contextos donde tienen agendas y puntos
de discusién comunes, por lo cual han conformado la Federacion de Organizaciones no
Gubernamentales de pacientes de Costa Rica (en adelante “la Federacion”). Mediante esta
instancia se pretende, de manera interorganizacional, abordar procesos de sensibilizacion,
informacidn, educacién e incidencia politica en salud puablica sobre las principales
enfermedades que aqueja la poblacion, para el mejoramiento de la calidad de vida al amparo
de su derecho fundamental a la salud.

No obstante, en la actualidad el principal problema que enfrentan es la fragmentacion,
entendida como una “desintegracion organizativa”. Perlo, De la Riestra y Costa (2010)

afirman que:

Cuando hablamos de fragmentacion, aludimos a una concepcion atomizada de la
organizacion que impide percibir la naturaleza sistémica y hologramica de la misma.
En este sentido la organizacién es entendida como suma de partes (fragmentos)
aislados, referida en la tradicional definicion de organizacion entendida como

“conjunto de personas reunidas para la consecucion de un fin comtn” (p. 248).

Pese a que actualmente se desarrollan estrategias desde cada una de las ONG, el
alcance de una motivacién hacia el trabajo integrado, que genere sentido de pertenencia

colectivo y una identidad compartida como Federacion, ha sido un punto de mejora sobre el



cual se requiere reflexionar. En este sentido, Medina (2010) hace referencia a la necesidad
de analizar el fendmeno administrativo organizacional desde una nueva perspectiva en la que
la primera labor hacia la generacion de una identidad colectiva se avoque a la reflexion (p.
99).

Estas organizaciones surgen y funcionan en su mayoria de manera empirica y se van
profesionalizando con el paso del tiempo, por lo que quedan supeditadas al estilo de liderazgo
que ejerza la persona que la ha fundado o que asume su gestion. Sin embargo, actualmente
no existe un espacio para facilitar procesos de desarrollo personal directamente en las
personas que asumen dichos puestos de liderazgo, que permitan impactar de forma integral

en las funciones que desempefian como miembros de la Federacion.

Su formacién como seres humanos conscientes, empaticos y conectados con su ser,
es indispensable para fortalecer su autogestion y con ello alcanzar un liderazgo efectivo tanto
a nivel micro en sus respectivas organizaciones, como macro en la Federacion. Tal como lo
menciona Bolivar (2011) una persona con la competencia de gestionar “es capaz de desplegar
un conjunto de recursos y habilidades personales (cognitivos y no cognitivos o emocionales)
que se ponen en accion mediante tareas orientadas al logro de metas en determinados

contextos organizacionales” (p. 257).

Segun se ha mencionado en espacios como sesiones de trabajo conjuntas, asambleas
generales y reuniones de junta directiva, dado que la Federacion es una instancia con poco
tiempo desde su nacimiento, actualmente se cuenta con reducidas oportunidades para
profundizar en el desarrollo de sus habilidades de liderazgo y generar estrategias de
comunicacion, ademas existe un limitado sentimiento de pertenencia que se vincula con una
escasa busqueda del bien comdn. Asimismo, se resalta la inexistencia de procesos que
fortalezcan el liderazgo colaborativo y que refuercen en esencia su autogestion, el manejo de
un lenguaje comun (interno y externo), imagen y proyeccion como equipo de lideres, ademas
de la consecucion de recursos que les lleve a la realizacion de aportes globales no

competitivos.

Segun lo han referido los miembros de la Federacion, “existen diferentes causas que

son las generadoras de situaciones que inciden y propician directamente esta fragmentacion”



(Junta Directiva, Federacion de ONG de pacientes, grupo focal, 11 de marzo de 2019). En
primer lugar, desde esta instancia no se han concretado estrategias especificas de
comunicacion efectiva entre las ONG, lo cual genera que se tengan discursos diferentes al

proyectarse.

Ademas, tal como se indicé anteriormente, dentro de la Federacion no se han logrado
identificar métodos de autogestion tanto a nivel personal en cada lider, como en términos
organizacionales, lo que ha traido como resultado una fragil visibilidad y posicionamiento

como red interorganizacional.

Por otra parte, al desarrollar la mayoria de sus procesos de manera empirica, no
siempre existe una cultura de sistematizacion y evaluacién de su accionar, lo que genera que
haya poca claridad de sus competencias y alcances como red. Es decir, no existe claridad
sobre la estructura general para correcto funcionamiento de la Federacion, dando como
resultado que no existan propuestas de participacion conjunta para el bien comun de todos

los miembros como equipo.

En tercer lugar, no todos los miembros conocen el Plan Estratégico de la Federacion,
dando como resultado una difusa identidad colectiva y reducida integracién de la totalidad
de sus miembros en acciones de gestion hacia objetivos comunes, asi como poco desarrollo
de técnicas educativas y de investigacion compartidas, lo que acaba en conocimientos

segmentados y diferentes entre cada ONG.

Garbanzo-Vargas y Orozco-Delgado (2010) mencionan que “El ser humano es un ser
organizacional y son los individuos quienes conducen las organizaciones. Los individuos que
integran las organizaciones lo hacen con diferentes niveles de formacién académica, distintas
caracteristicas personales y variadas posiciones organizacionales” (p.18), por lo que puede
afirmarse que la variedad de conocimientos, habilidades y experiencias que existen entre los

miembros de la Federacion, es un recurso que podria potenciarse.
En sintesis, los aspectos que han dificultado su integracién son:

1. Unsentido de pertenencia difuso que ha dificultado generar una identidad compartida

y asumida para trabajar alineados a su mision, vision y objetivos como Federacion,



lo que ha traido un debilitamiento y poca identificacion de objetivos y valores

organizacionales compartidos para su proyeccion nacional e internacional.

2. No se ha logrado generar un banco de recursos que reuna las experiencias existentes
de cada ONG y de la Federacion como unidad, al que puedan tener acceso todos sus

miembros para evitar la duplicidad de acciones.

3. Lo anterior, aunado al hecho de que no existe un plan de contingencia hacia el
reemplazo generacional ocasiona que sean las mismas lideresas de cada ONG quienes
usualmente asumen los diferentes procesos, resultando en un recargo de funciones

que dificulta la creacion de alianzas estratégicas.

4. No existe registro que retina los resultados obtenidos y oportunidades de mejora de
cada intervencion de acuerdo a un Plan Estratégico, del cual ademés no existe
documentacién concreta. Charan y Bossidy (2004) explican que la ejecucion es “Un
conjunto especifico de comportamientos y técnicas que las empresas necesitan
dominar para obtener una ventaja competitiva. Es una disciplina en si misma”. Asi,
la ejecucidn de labores desde la Federacion se realiza segin los requerimientos que
surjan no precisamente alineados a un plan tactico u operativo, generando uno de los

principales efectos que les aqueja: la dificultad para la recaudacién macro de fondos.
Pregunta de investigacion

A partir de la descripcion del problema de investigacion y su respectiva justificacion,
se pretende responder a la siguiente pregunta:

¢, Como se puede fortalecer la integracién de los miembros que conforman la Federacion de
ONG de Pacientes de Costa Rica, a través de una propuesta de gestion educativa que

promueva sus habilidades de liderazgo?
Objetivo general

Fortalecer la integracion de los miembros que conforman la Federacién de ONG de Pacientes
de Costa Rica, a través de una propuesta de gestion educativa que promueva sus habilidades

de liderazgo.



Objetivos especificos

1. Identificar las habilidades de liderazgo presentes en los miembros de la

Federacion en los procesos de gestion.

2. Indagar sobre referentes tedricos a nivel nacional e internacional para el
desarrollo de habilidades de liderazgo que promuevan la integracion en la

gestion.

3. Contrastar las habilidades de liderazgo presentes en la gestion de la Federacion,

con las acciones para su fortalecimiento hacia la integracion.

4. Disefar una propuesta de gestion educativa, que promueva las habilidades de

liderazgo para la integracion de los miembros de la Federacion.

Justificacion

En Costa Rica, como en otros paises, existe la posibilidad de asociarse entre personas
que desean brindar de manera voluntaria un servicio a la sociedad, conformando asi entidades
denominadas Organizaciones sin Fines de Lucro (OSFL) u Organizaciones No
Gubernamentales (ONG), cuya razén de ser no persigue esencialmente objetivos

econdmicos.

Desde los afios 40, la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU) empez6 a ceder
cierta personificacion a las ONG en tanto les valida los aportes sociales que pueden generar.
Asi, segun la ONU (s.f), una ONG es:

Una agrupacion de ciudadanos voluntarios, sin &nimo de lucro, que se organizan en
un nivel local, nacional o internacional para abordar cuestiones de bienestar publico.
Las ONG, con una labor concreta y formadas por gente que comparte un mismo

interés. (s.p).



Por su parte, la Federacion Antioquefia de ONG (s.f), explica que “los beneficiarios
de sus programas [de las ONG] son personas diferentes a los miembros de la institucion”
(s.p), asi al realizar un trabajo primordialmente voluntario y que se coloca al servicio de la
sociedad, ofrece la posibilidad de que diversas ONG previamente consolidadas y que tienen
objetivos comunes, similares o cuyo ambito de accion atiende a una situacion o problema

social en especifico, puedan agruparse a modo de Federacion.

Esto es importante considerarlo pues la poblacion con la que se desarrollara este
trabajo corresponde a los miembros de la Federacion de ONG de Pacientes de Costa Rica,
que son lideres de organizaciones no gubernamentales en salud, cuya area de trabajo se dirige
al abordaje y acompariamiento de personas que enfrentan enfermedades como el cancer. Sin
embargo, al contemplar aspectos desde la gestion, el liderazgo y la educacion, el trabajo que
se realiza trasciende el grupo directo al que se dirige esta propuesta, sino que tendra un
impacto indirecto en los grupos de voluntariado, asi como las personas que se ven

beneficiadas con sus servicios.

En el ambito costarricense, el titulo 1V del articulo 25 de la Constitucion Politica
expone la libertad de asociacion como un derecho y garantia individual, mencionando que:
“Los habitantes de la Republica tienen derecho de asociarse para fines licitos. Nadie podra

ser obligado a formar parte de asociacion alguna’.

Desde el panorama antes descrito y contextualizado en la Federacion, si bien esta
instancia se encuentra debidamente constituida en términos legales como se menciond en el
apartado del Planteamiento del Problema, la fragmentacién existente entre los miembros
genera que haya poca claridad en términos de estructura, lo que hace necesario el

fortalecimiento de su identidad colectiva y su vinculacién como equipo.

En diferentes espacios, los miembros de la Federacion han expresado abiertamente
su necesidad de generar una mayor articulacion a nivel interorganizacional con el objetivo
de fortalecer su quehacer, para lo cual se requiere la reconstruccién colaborativa de su modelo
de gestion. Inclusive, en su vision organizacional se menciona que busca “Ser la Alianza

Lider de las Organizaciones de Pacientes en Costa Rica y modelo regional(...)”.



Segun el Diccionario de la Real Academia Espafiola, consultado en 2018, el término
alianza entre otras cosas, significa “(1) conjunto de naciones, Gobiernos o personas que se
han aliado, (2) pacto, convenio o tratado en que se recogen los términos en que se alian dos
0 mas partes, (3) union de cosas que concurren a un mismo fin. (s.p). Asi, aunque su mision
establece configurarse como una alianza, desde este concepto se establecen tres aspectos de
suma importancia que la Federacion debe contemplar para lograr alinearse a su vision y que

tienen que ver con:

Identificacion de aspectos que les vincula y por el que cada ONG es parte de la

Federacion, en tanto deberia haber un interés colectivo.

Consecucion de objetivos comunes, definidos por la totalidad de los miembros o con

el parecer de todos.

Desde 2008, afio en que tuvo sus inicios con la articulacién de ocho ONG, la Federacion
ha ido creciendo hasta alcanzar en la actualidad aproximadamente cuarenta organizaciones
miembros, de las cuales Unicamente alrededor de dieciocho participan con mayor frecuencia
en las actividades y toma de decisiones. Por lo que una propuesta de integracion entre ellas
permitiria “desarrollar y consolidar el trabajo en equipo, ademdas unificar criterios (...) para
fortalecer un frente comun ante las autoridades”, tal y como se establece en su mision

organizacional.

Por otra parte, dentro de los principales fines de la Federacion se mencionan: integrar a
todas las organizaciones que representan a los usuarios de los servicios de salud, ser un activo
actor generador de espacios de discusion abierta, inclusiva y de fondo, en beneficio del pais,
sobre temas relevantes de la seguridad social y demas servicios de salud, y crear y aprovechar
espacios para incidir y educar a la sociedad como gestores de opinion. (Presidenta de la

Federacion, comunicacion personal, 22 de marzo 2019).

Sin embargo, la integracion que se busca entre la totalidad de sus miembros y otros
potenciales a integrarse, ademas del objetivo de constituirse como facilitadores de espacios
para el dialogo y como gestores de opinidn, requiere que exista una suficiente cohesion que

reconozca el posible efecto cadena existente entre ONG-lideres-voluntariado-pacientes, de



modo que el trabajo desde la gestion educativa en términos de habilidades de liderazgo para

la integracion se convierte en una posibilidad hacia el fortalecimiento de su labor.
En este sentido, Bolivar (2011), citando a Benis explica que:

(...) El reto actual, es llegar a ser un lider de lideres, promoviendo una arquitectura
social que posibilite que los miembros de una organizacion desarrollen creativamente
sus competencias, trabajando en un proyecto conjunto de accion. En lugar de
controlar, ordenar y predecir, en una era post burocrética, se impone implicar, motivar
y animar a las personas a desarrollar lo mejor de si mismas (...) con el objetivo de
realizar un desarrollo de competencias para el liderazgo de un modo mas horizontal

y colectivo, que promueve el desarrollo de la organizaciéon. (p. 255).

Lo anterior implica promover habilidades de liderazgo para la generacién de un
proceso formativo horizontal y en cadena, que beneficie a todos los grupos implicados en la
labor de la Federacion, asi como a las personas lideres que reune. Esto, en tanto dicha entidad
cumple un papel importante en el desarrollo y ejecucion de estrategias de apoyo a
poblaciones con determinadas condiciones de vulnerabilidad en el pais. Por tanto, la
importancia de contribuir en la mejora de su gestion radica en afianzar y promover la labor
que se realiza desde cada organizacion, permitiendo asi un mayor impacto en las politicas

publicas nacionales en su area.

Para ello se requiere de herramientas concretas desde la gestion educativa que
permitan abordar habilidades para la integracion y que no se limite a capacitaciones
magistrales desarticuladas, sino a un proceso continuo y sistematico. Al respecto, Campo
(2010) expresa que “la dieta de cursos por si sola dificilmente conduce a cambios
sustantivos”, SIN0 que se requieren actividades practicas que favorezcan un aprendizaje
experiencial, dentro de los cuales propone la tutorizacion (mentoring), el entrenamiento
(coaching) y el asesoramiento entre iguales (peer coaching) (citado por Bolivar, 2011, p.
266).

Al ser esta la Unica Federacion en el pais que reine ONG que trabajan temas de salud

tan especificos y busca posicionarse como una alianza lider y un modelo regional, se requiere



de lideres conscientes, con habilidades y capacidades fortalecidas tanto a nivel personal en
sus esferas cotidianas, como a nivel profesional en sus ambitos de trabajo, en tanto sea
verdaderamente identificable el proceder estratégico como alianza, liderando no so6lo
organizaciones sino a otros lideres en quienes a su vez promueven la formacién continua.
Ello permitiria posicionarse a partir de sus resultados, como esa entidad que “genera acciones

que lleven a cambios sustanciales” a nivel nacional e internacional.

Legislacion y Etica en los procesos educativos

El estado costarricense, como otros latinoamericanos, es un Estado Social de
Derecho. Lo cual es importante tomarlo en consideracion pues existen ciertos procesos,
principios, valores éticos y morales, en paralelo con los procesos y propuestas que se

desarrollen en el contexto educativo. Ortiz-Ortiz (1976) explica que

Las caracteristicas fundamentales del Estado de Derecho son su finalidad protectora
de la propiedad y de la libertad y, en general, de la personalidad y de sus inalienables
derechos subjetivos (garantias constitucionales), a la vez que las técnicas con que
logra esa proteccion. (...) El Estado Social significa, en cambio, un aumento del poder
en beneficio de la igualdad mas que de la propiedad o de la libertad. Su finalidad es
repartir y utilizar al méaximo los recursos de la comunidad en provecho del que més
necesita. (p.56-57).

Desde la estructura y ordenamiento juridico, cada ser humano en Costa Rica,
indiferentemente de su condicion y rango social, politico, administrativo o de cualquier otra
indole, es concebido como ciudadano en su calidad de persona, lo que en el derecho civil le
hace acreedor de derechos y deberes. En un escenario educativo diverso, con poblacion
adulta, lideres de ONG que interactian en espacios académicos, formativos, politicos y de
diversas indoles, con jerarcas de instituciones publicas, dentro del sector salud; debe

reconocer el amplio contexto intersectorial en que se desarrolla.



Asi, el desarrollo de propuestas de caracter educativo, desde una perspectiva de
gestion y liderazgo, implica integrar las normativas legales, consideraciones éticas y normas
morales vigentes para el escenario en que se vaya a desarrollar, que pueden no estar
vinculados con espacios académicos formales, sino que implican el desarrollo de procesos
de informacion, sensibilizacion y educacion con otros grupos sociales, como lo es el caso de

la Federacion.

Cada ser humano, es un ser racional y espiritual, pero sobre todo social y emotivo,
que se construye y reconstruye en la medida que actta socialmente con los diferentes grupos
de los que forma parte. En esta interaccion entre la capacidad intelectual de raciocinio, la
respuesta emocional a estimulos, su vinculacién y comunicacion con otros seres y su
unicidad, entran en juego no s6lo una serie de experiencias personales que provienen de la
integracion con diversos colectivos (como su familia y grupos de pares), sino toda una gama

de valores y artefactos morales que surjen de ella.

Tanto en la formacion como en el desarrollo personal y al conformarse una
organizacion, la primer consideracion ética debera ser colocar al sujeto en el centro, pues éste
lleva consigo una serie de valores construidos, inclusive desde el seno familiar, que se
fortalecen al incorporarse a instituciones educativas a lo largo de la vida. Los procesos de
Gestion Educativa, requieren partir de los valores morales que les construye como seres
humanos, para, alineados con ellos, constituirse como un recurso que aporta a la formacion

ciudadana y la construccion moral de la sociedad.

Al abordar este proceso desde la Gestion Educativa y considerandola una disciplina
disruptiva que busca la generacion de propuestas que trasciendan los modelos tradicionales
de la administracion de escenarios formativos, se requiere estrictamente identificar,
reconocer, validar y partir de los valores de las personas involucradas. La ética profesional
le permitira a quien lidere los diferentes escenarios educativos “eternizar” en su comunidad
aprendiente el conocimiento, las ideas, pero ademas las actitudes y los valores desde un
ejercicio de modelaje hacia el bien comun y la vida en sociedad, por lo que, no s6lo su pensar
y decir, sino su actuar se convierten en parametros clave en el desarrollo de procesos de

indole educativa.
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La ética y la moral deber ser la linea base del trabajo con y hacia otras personas,
donde, desde una cultura de valores, de respeto a las libertades e integridad del otro, se

interactla y se construye sociedad.
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Antecedentes

Dado que la propuesta que se pretende construir a partir de esta investigacion se avoca
a diferentes ejes tematicos como la gestion, gestion educativa, liderazgo, habilidades y
competencias para el liderazgo e integracion, se realizard sobre cada uno de ellos una breve
revision de algunos aportes que han realizado diferentes autores, en aras de validar

experiencias previas y considerar las contribuciones tedricas que se han realizado.

Gestion y Gestion educativa

Inicialmente es indispensable contextualizarse en el mundo organizacional, por lo que
se hara mencién del estudio desarrollado por Ahumada-Figueroa (2004) en que se describe
el contexto actual de las organizaciones, mismo que se caracteriza por la turbulencia del

entorno y la consiguiente incertidumbre organizacional.

Con el contexto actual de la creciente liberalizacion de los mercados, cambios
tecnoldgicos, flexibilizacion laboral, entre otros, el concepto de organizacion que se plantee,
segun el autor, debe enfatizar en los procesos de construccion social. Asimismo, se concibe
el estudio del liderazgo y de los equipos de trabajo como unidad de analisis de lo
organizacional, dado que éstos son los elementos mas representativos de la dinamica que

caracteriza el ser y el quehacer organizacional actual.

Asi, se realiz6 una revision de lo que ha sido el estudio del liderazgo y el concepto de
equipo de trabajo, plantedndose la necesidad de entender el primero como algo transitorio en
el contexto de los equipos dindmicos que interactlan reciprocamente a fin de negociar los

objetivos organizacionales y desarrollar los suyos propios.

El autor hace un estudio contextual de las organizaciones, mencionando que otros
tedricos como Nonaka (1991); Dickson (1992); Slater y Narver (1995) explican que el
principal desafio para las empresas y organizaciones hoy en dia es la creacion de una cultura
y un clima que facilite el aprendizaje organizacional y la gestion del conocimiento, en tanto
la habilidad para aprender mas rapido que los competidores es la Unica ventaja competitiva

sustentable en el tiempo.
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Ademas, para conceptualizar la organizacion, el autor se refiere a Mintzberg (1992)
y Pfeffer (1993) quienes dicen que todo sistema social cuenta con una determinada estructura
de poder, la cual no es estatica, sino que constantemente se ve reafirmada o reestructurada
por medio de las decisiones. Por su parte Schein (1994) refiere que la organizacion no es algo
neutro para las personas que la conforman, por el contrario, en toda organizacion se
establecen vinculos no sélo de caracter contractual sino psicoldgico. Por su parte, Mangham
(1998) menciona que existe un aspecto afectivo que condiciona y esta presente en las

decisiones y acciones que se toman y emprenden en toda organizacion.

Luego, al referirse al liderazgo y los equipos de trabajo en el contexto de la
organizacion actual se menciona que el liderazgo esta asociado al poder y citan a Mintzberg
(1992, p.5) mencionando su definicion de poder como la capacidad de afectar (causar efecto
en) el comportamiento de las organizaciones. Ademas, se refieren a Sanchez (2002) quien
explica que las teorias transaccionales de liderazgo se centran en cémo los lideres pueden
motivar a sus seguidores creando intercambios justos y clarificando beneficios vy

responsabilidades mutuas.

Cabe rescatar que el término gestion, proviene del latin: gerére, asociado a verbos
como conducir, dirigir o gobernar (Sanabria, 2007, p. 165). A su vez, Guerrero (1995)
menciona que la gestion es “una actividad transversal a la organizacion que puede ser
desarrollada de diversos modos y grados, en sus diferentes &mbitos y subsistemas” (citado
por Sanabria, 2007, p.166-167).

Con respecto al concepto de gestion educativa, Pozner (como se cita en Garbanzo-

Vargas y Orozco-Delgado, 2010) se refiere a la gestion como:

Un conjunto de procesos teorico-practicos integrados horizontal y verticalmente
dentro del sistema educativo, para cumplir los mandatos sociales. La gestion
educativa puede entenderse como las acciones desarrolladas por los gestores que
pilotean espacios organizacionales. Es un saber de sintesis capaz de ligar
conocimiento y accion, ética y eficacia, politica y administracion en procesos que

tienden al mejoramiento continuo de las practicas educativas; a la exploracion y
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explotacion de todas las posibilidades y a la innovacion permanente como proceso
sistematico. (2000, p. 16)

Mientras que una gestion de calidad requiere criterios especificos que Antinez (1999)

(citado por Garbanzo-Vargas y Orozco-Delgado, 2010) plantea de la siguiente forma:

Recursos suficientes: capacidad de adecuar los recursos personales, materiales y
funcionales a los fines que se pretenden y su uso eficaz y eficiente.

Revision y evaluacion constante: capacidad de ejecutar el control interno,
externo, técnico y social para llevar estas a cabo con la intencion de utilizar sus
resultados para mejorar la teoria y la practica.

Cauces y 6rganos para posibilitar la participacion en la gestion de la institucion.
Dispositivos y acciones especificas para el desarrollo personal y profesional de
los ensefiantes, directivos y especialistas.

Clima institucional satisfactorio y estimulante.

Actuaciones concretas con relacion a la atencion hacia la diversidad de los
alumnos y de los profesores.

Autonomia suficiente en la institucién, en sus directivos y en los ensefiantes.
(p.21)

En otro estudio denominado ‘“Liderazgo para una gestion moderna de procesos
educativos”, a manera de ensayo se realiza una contextualizacion social sobre la que actla
la educacion, resaltando en ella la complejidad social en la que se desarrolla el proceso

educativo y los retos que le demanda la sociedad de la informacion.

Desde este contexto, los autores proponen que una gestién moderna sustentada en un
liderazgo pertinente se representa en el logro de los objetivos y fines educativos que la
sociedad se plantea. El texto consiste en una contextualizacion descriptiva de la forma en la
que se han situado las organizaciones educativas dentro de las actuales sociedades de la
informacidn. Asi, seglin autores como Castells (2002) el surgimiento de dichas sociedades
se ubica en 1970 con una posterior vinculacion de las organizaciones educativas con el

liderazgo organizacional.
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Ademas, Garbanzo-Vargas y Orozco-Delgado (2010) consideran que en la actualidad
son muchos los desafios a los que se enfrenta la educacion costarricense, en su mayoria
manifestados a lo largo de la historia de la educacion desde diferentes niveles de profundidad.
Los autores ahondan en la importancia de aspectos como un Modelo de Gestion Educativa
pertinente, el cual debe reunir, entre otros elementos, caracteristicas esenciales de la
personalidad y un liderazgo consolidado que tenga como norte la basqueda permanente de

logros.

Asi, los autores defienden que la gestion moderna de la educacion se caracteriza por
un liderazgo que atiende a lo pedagdgico, una cultura organizacional que se proyecte a futuro,
trabajo colaborativo, apertura al aprendizaje continuo y a la innovacién como pilares para el

alcance de objetivos.

Contintan explicando que el liderazgo debe validar las exigencias del contexto en
que se encuentran inmersas las relaciones organizacionales, de modo que el proyecto
educativo esté directamente relacionado a las necesidades y oportunidades, de forma que la
educacidn se transforme en un instrumento pertinente de cohesién social y movilidad. En sus

palabras,

El liderazgo de la gestion moderna de la educacion comprende que debe (...) unir
esfuerzos para que el modelo pedagdgico que prevalezca se oriente a la construccion
del conocimiento, con una visién integral y participativa, y ademas sus esfuerzos se
orienten para alejarse tanto de las rutinas administrativas como del modelo
pedagdgico tradicional- transmisionista y conductista, que mucho dafio le ha hecho a

la educacion (p.28).

Los autores explican que el reflejo de los resultados del liderazgo se evidenciara en
aspectos como el incremento constante de la calidad de la educacion, proactividad, toma de
decisiones relevantes, impulso y ejecucion de acuerdos, evaluacion y autoevaluacion, entre

otros.

Fuera del territorio nacional, dentro de una revision critica de las politicas de reforma

realizada en Chile en los afios noventa, ademas de enfatizar la mejora de quien ensefia e
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incrementar las evaluaciones externas mediante estandares, se han publicado a partir del afio
2000, sucesivos «marcos de desempefio» (Marco de la Buena Ensefianza, Marco de la Buena
Direccion, Modelo de Calidad de la Gestion Escolar, Mapas de Aprendizaje y Niveles de
Logro).

El Marco para la Buena Direccién intenta reconocer la complejidad en el ejercicio
de las funciones directivas en la actualidad, como lo es llevar a cabo con coherencia el
liderazgo y la gestion del establecimiento que dirigen. EI marco propuesto se estructura en
cuatro grandes areas de desarrollo 0 &mbitos de accion directiva, a saber: Liderazgo, Gestion
curricular, Gestion de recursos y Gestion del clima institucional y convivencia. (Mineduc,
citado por Bolivar 2011).

Liderazgo, habilidades y competencias

Al contemplar el eje teméatico de las habilidades de liderazgo se hace necesario
ahondar sobre algunas experiencias entorno a este, asi como al liderazgo persé y, de acuerdo

con algunos autores, al estudio de las competencias para el liderazgo.

En un estudio realizado por Omar (2011) con 218 empleados de empresas publicas y
privadas de Argentina, se comprobd que cuando los colaboradores perciben que su supervisor
valora sus contribuciones y atiende sus necesidades lo distinguen como un lider
transformador y esto aumenta su satisfaccion laboral. Segun se concluye en este estudio, los
componentes con mayor influencia en la satisfaccion de los colaboradores son: cuando el
supervisor es visto como un lider carismatico, visionario y decidido, que toma sus decisiones

con base en la razén y no en la emocion (estimulacion intelectual).

Por otra parte, explican que hay dos facetas que se vinculan con mas fuerza en la
confianza de los colaboradores en su lider: cuando presta atencion de las inquietudes de sus
equipos de trabajo y existe una articulacion de visiones y acciones para alcanzar los objetivos
propuestos (motivacion inspiradora), mostrando ademas una asociacion significativa entre la

confianza y la satisfaccion laboral.

En cuanto a las fortalezas, esta investigacion constituye una contribucion sobre la

importancia de crear confianza en las organizaciones para tener colaboradores satisfechos en
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el trabajo y su vida en general. Ademas, con el estudio se obtiene que existe una interaccion
entre la satisfaccion laboral y la satisfaccion con la vida individual, por lo que deberia
convertirse en una prioridad al momento de efectuar inversiones en el desarrollo de los
recursos humanos para su promocion a través de programas y actividades que tiendan a

aumentarla.

En esta misma linea, Palacios-Maldonado (2000) realiza una reflexién comparando
las organizaciones con los seres humanos, es decir realiza una analogia persona -
organizacion y destaca cualidades que Edgar Schein describe para una organizacion sana,
con base en lo cual se puede determinar la salud de una organizacion tal y como se estudia

en la salud mental de un sujeto:

1. Adaptabilidad: La habilidad para resolver problemas y reaccionar con flexibilidad

a las exigencias cambiantes del medio.

2. Sentido de identidad: Conocimiento y visién, por parte de la organizacion, para

determinar qué es, qué fines persigue y qué es lo que hace.

3. Capacidad para ver la realidad: La habilidad para buscar, percibir en forma
adecuada e interpretar correctamente las propiedades reales del medio ambiente.

4. Integracién: Interaccion sinérgica entre las partes que la conforman, alineando sus

esfuerzos hacia la consecucion de fines no contrarios.

En términos de Liderazgo, mediante el estudio Liderazgo y educacién: hacia una
gestion educativa de calidad, su autor Chacén-Mora (julio-diciembre, 2011) menciona que
la formacidn en liderazgo se debe convertir en un componente sustancial del curriculo, de
modo que sea evidente su incorporacion en los diferentes ciclos del sistema. Ademas, expone
que en el trabajo de campo se deben trascender modelos tradicionales de liderazgo
relacionados con el autoritarismo y el control, ya que en la actualidad se requiere un modelo
que promueva la participacion y la delegacion de funciones, un enfoque que ademas de

transformar al sujeto transforme la organizacion.
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Tambien, menciona que el liderazgo debe convertirse en una actitud hacia la vida y
una aptitud para poder reforzarse como persona y para fortalecer a los demas y que el lider
debe contar con la habilidad de articular una vision para la organizacion, comunicarla a los
demaés y lograr de ellos asentimiento y compromiso, ademas la capacidad de potenciar a los
miembros de la organizacién a transformar las creencias, actitudes y sentimientos para

transformar la cultura de la organizacion. (Chacén-Mora, 2011).

En este contexto, segun el autor, el lider debe promover acciones que reconozcan
oportunidades de mejora y un reconocimiento de sus debilidades, fortaleciendo con ello el
autoconocimiento que permita alinear sentimientos, pensamientos y acciones. Por su parte,
Bracho-Parra y Garcia-Guiliany (2013) realizaron una revision de algunas propuestas
tedricas sobre el Liderazgo Transformacional, mediante un acercamiento a los diferentes

postulados de algunos autores, teniendo que éste:

(...) comprende un proceso enfocado en la estimulacion de la conciencia de los
trabajadores, a fin de convertirlos en seguidores productivos, quienes acepten y se
comprometan con el alcance de la misidn organizacional, apartando sus intereses

particulares y centrdndose en el interés colectivo (Bass y Avolio, 2006).

(...) es un estilo definido como un proceso de cambio positivo en los seguidores,
centrandose en transformar a otros a ayudarse mutuamente, de manera armoniosa,
enfocando de manera integral a la organizacion; lo cual aumenta la motivacion, la

moral y el rendimiento de sus seguidores (Velasquez, 2006).

(...) el liderazgo transformacional presenta un conjunto de lineamientos que postulan
que las personas seguirdn a quien los inspire, donde los seguidores con visién se
enfocan en lograr significativas metas, siendo importante actuar con entusiasmo y

energia (Lerma, 2007).

(...) estd orientado a la participacion de los seguidores, adjudicando significado a la

tarea (Leithwood, Mascall y Strauss, 2009).

En el estudio se definen como caracteristicas personales del lider transformacional

las siguientes: carisma, creatividad, interactividad, vision, ética, orientacion a las personas y
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coherencia. Asimismo, se mencionan los factores de liderazgo organizacional como un
conjunto de elementos necesarios para lograr la configuracion e implementacion de este en
el ambiente institucional y que son: consideracion individual, estimulacion intelectual,

motivacion/inspiracion, influencia idealizada y tolerancia psicolégica.

Al indagar sobre la forma en que es posible generar conocimiento colectivo a nivel
organizacional, Alcover y Gil (2002) mencionan que existen tres tipos de aprendizaje, el
cooperativo, el colaborativo y el transformativo. Sin embargo, mencionan que no existen
modelos que aborden los cuatro aspectos basicos (tipos de aprendizaje, condiciones, procesos

y resultados del aprendizaje grupal) dentro de un esquema de aprendizaje.

A partir de la literatura existente sobre el aprendizaje grupal, los autores intentan
definir los elementos necesarios para presentar un esquema coherente del mismo,
organizando sus contenidos en cuatro aspectos basicos: tipos de aprendizaje, condiciones,
procesos Yy resultados del aprendizaje grupal. Y mencionan que dado el alto valor que poseen
en la actualidad los equipos de trabajo para la estructuracion de las organizaciones y las
exigencias del aprendizaje grupal, existe la necesidad de desarrollar un modelo integrado del

aprendizaje como una base fundamental en la gestion del conocimiento en las organizaciones.

Otros autores como Jiménez-Jiménez y Sanz-Valle (2006) definen los conceptos que
intervienen en los procesos de las organizaciones y que tienen que ver con la innovacion y
aprendizaje organizativo desde diferentes posturas tedricas. Por su parte, se describe la
innovacion segun tipologia por radicalidad, es decir, por su grado novedoso y arriesgado que
se clasifica en incrementales o radicales, o atendiendo a la naturaleza que las subdivide en
tecnoldgicas o administrativas. Posteriormente, el aprendizaje organizativo se define segln
conocimiento en tacito o explicito, y tiene cuatro fases: fase de adquisicion del conocimiento,

distribucion, interpretacion y memoria organizativa.

En su estudio titulado “Innovacion, aprendizaje organizativo y resultados
empresariales. Un estudio empirico”, 10s autores defienden que existe evidencia del impacto
que la innovacion y el aprendizaje organizativo tienen sobre qué tan eficiente sea el
desempefio de una empresa. No obstante, explican que la incidencia de la innovacion sobre

los resultados es mayor que la del aprendizaje organizativo, ya que este tiene influencia
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indirecta en los resultados, siendo que el efecto del aprendizaje en la innovacion pueda variar

segun el tipo de innovacion que se busque y la fase de aprendizaje y el sector del que se trate.

Segln Loépez-Zapata, Garcia-Muifia y Garcia-Moreno (2016) existen seis
dimensiones que resumen las cualidades de una organizacién que aprende. Estas son la
existencia de una vision compartida, el liderazgo facilitador del aprendizaje, la apertura
mental y la experimentacion, el pensamiento sistémico, el trabajo en equipo y la
comunicacion y la integracion del conocimiento. Y explican que para favorecer el desarrollo
organizacional es necesario que la organizacion intervenga en factores como su estrategia,
estructura, politicas de gestién humana, tecnologias de la informacion y la composicion del

equipo directivo.

El concepto de liderazgo, ademas de estar asociado a la toma de decisiones, esta
directamente ligado a la capacidad de influir (positiva o negativamente) sobre los demas para
el desarrollo de sus competencias. Desde un enfoque integrador, promover competencias es
una alternativa para propiciar el desarrollo humano con sentido profesional, tomando en
cuenta que éste debe gestarse en todo escenario que tenga una propuesta educativa. Contreras
(2011) se refiere al desarrollo de competencias como “La formacion de profesionales con un
nivel de desempefio que posibilite asumir de forma creadora e innovadora los roles

socioprofesionales” (p.61).

Por otra parte, cabe hacer referencia al estudio de Gorrochotegui-Martell (2007) en
que se presenta una experiencia de capacitacion dirigida a un grupo de trabajadores de una
empresa privada del sector industrial-servicio, cuyo propoésito era desarrollar en ellos el
criterio necesario para la elaboracion de un plan personal de desarrollo de competencias de

liderazgo, basado en un modelo de competencias.

El articulo desarrolla una revision bibliografica, en la que intenta hacer una
descripcion del proceso de evolucidon del liderazgo, comenzando desde inicios del siglo XX
en la que empezaba a hablarse de liderazgo en los “grandes hombres”, pasando a una segunda
fase en la que se considera la influencias entre el lider y sus colaboradores, donde Burns
(1978) y Bass (1985) exponen ideas sobre enfrentar el “Liderazgo Transformacional versus

el Liderazgo Transaccional”, finalizando con una tercera etapa en la que McClelland (1973)
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inicio a utilizar el concepto de competencias para el liderazgo y sefialé que no se puede
predecir el éxito profesional Unicamente con test de inteligencia, hasta que se empieza a

conocer el liderazgo por competencias de Cardona y Garcia-Lombardia (2005).

Con el estudio se evidencio una disposicion para reflexionar y elegir con calma la
competencia, donde los colaboradores ceden mas importancia a las dimensiones

interpersonal y personal, restando importancia a los negocios.

En cuanto a la dimension interpersonal, la competencia con mas elecciones fue
comunicacion, en tanto busca generar valor a través de la transmision y/o recepcion de un
mensaje con contenido, &mbito en que generalmente surgen los conflictos. Ademas de la
delegacion, que “es el arte de dar a cada colaborador el espacio de decision y accion adecuado
a sus circunstancias y a las necesidades de cada situacion” (Cardona y Garcia-Lombardia,

citado por Gorrochotegui-Martell, 2007).

El coaching también fue seleccionado como una competencia que ayuda a los
colaboradores a diagnosticar correctamente sus fortalezas y areas de mejora, asi como a
disefiar retos profesionales personalizados, ademas de contar con herramientas para una

adecuada gestion de conflictos y un eficaz trabajo en equipo.

Por su parte, respecto a la dimension personal las competencias mas elegidas fueron
gestion del tiempo, gestion del estrés y autoconocimiento, mientras hubo otras competencias
tomadas en cuenta como la autocritica, optimismo, aprendizaje, ambicion y equilibrio

emocional, y como menos elegidas, autocontrol, gestion de la informacion e iniciativa.

En esta misma linea, Garzdn-Castrillon y Fisher (julio, 2008) desarrollaron una
propuesta de modelo tedrico del aprendizaje organizacional. Metodologicamente el trabajo
profundizo en la conceptualizacion teorica del aprendizaje organizacional y propuso como
pregunta de investigacion si la capacidad de aprendizaje con las fuentes, los sujetos, la cultura
y las condiciones de aprendizaje son determinantes en los resultados organizacionales. Para
responder a ello, segun los autores se requiere el estudio de los factores internos y externos

que inciden en el aprendizaje organizacional, para promover ambientes de aprendizaje en
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donde el didlogo sea la herramienta que agregue valor, con personas dispuestas a compartir

conocimientos.

Los autores, citando a Tarin (1997), mencionan también que la importancia del
concepto radica en que gran parte sobre los conocimientos que residen de manera individual
en cada colaborador de la organizacion, asi como colectivamente en los diferentes equipos
que se conforman en la ella, y citan a Prieto (2004) que defiende que la capacidad de
aprendizaje esta relacionada con el potencial dinamico de creacion, asimilacion, difusion y
utilizacion del conocimiento que permiten tener la habilidad de actuar intencionalmente en

entornos cambiantes.

Asi, los autores mencionan que “La nocion de competencia en su acepcion
organizativa nos lleva a centrarnos en la identificacion de capacidades colectivas, que
permiten sacar provecho a las marcas, los espacios, el prestigio y otros recursos” (Garzon-

Castrillon y Fisher, julio, 2008).

Y contintan desarrollando su idea al explicar que cuando las capacidades no son
visualizadas, las posibilidades de competencia de la organizacion se reducen y aunque se
cuente con un personal con formacion y una red laboral establecida, estos no se convertiran
en ventajas competitivas si la organizacion misma no los ha identificado o no ha contemplado
cdémo aventajarse de ello, en tanto el conocimiento adquiere valor cuando las interacciones
humanas y las redes que las movilizan permiten que se manifieste, siendo el lider quien
fomente la construccion de una visién compartida teniéndose una imagen colectiva del futuro

que Sse procura alcanzar.

Ademas, los autores profundizan en un concepto que intervienen en los procesos
formativos a nivel organizacional que son las comunidades de practica, “donde el
conocimiento se dinamiza a traves de procesos educativos, la interaccion con el trabajo y las
relaciones con el medio, creando habilidades y respuestas que no provienen del aula, sino

que se desarrollan con el tiempo y la interaccion social” (Garzon-Castrillon y Fisher, julio,
2008).

22



Alli refieren que los procesos potenciadores de un aprendizaje organizacional deben
ser entendidos desde un pensamiento sistémico en el cual se posicione la idea de que la
totalidad de las partes que componen la organizacion tienen influencia, y se requiere de un
modelo de gestidn mas participativo, con procesos de descentralizacion hacia la construccion

de metas y la generacion de un sentido de responsabilidad compartida. Sin embargo,

Uno de los dilemas mas importantes dentro de la cultura, que debe resolver la
organizacion para basar su éxito en el aprendizaje colectivo, es definir como puede
establecer el entorno favorable para el aprendizaje de todos sus miembros y que asi
se transformen continuamente, con el fin de satisfacer las exigencias constantes del
medio en que se desenvuelven. (...) Este ambiente debe ser promovido desde la alta
gerencia, y no s6lo con palabras y folletos, sino con comportamientos que se
conviertan en modelo para todos. Es muy probable que, si la alta gerencia utiliza el
didlogo como estrategia permanente de aprendizaje, este ejemplo sea seguido por

otros. (Garzon-Castrillon y Fisher, 2008)

Indagando sobre el Autodescubrimiento como una habilidad desde el liderazgo, se
analiza el estudio de Gomez y Royo (2015) en Talca, Chile; el cual, mediante una
metodologia de ensefianza-aprendizaje basada en el modelo tedrico de las éticas dialdgico-
procedimentales, se menciona que se requiere de una ciudadania capaz de enfrentar los
desafios de la convivencia colectiva desde una doble perspectiva: a) la de explicitar sus
propios proyectos de vida y sus implicaciones ético-morales y b) la de conjugar estos
proyectos con el entorno social y las exigencias del bien comin que ha de ser, también,

definido por la poblacion.

Los autores explican que la educacion se relaciona con la necesidad de cultivar la
capacidad de autodescubrimiento ético para que se adquiera la cultura moral necesaria para
enfrentarse autdbnoma y dialégicamente a aquellas situaciones que suponen un conflicto de
valores o controversia moral. Este dialogo permite identificar puntos de convergencia entre
el proyecto personal y colectivo, propiciando la reflexion sobre lo que, como sociedad, se
esta dispuestos a aceptar dentro de la identidad moral, personal y colectiva.
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Integracion

Como se ha mencionado con anterioridad y a partir de la experiencia del investigador
en el trabajo cercano con diferentes miembros y la Junta Directiva de la Federacion, se ha
visualizado como una oportunidad trabajar en el fortalecimiento de las habilidades de
liderazgo de los miembros hacia su integracion para minimizar los posibles efectos de un
trabajo desarticulado o fragmentado. Perlo, De la Riestra, y Costa (2010) se refieren a la
configuracion de la brecha o fragmentacion cémo un “agujero improductivo” de la siguiente

forma:

(...) A partir de nuestras investigaciones, observamos brechas y fragmentaciones en
la red organizativa, que se enquistan en un vacio estéril o en la visualizacién
desintegrada de las partes. Consideramos que estas modalidades de configuracion
tornan invisibles el fluir y la tensién dialégica que requieren los procesos de

emergencia e innovacion en las organizaciones (p. 247).

En cuanto a la brecha como una “ausencia de informacion”, los autores definen
importante la toma de conciencia y trabajar en ella buscando deconstruir la fragmentacién de
la informacién y ampliar el campo de significado que la misma implica para los actores
involucrados. (p. 249). Ademas, aluden a la importancia de pasar de un vacio estéril a un

vacio fértil, lo cual requiere:

(...) cambiar nuestra concepcion ontoldgica de ser y realidad, desde una perspectiva
cuéntica transformar nuestra vision individual, mecénica, disyuntiva y sustantiva de
la realidad organizacional, por una vision compleja, reticular, fluida y hologramica
de la misma, para lo cual debemos comprender la realidad y al ser como devenir y al

individuo como subtotalidad organizacional. (p.253)

Los autores mencionan que una vision creativa de la realidad implica servirse de las
diversas y mudltiples posibilidades que la constituyen, requiere profundizar en lo
extraordinario, es decir, promover el desarrollo de la creatividad. Ademas, la funcion creativa

posibilita madurar en términos de desarrollo humano pasando de lo simple a lo complejo y
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de lo diferenciado a lo indiferenciado, lo cual permitira identificar todas las posibilidades

presentes en la realidad maultiple. (p.256).

Contexto del espacio organizacional

Antecedentes histéricos

La Federacion nacio de manera no formal en 2008 cuando la Fundacion Anna Ross
coordino con la Iniciativa de Equidad Global de Harvard -IEGH- (HGEI por sus siglas en
inglés) la cual busca la concientizacion sobre el cancer de seno. Esto con el objetivo de
impulsar ocho proyectos con temas pais que se desarrollarian con financiamiento de la
organizacion Susan G. Komen for the Cure y de los cuales se elegiria uno para ser presentado

posteriormente en los Estados Unidos.

Inicialmente las organizaciones que se integraron en este equipo interorganizacional
fueron la Asociacién de Desarrollo Transformador y Apoyo a la Micro Empresa
(ADESTRA), Asociacion de Mujeres en Salud (AMES), Fundacion Esperanza, Asociacion
Pro-Paciente Oncoldgico, manejo del Dolor y Cuidados Paliativos del Hospital de las
Mujeres (APROD-PA), Asociacion Costarricense contra el Cancer de Tiroides (ASOCATI),
Asociacion Nacional Segunda Oportunidad de Vida (ANASOVI), Fundacion Humanitaria,
Asociacion Resurgir y Asociacion Limonense Unidos contra el Cancer (ASOLUC). Para la
presentacion del proyecto seleccionado, se otorgé una beca que seria gestionada por la
Fundacién Ross y se propuso exponer el proyecto conjunto de ANASOVI, ASOCATI y la
Fundacion ROSS.

Asi, al contemplar que sus abordajes en torno a la enfermedad se desarrollan de mejor
manera en un trabajo conjunto, iniciaron con la conformacion de una Red de Activistas
auspiciada por la IGEH en el &mbito costarricense, con el fin de propiciar que los
participantes se conocieran entre si e iniciaran una articulacion mas estructurada de sus

esfuerzos en la lucha contra el cancer.



De esta forma dio sus primeros pasos y en 2012 con el Proyecto Mujeres que Salvan
Vidas! para la Navegacion de Pacientes, que era una iniciativa articulada entre la Universidad
de Costa Rica (UCR) y la Universidad Nacional (UNA) con financiamiento del Consejo
Nacional de Rectores (CONARE), se fueron articulando en diferentes actividades.

Yaen 2014 y hasta la actualidad, dichas ONG se involucraron en el Foro Permanente
de Cancer en Mujeres de Costa Rica, que es coordinado desde la Escuela de Salud Publica
de la UCR, para la discusion de temas de interés comdn con instituciones como el Ministerio
de Salud, Caja Costarricense del Seguro Social (CCSS), Instituto Nacional de las Mujeres
(INAMU), entre otros.

Actualmente se ha configurado como Federacion (desde 2018) que integra
aproximadamente 40 organizaciones, con el objetivo de abordar los intereses desde un
posicionamiento comun como una entidad articulada y no como diferentes organizaciones
con acciones por separado, con cobertura a nivel nacional y abordando en la actualidad temas
en los que tienen incidencia como por ejemplo en los medicamentos bioldgicos y

biosimilares.

Es importante recalcar que la Federacion carece de una sistematizacion que resuma
todos estos y otros logros que han obtenido a lo largo de su historia. Sin embargo, se cuenta
con material que presenta informacion sobre actividades, experiencias y alcances que se han

obtenido, a partir de los cuales se construy¢ esta resefia.

1 El Proyecto Navegacion de Pacientes: Mujeres que Salvan Vidas, consiste en un servicio
de acompafiamiento y seguimiento que realizan mujeres voluntarias y en su mayoria
sobrevivientes al cAncer de mama, con el fin de orientar en su recorrido dentro de los servicios
de salud a actuales pacientes diagnosticadas o con sospecha de presentar la enfermedad para
obtener su atencion. Este inicid en 2012 como un proyecto de extension CONARE liderado
por la Escuela de Salud Publica-UCR y el Centro de Estudios Generales-UNA, en
vinculacion con tres ONG's: Asociacion Resurgir, APROD-PA, Voluntarias de Bernini y el
Proyecto de Pacientes-Roche en los hospitales San Vicente de Paul en Heredia, San Rafael
de Alajuela y Hospital de las Mujeres. Actualmente, tras una consolidacion CCSS-UCR-
ONG's, se implementa en tres Hospitales Nacionales Generales (San Juan de Dios, México
y Calderon Guardia), en un Hospital Nacional Especializado (Carit-Hospital de las Mujeres),
un Hospital Regional (San Rafael de Alajuela) y un Hospital Periférico (Hospital San Vicente
de Paul-Heredia). (Solis-Calvo, 2017. p.9)
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Marco Estratégico

Actualmente la Federacion carece de un Plan Estratégico al que se pueda tener acceso
de forma directa donde se establezcan todos los detalles bajo los cuales fundamentan su
gestion, como lo es mision, vision, valores, objetivo general y especificos. Segun su
presidenta lo menciona, estos fueron construidos en Asamblea General por todos los
miembros, pero a ese momento no se tenia una capacitacion sobre lo que se estaba

construyendo.

Por su parte, se ha generado diferentes planes de trabajo y fines conjuntos, pero estos
son trabajados Unicamente por acciones libres que no se establecen en un proceso metddico
que indique los resultados esperados y el proceso sustancial en la articulacion de una
actividad respecto a la otra. Los aspectos que en este apartado se exponen, fueron obtenidos
a partir de una presentacion en formato Power Point facilitada por la presidenta de la

Federacion.

Inicialmente, la Vision de la Federacion consiste en “Ser la Alianza Lider de las
Organizaciones de Pacientes en Costa Rica y modelo regional, con el fin de generar acciones
que lleven a cambios sustanciales en el tratamiento de la seguridad social y el manejo
integral de las enfermedades.” Mientras que su Mision esta redactada de forma diferente en

dos lugares, por una parte, la establecen en diferentes propdsitos que son:

Fortalecer un frente comun ante las autoridades.

Desarrollo y consolidacion del trabajo en equipo.
Profesionalizacion y capacitacion de las organizaciones miembro.
Unificar criterios de deteccion oportuna basados en evidencia.

Asegurar derechos de los pacientes.
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Por otra parte, mencionan que su mision es “Fortalecer un frente comun ante las
autoridades, desarrollando y consolidando el trabajo en equipo para asegurar los derechos

de los pacientes” .

La Federacion no refiere tener un Objetivo general en especial, al menos de manera
escrita, no obstante, a través de las distintas técnicas de recoleccion de informacion se
identifico que apelan como su principal objetivo a la defensa de derechos de pacientes. En su
Plan de Trabajo Anual 2019, estipulan el trabajo desde diferentes comisiones que son:
Comunicacion, Biolégicos y Biosimilares, Educacion, Finanzas y Etica, teniendo un objetivo

especifico para cada una de ellas.

Dentro de los Valores que motivan el quehacer de la Federacion se ha mencionado
en diferentes momentos el Respeto y la Colaboracién, pero estos no se encuentran explicitos
en el material suministrado. La Federacion en la actualidad es integrada por
aproximadamente cuarenta miembros, no obstante, para su funcionamiento las acciones
esenciales son discutidas en Junta Directiva para ser presentadas posteriormente al resto de
organizaciones. Para ello se ha elaborado la siguiente figura, en correspondencia con el

organigrama organizacional.

Blanca Rosa Silvia Maria

PRESIDENTA ; .
Boza Chavarria Diaz Ruiz

SECRETARIA

Federacion

FISCAL ONGs José Rafael
Pacientes Araya Leandro

Costa Rica

TESORERO

Deyanira
Sanchez VOCAL UNO
Hernandez

VOCAL DOS

Junta Directiva
2018-2021
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Figura 1: Conformacion de la Junta Directiva de la Federacion. Elaborado por Luis

Fernando Solis, datos brindados por la presidenta de la Federacion (2019).

Dado que la estructura de la Federacion es encabezada por la Junta Directiva que es
integrada por algunos de sus miembros, se puede decir que el liderazgo presente demuestra
caracteristicas de ser representativo, ademas de colaborativo o distributivo en tanto se retne
las voces de diferentes miembros, y con ello, la toma de decisiones resulta del consenso. Sin
embargo, la representacion de la Federacion recae en los miembros de la Junta y de ellos
principalmente en la presidenta, lo que podria caer en un liderazgo mas unipersonal o

autocratico.

Aln no se han establecido reglamentos que alineen el comportamiento de los
miembros de la Federacion, o normas internas relevantes en torno al estilo de trabajo, las
metodologias, métodos de interaccion con otros actores sociales relevantes y entidades
afines, sin embargo, se asumen como propios los principios de transparencia, solidaridad y

servicio.

Muchas de estas situaciones se presentan por la inexistencia de un espacio fisico
propio u oficinas formales para la Federacién, pues actualmente las reuniones de junta
directiva suceden en las instalaciones de ANASOVI, ubicada en San José Centro entre calle

9y Avenida Central.
Descripcion del proceso de indagacion contextual

A nivel metodologico esta etapa se llevd a cabo desde un enfoque cualitativo-
descriptivo con carécter exploratorio, utilizando técnicas de recoleccion de datos como las
comunicaciones personales, observacion, grupo de discusién y entrevista. Inicialmente se
realiz6 de manera no formal una reunion con la presidenta de la Federacion para el periodo
2018-2021, la Sra. Blanca Rosa Boza Chavarria, en Barrio Otoya, San José, el 26 de febrero
de 2019, a las 4:30 p.m.

El objetivo de dicho encuentro fue acercarse de primera entrada al contexto de la
Federacion, exponer el proposito del proceso investigativo, introducir al investigador con la

presidenta y analizar posibles mecanismos de trabajo y comunicacion. Seguidamente se
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agendo la ejecucion de un grupo focal con la junta directiva cuyo objetivo se dirigia a
identificar la percepcion y/o posicion de los miembros respecto a la gestion de la Federacion
y tuvo lugar el 11 de marzo de 2019 en las instalaciones de ANASOVI en San Jose, a partir
de las 05:00 pm.

En esta actividad se utilizé una guia de preguntas (ver Anexo 1) que indagaba sobre
la forma en que visualizan la organizacion desde lo interno en términos de las relaciones
interpersonales, ademas al vincularse con otros actores sociales publicos y privados, la
percepcion y credibilidad que se tiene de la imagen que se proyecta, areas en las que destaca,
impacto que tiene o puede tener, compromiso de los miembros, areas de mejora para el

posicionamiento nacional e internacional, su propuesta de valor y posibles desafios.

Posteriormente, en una tercera etapa se realizo una entrevista semiestructurada (ver
Anexo 2) a la Dra. Maria del Rocio Saenz Madrigal, coordinadora actual del Foro
Permanente de Cancer en Mujeres de Costa Rica, quien se ha relacionado con la Federacion
y la mayoria de sus miembros desde diferentes etapas de su conformacion y en distintos
espacios o escenarios. Esta entrevista se realizd de manera virtual a través de la plataforma
digital Zoom.us y fue aplicada el 12 de marzo de 2019 a las 05:00 pm. Para esta se utilizd
también una guia de preguntas similar a la del grupo focal en aras de realizar una comparacion

de los resultados.

Ademas, se realiz6 una revision de documentos e informacion en formato digital
facilitado por la Sra. Boza, dentro de lo que se puede mencionar fotografias, correos
electronicos reenviados donde se discuten procesos en los que estan trabajando, mensajes de
textos sobre un andlisis FODA que se hizo previamente, una plantilla de Excel donde se
establece un plan de trabajo anual 2019 y una presentacion en formato Power Point, en la que

se mencionan extractos de lo que podria ser su Plan Estratégico.
Andlisis Organizacional: FODA y Ventana de Johari

Como se menciono anteriormente, la Federacion cuenta con un analisis FODA realizado por
parte de sus miembros de manera participativa, a traves de lo cual identificaron algunas de
sus Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas, las cuales se enlistan a

continuacion:

30



FORTALEZAS

1. Federacion oficialmente
constituida .

2. Representacion de
diferentes organizaciones.

3. Compafieros con mistica
de trabajo.

4. Miembros con deseos de
colaborar para cumplir
satisfactoriamente con los
objetivos a de la Federacion

5. Miembros con experiencia
en trabajo Ongs Salud

6. Construccion de Plan de
Trabajo

DEBILIDADES:

1. Comunicacién poco
asertiva.

2. Escasa asistencia a
reuniones de la Junta
Directiva.

3. Poca captacidon de recurso

financiero
sin espacio fisico.

4. Construyendo estilo de

trabajo

5. Baja participacién de
ONGs en comités.

OPORTUNIDADES

1. Conocida por diferentes
organizaciones
gubernamentales y privadas

2. Incursion en Instituciones
publicas y privadas.

3. Con invitacion a diferentes
congresos y simposios con
asignacién de becas.

4. Apertura para integrar
mas Ongs

5. Capacitacion online
gratuita

AMENAZAS
1. Cambios de gobierno

2. Politicas de la Industria en
patrocinios

Figura 2: Analisis FODA realizado por los miembros de la Federacién de ONG Pacientes
de Costa Rica. Elaborado por Luis Fernando Solis, datos suministrados por presidenta de la

Federacion, (2019).
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Lo anterior, brinda diversos insumos sobre el contexto en que se desarrolla la

Federacion. Sin embargo, sus posibilidades de profundizar en la informacién no tangible y
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en las percepciones, son cortas. Por ello se desarrolld el ejercicio de andlisis a partir de la

Metodologia de la Ventana de Johari aplicado a la organizacion, ya que

Este modelo pretende representar el proceso de dar y recibir informacion. Las dos
columnas verticales representan la organizacion y los dos horizontales el entorno. La
primera columna contiene lo que la organizacion sabe de si misma; la segunda lo que
desconoce de si misma; la franja horizontal superior contiene lo que los demas saben
de la organizacion, y la inferior lo que los demas desconocen de la organizacion. Pero
las franjas no son estables, sino que se desplazan de un cuadrante a otro en la medida
en que varian la transparencia, la madurez y las relaciones entre la organizacion y su

entorno.

A continuacién, se presentan los resultados obtenidos, analizados de acuerdo con

cada area que contempla la ventana: libre, ciega, oculta y desconocida.
Tabla 1.

Metodologia de la Ventana de Johari: Areas libre y ciega aplicadas a la Federacion de
ONG de Pacientes de Costa Rica.

I. AREA LIBRE

I1l. AREA CIEGA

Es identificada como un ente un mayor
musculo legal.

La Federacion cuenta con la capacidad para
incidir en politicas publicas.

Se trabaja en las necesidades comun de
todos los miembros en temas pais.

Con el paso del tiempo han alcanzado
mayor visibilidad a nivel nacional e
internacional: participan en el Consenso del
cancer, Foro Permanente de cancer en
Mujeres de Costa Rica, actividades del
Colegio de Médicos, y otras de la Asamblea
Legislativa.

La Federacion se rige a partir de su Plan
Estratégico.

Son vistos como enemigos, segun la forma'y
contenido de lo que comunican o el tema al
que se refieren.

Hay mucha voluntad de trabajo, pero carecen
de estructura y organizacion.

A nivel externo se percibe que dentro de la
Federacion las personas que trabajan y
asumen las tareas son las mismas de otros
espacios.

Su principal problema es la fragmentacion
entre los miembros, lo que obstaculiza su
trabajo.

La dificultad para generar una agenda comun
radica en centrar siempre la atencion en la
dependencia a la captacion de recursos.
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I. AREA LIBRE

Il. AREA CIEGA

Agrupa ONG que abordan pacientes con
diferentes patologias.

Est& conformada por 35 ONG.

Las ONG miembros reflejan mayor
madurez.

Espacios formativos de los que son parte
como el Foro Permanente de Céancer en
Mujeres de Costa Rica, les brinda
herramientas para generar capacidades
internas.

La diversidad de ONG y la experiencia y
conocimiento de sus lideres les permite
destacar nacional e internacionalmente.

El valor agregado de la Federacién es que
cuenta con la capacidad de movilizar
acciones de manera conjunta en
colaboracion.

Se reconocen a Si mismos como una
organizacion que se preocupa por los
derechos y el bienestar del paciente: Para
ellos, la voz del paciente es lo mas
importante.

Requieren fortalecer un trabajo mas
colaborativo, construir un plan de trabajo
conjunto como Federacién y no segmentado
por ONG.

Muchos de los miembros y sus necesidades
son invisibilizadas o no colocados en agenda.
Se  desconoce la  existencia  y/o
funcionamiento de comisiones dentro de la
Federacion.

Las relaciones de la Federacion con los
diferentes actores son vistas como
unipersonales, pues en ocasiones la que
maneja la informacion es la presidenta.

La imagen de la Federacion podria estar
deslegitimada al no estar presidida por una
paciente (sobreviviente a patologia), siendo
la mayoria de los lideres de ONG personas
sobrevivientes y/o pacientes.

Se requiere identificar la existencia de
maltiples liderazgos con el fin de aprovechar
e identificar los recursos con los que se
cuenta para llevarlos a la préctica.

La gente podria malinterpretar su funcion con
organizacion o su razén de ser.

Diversidad de las organizaciones que
conforman la organizacion.

Nota: Elaboracién propia.
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Tabla 2

Metodologia de la Ventana de Johari: Areas oculta y desconocida aplicadas a la

Federacion de ONG de Pacientes de Costa Rica.

111. AREA OCULTA

IV. AREA DESCONOCIDA

Solo participan con frecuencia 18 ONG.
Falta compromiso por parte de los
miembros: ~ Aseguran  que  cuentan
Unicamente con la participacion del 60% de
los miembros.

Mucho del trabajo no se visualiza en lo
externo, porque no se sistematiza ni se
divulga.

Se carece de recursos para la realizacion de
proyectos y actividades (autogestion).

Los objetivos y visidn de la organizacién no
son compartidos por todos los miembros.
Se carece de material educativo conjunto.
No se ha logrado mantener un lenguaje y/o
discurso comun en la totalidad de
miembros.

Al inicio de la Federacion, existia una gran
tension entre los miembros por diferencias
entre las ONG.

Desde la Junta Directiva de la Federacion
existe la necesidad de que la totalidad de los
miembros se involucren en los procesos.
No existe un claro sentido de pertenencia.
Problemas de comunicacion a nivel interno
y externo.

Falta de posicionamiento o apoyo legal.

Tienen un amplio potencial de incidencia
politica y captacién de recursos.

La voluntad de ofrecer su trabajo no siempre
esta orientada a la mision y la vision.

Hay una necesidad sentida pero no un plan de
trabajo articulado.

Se desconoce cOMo generar convocatoria.
Se requiere construccion de evidencia: No
hay suficiente evidencia que brinde
testimonio por parte del paciente acerca de la
importancia de su existencia y su alcance
como Federacion.

No hay una agenda definida.
Desconocimiento de fundamentos sobre el
desarrollo organizacional.

Mucha informalidad en la gestion de la
organizacion

La Gestion es prominentemente unipersonal.
Se tiene mucha voluntad de trabajo, pero se
requiere mayor evidencia, pues a lo largo de
su gestion la voluntad ha sido indispensable,
pero no ha resultado suficiente.

Se requieren procesos que permitan mejorar
Su comunicacion interna para proyectarse a
nivel externo y hacerse escuchar.

Nota: Elaboracién propia.



Capitulo 11

Marco Tedrico

Como se ha expresado con anterioridad, la presente investigacion pretende promover
el desarrollo de habilidades de liderazgo para la integracion de los miembros de la Federacion
de ONG de Pacientes de Costa Rica. Cabe aclarar que al hacer referencia a “los miembros”
se alude a las personas que lideran diferentes organizaciones que brindan apoyo en el pais a
personas con ciertas patologias, y se vinculan en la Federacion representando su organizacion

para el alcance de objetivos y metas comunes.

Las Organizaciones no Gubernamentales en contexto

Datos historicos muestran que a partir de diferentes movilizaciones sociales en el
mundo en las décadas de 1960 y 1970, que en nombre de la solidaridad progresista y en aras
de la fraternidad planetaria, las personas empezaron uniéndose en una cooperacion
participativa para el trabajo hacia el desarrollo humano de los méas desfavorecidos frente a
los procesos de globalizacién y colonialismo. Al respecto, Ortiz-Galindo (2016, p. 168-169)
recoge las perspectivas de diferentes autores para definir un movimiento social y establece

que este implica la existencia de:

1. *accion colectiva”, es decir, de un grupo de personas que actie en el entorno
social

2. esta accion colectiva busca el cambio social, se desarrolla con el objetivo de
incidir en algun aspecto que afecte a la sociedad
ademas, pretenden conseguir unos objetivos de caracter pablico

4. el desarrollo de estos objetivos publicos esta motivado por la existencia de un
conflicto

5. ello debe generar una identidad colectiva

6. tiene una intencionalidad especifica en la accion

7. debe tener continuidad en el tiempo
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8. su estructura organizativa suele constituirse en forma de red, lo que implica una
flexibilidad en las relaciones entre los miembros del grupo y refleja una estructura
horizontal en la toma de decisiones

9. através de estrategias de comunicacion, intentan influir en la sociedad civil y en

la opinidn publica.

El autor, ademas afirma que las ONG “pueden considerarse movimientos sociales por
su defensa de objetivos de caracter publico” (p. 169). Y de acuerdo con los puntos antes
mencionados, se puede observar que los aspectos para la definicion de un movimiento social
son perfectamente transferibles a la manera en que se gestiona cada ONG y la Federacion
como tal, en tanto se trata de una accion colectiva con intencionalidad en busca de un cambio
social y objetivos publicos que tengan continuidad en el tiempo, con relaciones horizontales

entre sus miembros y el uso de estrategias de comunicacion.

Estos movimientos ocurren, segin Sorj (2007), cuando la sociedad civil asume un rol
mas activo, pues ejerce una amplia influencia tanto en la ciudadania como en el rol que se
confieren a si mismos diversos actores sociales, gracias a su fuerza evocativa y a su potencial

para expresar la esperanza en un mundo mejor.

No obstante, al indagar sobre la conceptualizacion de una ONG mayoritariamente se
identifican textos que aluden a sus primeros inicios desde las movilizaciones de la sociedad
civil. Gomez-Gil (2005) considera que “El intento de definir de forma precisa las ONG
resulta francamente dificil, al haber existido un interés deliberado en meter en un mismo saco

a organizaciones con tipologias, fines, medios e instrumentos sumamente contrapuestos”.

(p.26).

De acuerdo con algunos autores, las ONG contemporaneas difieren de aquellas a las
que deben su nacimiento. Respecto a ello, Sorj (2007) afiade que las asociaciones de la
sociedad civil existieron a lo largo del siglo XX, y que dentro de ellas se encontraban desde
clubes culturales, deportivos y organizaciones profesionales o cientificas, hasta instituciones

filantropicas e iglesias. Ademas, menciona que:
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Dichas organizaciones representaron directamente (o al menos se esperaba que
representaran) a publicos determinados. Las ONG contemporaneas, en cambio,
afirman su legitimidad en base a la fuerza moral de sus argumentos y no por su

representatividad (s.p).

Asi, se demuestra que la concepcién de ONG ha ido modificandose con el paso del
tiempo. Para efectos de este trabajo se tendra vinculacién con organizaciones que nacieron
de manera filantropica para el acompafiamiento a personas que enfrentan enfermedades como
el cancer, pero que con el paso del tiempo se han posicionado como actores sociales de suma
importancia en la toma de decisiones respecto a las necesidades que enfrentan las personas
usuarias de sus servicios. Hours (2006) afirma que

(...) la evolucidn del perfil de las ONG (...) muestra que éstas se han convertido en
verdaderos actores politicos, a pesar de que lo nieguen. Al reemplazar
progresivamente la cooperacion bilateral participando en programas internacionales
de financiamiento, las ONG se han convertido, por lo general, en prestatarias de

servicios, en estructuras competitivas y complejas. (p. 122)

Desde este contexto fluctuante en que se han consolidado las ONG, en un intento por
conceptualizarlas, Pérez-Ortega, Arango-Serna y Sepulveda-Atehortua (2011) refiriéndose a

la definicion que ofrecen algunos organismos internacionales, mencionan que éstas son:

Organizacioén voluntaria de ciudadanos sin animo de lucro, nacional o internacional
(ONU, citado por Vargas et al, 1992).

Organizaciones privadas que se dedican a aliviar sufrimientos, promover los intereses
de los pobres, proteger el medio ambiente, proveer servicios sociales fundamentales

o fomentar el desarrollo comunitario (Banco Mundial, 2004).

Organizacién fundada y gobernada por un grupo de ciudadanos privados con un
declarado proposito filantropico, y sostenida por contribuciones individuales privadas
(OCDE, citado por Boni & Ferrero, 1998).
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Por otra parte, Carreras (2009, p.15) agrupa dentro del término ONG diferentes tipos
de entidades, que en general reiinen caracteristicas comunes aun las haya de mayor o menor
tamafio segun el alcance de su labor (sea internacional, nacional o local) y trayectoria,
haciendo especial mencion al requisito de su constitucién legal y su vision de solidaridad a

partir de una labor voluntaria. El autor menciona que el &mbito de las ONG incluye:

Las fundaciones, asociaciones y todas aquellas entidades de la sociedad civil que
cuentan con una figura juridica, que estan estructuradas con una voluntad de
permanencia y que defienden una causa concreta y/o trabajan con determinados
colectivos de personas. Nos referimos a organizaciones grandes y conocidas con gran
capacidad de accién e incidencia (...) También es el caso de ONG mucho més
pequefias pero igualmente relevantes en el contexto estatal o local en el que actdan.
Se dedican a campos tan diversos como el apoyo social a personas y colectivos
socialmente excluidos, el apoyo a personas con discapacidad, la cooperacion

internacional, los derechos humanos o el medio ambiente.

Como se observa cada concepto apunta a distintas areas, pero concuerdan en
diferentes aspectos que permiten al autor del presente trabajo definir una ONG como aquella
entidad que retne a un grupo de personas, que generalmente dedica su tiempo de manera
voluntaria y sin perseguir fines econémicos, a realizar actividades de bien social. Si bien,
existen diferentes tipos de ONG, ellas generalmente se dirigen al desarrollo humano desde

funciones que Abud-Castelos (2004) agrupa en cuatro labores fundamentales:

1. Tareas de asesoramiento, informacidn y educacion en ambitos de relevancia
internacional.

2. Vigilancia del Estado, a otros entes y organismos publicos, nacionales e
internacionales, asi como al sector econémico privado.

3. Laincidencia o la presion politica sobre los estados, las OIG, la sociedad civil y
los ciudadanos.

4. Laayuda humanitaria, la prevencion de conflictos, la cooperacion al desarrollo y
la prestacion de ciertos servicios sociales publicos (citado por Pinzon-Camargo,
2005).
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Estas funciones se ejecutan en mayor o menor magnitud de acuerdo con el tipo de
razon social al que atiende la ONG. En el caso de la Federacion, muchas de las ONG
representadas tienen un papel que varia 'y que se “especializa” en la atencion de ciertos casos,
pero ademas cuentan con trayectorias y experiencias en &mbitos diferentes. Calvo-Aguilar,
Chinchilla-Montes, Coto-Villegas & Pacheco-Ponce de L. (1993, p.47), afirman que existen
tres niveles a partir de los cuales las ONG asumen su protagonismo para insertarse en la

sociedad, los cuales son:

1. ONG que constituyen una instancia mediadora entre organismos financieros o de
cooperacion internacional y los sectores u organizaciones de base en los paises
denominados "subdesarrollados”.

2. ONG -en el plano local- que orientan sus acciones a la satisfaccion de las
necesidades de grupos especificos. Presentan una estructura de organizacién
formal y en la mayoria de los casos han sido reconocidas y autorizadas por el
Estado para desarrollar sus acciones.

3. ONG de base, que procuran dar respuesta a necesidades particulares de la zona o

comunidad en la que surgen.

Al desempefar sus funciones en cualquiera de estos niveles, la Federacion requerira
promover propuestas integrativas entre sus miembros, que permita ser esa entidad mediadora
que atiende a las necesidades reales de sus grupos beneficiados a partir de una estructura
formalizada. Sin embargo, para ser la entidad que promueve la integracién, articulacién y
trabajo en alianzas con otros sectores, es indispensable que exista un modelaje de ello desde

lo interno con proyeccion a lo externo.

Integracion: vision sinergica

En 2008 cuando se dieron los primeros eventos de los que surgiria la Federacion,
mediante el trabajo conjunto de tres ONG para el desarrollo de un proyecto tema pais, se

reconocio la validez del trabajo colectivo y la importancia de su articulacion para el logro de
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metas en comun, siendo esto lo que motivo el nacimiento de la Federacion. En la actualidad,
dado el gran crecimiento que ha tenido esta entidad y la amplitud de organizaciones que ha

alcanzado incorporar, su integracion ha sido compleja.

En este sentido, es necesario profundizar en la definicion del concepto, puesto que ha
tenido diversas interpretaciones segun el campo de estudio en el que se utilice y el objetivo
que persiga. Al respecto, Herrera (1994) explica que

El término “integracion”, tiene una gran variabilidad semantica, con diversas
acepciones, llevando a una cierta ambigliedad, ya que, siendo utilizado cominmente
con distintos sentidos, muchas veces su significado queda implicito sin una definicion
previa. Es bastante frecuente que sirva para designar una politica social a llevar a la

practica, y ha llegado a ser central en los debates politicos (...) (p.74).

Ademaés, Garicano (2000, p. 286) refiere que “La comiun y mas divulgada
significacion del término integracion se identifica como la relacién de vinculos y lazos de
diversa indole (econdmico-social-politico) que sirve para la union entre pueblos y naciones”.
En este caso el autor hace referencia a otros aspectos de indole interpersonal y, aunque lo
asocia con lo socioecondmico y politico, presta mayor detalle a la importancia en la

generacion de estructuras relacionales que permitan la cohesién de grupos.

El diccionario de la Real Academia Espafola (RAE), por su parte, define integracion
como la “Accion y efecto de integrar o integrarse", mientras la accién de integrar es definida
como “Dicho de diversas personas o cosas: Constituir un todo", “Hacer que alguien o algo
pase a formar parte de un todo”. Asi, la RAE apunta a dos aspectos que resultan de suma
relevancia para el presente trabajo: sinergia y cohesion, que en el contexto que aqui se
expone, implica entender oficialmente a la Federacion como un ente mas que como la suma

de organizaciones.

Al vincular integracion-gestion, se puede identificar como ambos buscan construir
estructuras sélidas y articular tanto individuos como sus recursos y los procesos en los que

se involucren. Segun Romero (1982)
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Se considera que la gestion (administracion) es un proceso que induce al orden en la
institucion por tanto: La administracion facilita la estructura y la coordinacion de
cualquier actividad, con el propdsito de lograr identificacion y el cumplimiento de los
objetivos institucionales (...) la administracién en el campo de la educacion es un
proceso concebido para integrar recursos y coordinar actividades especializadas e
interdependientes, en busca del cumplimiento de los objetivos propuestos (citado por
Rico-Molano, 2016, p. 57).

De esta forma, la autora expone que la gestion implica generar una identidad
compartida, asi como la integracion de recursos de forma interdependiente, dentro de lo que
se puede contemplar la articulacion de los equipos humanos como recurso fundamental de la
organizacion, que requiere reconocer que la movilizacién en uno de los miembros podra
generar repercusiones en la totalidad del equipo, en tanto todos estdn en continua

interrelacion.

Gestion Educativa y sus variantes

Al hacer referencia a la gestion en el contexto educativo aplicado a las ONG, sera
necesario detenerse a contemplar el término como tal e identificar los elementos conceptuales
que subyacen en él, pues de esta forma se podrd comprender contextualmente sus
implicaciones. A lo largo de la historia, se ha generado la necesidad de acercarse al
conocimiento de como funcionan las organizaciones tanto a nivel interno como externo y la
forma en la que interactian con su entorno. Ello ha permitido profundizar en conceptos
esenciales que intervienen en los procesos a nivel organizacional, como lo es

la administracion y gestion.

Asi, Aktouf (2001) explica que desde inicios del siglo XXI y ain en la actualidad en
algunos paises como Francia, Espafia, Alemania e Italia, la palabra administracién, que
proviene del latin adminis-tratio-onis, administrare, se ha asociado exclusivamente a la

administracion pablica, es decir la del Estado (citado por Sanabria, 2007, p. 165).
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Las organizaciones en la actualidad requieren ser dirigidas desde modelos que validen
su premisa fundamental de las relaciones formativas y por ende el tema de fondo en el cual
se centren verdaderamente los abordajes administrativos, sea la educacion. Es decir, que se
fortalezcan las practicas y discursos antes mencionados, tendientes hacia la transformacion
continua en tanto lo administrativo no esté desvinculado de lo educativo. Pues segun algunos

autores,

La magnitud de esta disociacion es gigantesca y su costo en términos de calidad y
equidad de los procesos educativos es actualmente insostenible socialmente. En la
generalidad de un modelo que administra la escuela segun principios abstractos y
universales de administracion se desconoce la especificidad de los procesos de

aprendizaje y de las decisiones requeridas para ensefiar (Fernandez, 2000, p.12).

Reducir la distancia entre procesos administrativos y educativos es indispensable. Por
ello, més recientemente se habla de la gestion, la cual proviene del latin gerére y se asocia
con verbos como conducir, dirigir o gobernar (Sanabria, 2007, p. 165). En un intento por
definirla, Guerrero (1995) menciona que ésta es “una actividad transversal a la organizacion
que puede ser desarrollada de diversos modos y grados, en sus diferentes ambitos y
subsistemas”, por lo que un gestor vendria siendo desde su perspectiva “un manejador, un
manipulador (no necesariamente en el sentido negativo del término, sino en el de alguien que
opera con ciertos medios para lograr determinados fines) o procesador” (citado por Sanabria,
2007, p.166-167).

Ademas, el autor continla comentando que este concepto debe entenderse
transversalmente respecto a la organizacion, incluyendo todos los procesos que se desarrollan
en ella desde los diferentes subsistemas, niveles y funciones (Sanabria, 2007, p.177). Es
decir, el concepto de gestion trasciende el mero manejo de técnicas y herramientas, pues
desde una perspectiva sistémica, permite la incidencia en los distintos ejes y niveles

organizacionales.

Escalante, Mejia, Ramos, Villa, Aranda y Segundo (2009), expresan que la

gestion “Pudiera generalizarse como el arte de anticipar participativamente el cambio, con el
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propdsito de crear permanentemente estrategias que permitan garantizar el futuro deseado de
una organizacion; es una forma de alinear esfuerzos y recursos para alcanzar un fin

determinado” (p.42).

Es decir, se empiezan a contemplar aspectos que resultan de sumo valor en el &mbito
de las organizaciones que fomentan la educacion como lo es la participacion, creatividad,
pensamiento prospectivo, trabajo colaborativo, consecucion de objetivos y que les permite

desarrollar procesos horizontales hacia el alcance de sus metas.

Por otra parte, es necesario ahondar en algunas propuestas que puntualizan en los
tipos aplicables de gestion. Asi, en lo que concierne a este trabajo primeramente se hara
alusion a la gestion estratégica a la cual diferentes autores han hecho aportes, como lo es el
caso de Romo-Morales y Marquez de Ledn (2014) quienes en su estudio titulado Gestion
estratégica vs. Andlisis estratégico. Una discusion conceptual a partir del estudio de caso de

una institucion de educacion superior, indagan sobre su definicion.

En él, la asocian con la habilidad y responsabilidad que asumen las personas con roles
gerenciales dentro de la organizacion, a sabiendas de que su dedicacion no debe inclinarse
Unicamente a la planeacion y direccidn, sino debe ser el resultado de conjugar el trabajo de
los diferentes gerentes, quienes al conformar un equipo tendrian una guia para la toma de

decisiones ante procesos relevantes para la organizacion (p.271).

Los autores profundizan en el concepto citando las siguientes referencias:

“una gestion estratégica consiste en desarrollar estrategias competitivas para
implementar las politicas y crear una estructura organizacional que sea favorable y
conducente a una asignacion de recursos que permita alcanzar con éxito esas

estrategias” (Fernandez, 2006, p. 22).

(...) la gestion estratégica puede ser vista como “el arte y/o ciencia de anticipar y
gerenciar participativamente el cambio con el propésito de crear permanentemente
estrategias que permitan garantizar el futuro de la organizacion” (Betancourt, 2007,

p. 106).
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(...) la gestion estrategica es [El] Arte y [la] ciencia de formular, implantar y evaluar
las decisiones a través de las funciones que permitan a una organizacion lograr sus
objetivos. Se centra en la integracion de las actividades de la gerencia, y sus areas
funcionales de recursos humanos, finanzas, contabilidad, operaciones, investigacion

y desarrollo y sistemas de informacion por computadora (Fred David, 2008, p. 5).

La nocion que subyace a la gestion estratégica constituye el hilo conductor del
proceso de formacion y desarrollo de competencias en educacion (Escalante, Ramos, Villa,
Aranday Segundo, 2010, p. 64). Ahora, tras reconocer algunas de las caracteristicas
presentes en la administracion y gestion, ademas de la gestion estratégica y trayendo dichos
conceptos al contexto educativo organizacional, es necesario tener presente que “La
educacion es la herramienta fundamental que debe formar a la persona ante esos cambios
holisticos globales y que, a la vez, le permita adaptarse y ser parte del progreso de una
nacion.” (Cortés-Rodriguez, 2016. p.138), por lo que su conduccion requiere saber identificar

el modelo desde el cual se podria generar mejores resultados en todo el sistema.
Al respecto, Cortés-Rodriguez (2016) afirma que:

(...) La gestion tradicional entiende a la administracion como una serie de
disposiciones atendidas, la presentacion de formularios o informes y la propuesta de
planes o ejecucion sin un fin eficiente. Las instituciones educativas requieren un
modelo acorde con las necesidades sociales, personales y tecnoldgicas. Una
administracion de calidad, adaptables a las nuevas exigencias de la sociedad (p.138).

Se asume como labor fundamental redisefiar las organizaciones educativas analizando
la fragmentacion que se ha venido presentando a lo largo del tiempo, entre lo especificamente
pedagdgico y lo genéricamente organizacional. Por tanto, la gestion educativa debe surgir
desde una perspectiva holistica donde se contemplen todos los componentes que se vinculan

en una comunidad organizacional.

Ello implica analizar la sinergia de los aspectos que integra pues estos se configuran
como elementos indispensables a la hora de establecer lineamientos que pretendan gestionar

el avance intelectual, cultural y cognitivo de la colectividad. En palabras de Escalante,
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Ramos, Villa, Aranda y Segundo (2010) “La gestion educativa se establece como una politica

desde el sistema para el sistema; marca las relaciones, articulaciones e intercambios (...)”

(p.64).

Por otra parte, Segun Fernandez (2000, p. 15) en la actualidad nos encontramos en
proceso de transformacion que nos estan llevando a trascender del modelo administrativo a

un modelo que se enfoque en el presente, visualizando sus alcances a futuro. Y comenta que:

Desde un punto de vista mas ligado a la teoria organizacional, la gestion educativa es
vista como un conjunto de procesos tedrico-practicos integrados horizontal y
verticalmente dentro del sistema educativo, para cumplir los mandatos sociales. La
gestion educativa puede entenderse como las acciones desarrolladas por los gestores
que pilotean amplios espacios organizacionales. Es un saber de sintesis capaz de ligar
conocimiento y accion, ética y eficacia, politica y administracién en procesos que
tienden al mejoramiento continuo de las practicas educativas; a la exploracion y
explotacion de todas las posibilidades; y a la innovacién permanente como proceso

sistematico (p.16).

Asi, la gestion educativa integra desde la teoria hasta la préactica en sus procesos hacia
una mejora continua. Si a ello afiadimos que la gestion precisa desarrollarse ligada con
estrategias especificas, cabe destacar lo que Pozner (2000) define como Gestién Educativa

Estratégica, al mencionar que ésta

(...) es una nueva forma de comprender, de organizar y de conducir, tanto al sistema
educativo como a la organizacién escolar; pero esto sdlo es asi cuando el célculo
estratégico situacional y transformacional se reconoce como uno de sus fundamentos
y s6lo en la medida en que este precede, preside y acomparia a la accion educativa de
modo tal que, en la labor cotidiana de la ensefianza, llega a ser un proceso practico
generador de decisiones y de comunicaciones especificas (citado por Escalante et al,
2010, p. 65).

Desde esta propuesta segun los autores, a través de un Modelo de Gestion Educativa

Estratégica se pretende alinear la comunidad organizacional y fortalecer el surgimiento de
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nuevos liderazgos, realizando procesos consensuados y articulados entre los diferentes
actores que intervienen en sus procesos. Ello permitiria generar un sentido de responsabilidad
colectiva hacia el alcance de metas y objetivos, desde una perspectiva de mejora que pueda

ser desarrollada a través una planificacion y evaluacion continua.

Habilidades de liderazgo: su papel en la gestion educativa

Uno de los componentes vitales para lograr una gestion educativa estratégica, es el
desarrollo de habilidades de liderazgo. La labor de quien lidera, asi como sus competencias,
no deberian limitarse a cumplir inicamente con sus responsabilidades de representacion. Tal
como se menciond anteriormente, vivimos en una era en la que la administracion atraviesa
una importante transicion. Por lo tanto, es imperativo dirigir la mirada hacia el desarrollo
integral de los individuos en una posicién de liderazgo, con el fin de potenciar habilidades
que puedan trascender hasta sus seguidores y, en el caso de los miembros de la Federacion,

a sus equipos de voluntariado y poblaciones beneficiarias.

Garbanzo-Vargas y Orozco-Delgado (2010), exponen una importante diferencia entre
direccion y liderazgo, pues mencionan que (...) “la direccion basicamente se refiere a la
realizacion de funciones normativas y operativas; por su parte, el liderazgo esta fuertemente

asociado a la toma de decisiones y la capacidad de influir sobre las interacciones humanas”
(p. 24).

El liderazgo en las organizaciones educativas y otros ambitos requiere de la
participacion de la totalidad de los miembros que la conforman. Tal como lo sefiala Bolivar
(2011), al mencionar que el liderazgo “(...) no es una caracteristica exclusiva del rol de
director, sino que es deseable en todos los actores que asumen la responsabilidad sobre una

tarea o contribuyen a generar visiones de cambio.” (p.260)

Los lideres dentro de las organizaciones deben estar anuentes a promover la gestion
estratégica enfocada en el desarrollo de habilidades de liderazgo a nivel institucional. Por

ejemplo, Diaz-Delgado (2019) propone que “(...) desde el liderazgo se puede contribuir a



configurar comunidades educativas, mientras desde la practica administrativa se observan las

reglas y procedimientos institucionales para lograr las metas” (p. 6).

Sin lugar a dudas es de suma importancia tener una estructura definida y parametros
establecidos dentro de la organizacion. Sin embargo, también se necesitan lideres
comprometidos que contribuyan a crear una sinergia entre seguir dichos parametros y crecer
como colectivo. En este sentido, autores como Garbanzo-Vargas y Orozco-Delgado (2010)
mencionan que, segun el estilo de liderazgo aplicado en una organizacion, seran los

resultados que se obtengan y por ende su desarrollo organizacional.

Por otra parte, toda organizacion implica un flujo de relaciones, por lo que la persona
que se coloca en la posicién de liderazgo deberia generar las condiciones adecuadas para que
su equipo de colaboradores pueda llevar a cabo sus funciones cotidianas en aras de alcanzar

otras mas amplias.

(...) paraello se requiere poseer una serie de caracteristicas como la energia, el
asertividad, la habilidad para tomar iniciativas, la apertura a nuevas ideas, la
tolerancia a laambiguedad, el sentido del humor, la habilidad analitica y una posicion
practica frente a la vida (Smit y Andrews, citados por Garbanzo-Vargas y Orozco
Delgado (2010).

Los autores antes citados proporcionan ademas una lista con algunos aspectos que se
requieren desde el liderazgo para una gestion educativa estratégica adecuada, los cuales se

resumen en la siguiente figura:
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Figura 3: Elementos para la consolidacion del liderazgo en la gestion educativa. Elaborado
por Luis Fernando Solis a partir de Garbanzo-Vargas y Orozco-Delgado (2010).

Distintos factores son determinantes respecto al tipo de liderazgo més adecuado en la
gestién y conduccion de una organizacién. Sin embargo, el desarrollo de algunas habilidades
concretas podria favorecer una gestion educativa estratégica. A continuacion, apoyados en
la propuesta de Garbanzo-Vargas y Orozco-Delgado (2010) sobre los seis componentes
fundamentales en un modelo de gestion educativa efectiva y considerando cada uno de ellos
como habilidades de liderazgo, sustentados en la experiencia de los autores de este
documento, se propone el desarrollo de las siguientes habilidades de liderazgo como

esenciales para una adecuada gestion estratégica:

1. Enfasis en lo pedagogico: El proceso de ensefianza-aprendizaje que se desarrolle
en la organizacion, debe ser prioritario. Para ello se requiere de un liderazgo
compartido que busque el aprendizaje colaborativo, de modo que quien facilite la
educacion pueda motivar al pensamiento critico y la toma de decisiones para el

bien comun.
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Nuevas competencias y profesionalizacion: El éxito de la gestion educativa
estratégica, implica un liderazgo que apunte a la transformacion integral y al
reforzamiento de habilidades de sus colaboradores. La cultura debe desarrollarse
a través de un plan de accion especifico con objetivos claros y sostenibles que
promuevan el desarrollo de competencias, no exclusivamente en términos
técnicos y conceptuales, sino también humanos. Ademas, es imperante que exista
una comunicacion transparente, asertiva y una vision compartida entre todos los

miembros.

Trabajo en equipo: A nivel organizacional, la gestion educativa requiere de
estrategias que potencien relaciones laborales basadas en la interaccion humana,
de modo que diferentes formas de pensamiento, habilidades y competencias sean
exploradas y puestas al servicio de otros colaboradores que integran el equipo de
trabajo, alineando la gestion con los objetivos de la organizacion.

Cultura organizacional con vision de futuro: Una visién compartida por los
miembros es clave a la hora de establecer los objetivos de la organizacion y
accionar hacia su alcance. Para ello, el lider debe crear espacios participativos
acompafiados de sesiones de seguimiento para llevar a cabo su mision con

apertura al cambio.

Apertura al aprendizaje y la innovacion: Es importante desarrollar habilidades
de resiliencia para aceptar el cambio como factor determinante en los procesos de
aprendizaje. El liderazgo en organizaciones educativas que buscan la innovacion
requiere compromiso y disposicion para la ejecucion de las ideas, por lo que es
necesario desarrollar también valores de persistencia, en que el proceso de

implementacion sea constante y preciso.

Asesoramiento y profesionalizacion: Una parte importante para promover desde
el liderazgo una cultura organizacional de apertura al cambio, es contemplar la
posibilidad de asesorarse cuando no exista el personal especializado requerido al
abordar una eventual tematica. Esto con el fin de potenciar el desarrollo y

conocimiento propio y de los colaboradores, de forma Optima y debidamente
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guiada, asi como las habilidades de liderazgo en la totalidad de los miembros de

la organizacion.

Cultura
organizacional con
vision de futuro

3 !

Apertura
del aprendizaje
¥ la innovacién
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Trabajo en Asesoramiento y
equipo profesionalizacion

Centrado en lo
pedagodgico

F
w
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y profesionalizacién
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w

F
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Figura 4: Componentes fundamentales de un modelo de gestion educativa efectiva.

Elaborado por Luis Fernando Solis a partir de Garbanzo-Vargas y Orozco Delgado (2010).

El desarrollo de las anteriores como habilidades de liderazgo, deberia generar una
sinergia como la que se resume en la figura, donde se evidencia que todas ellas se vinculan
una con la otra'y funcionan de manera paralela, sistémica y sistematica, en tanto el desarrollo

de una favorece la potenciacion de la otra.
Habilidades y competencias en ONG

Adicional a las experiencias antes expuestas sobre este tema, resulta necesario
profundizar sobre algunos modelos y propuestas tedricas de relevancia que se tendran como
referentes puntuales para la investigacion. De esta forma, a partir de su revision y asociados
con los resultados obtenidos en la contextualizacion inicial de la Federacion y la experiencia

de quien elaboran este trabajo, son consideradas como las mas pertinentes.

Inicialmente y desde el contexto de las ONG se incluye el analisis que realiza Carreras
(2009) de la propuesta tedrica de Boyatzis, Goleman y McKee (2002) la cual aborda el tema

de competencias para el liderazgo resonante. Después, se hace referencia a la teoria para el

50



fortalecimiento de habilidades de liderazgo propuesta del Dr. Michael D. Mumford y
desarrollada en el afio 2000, conocida como “Modelo de Liderazgo basado en Habilidades o

Skills Model” que se centra en el desarrollo de competencias y en la solucion de problemas.

Finalmente, se estructuran algunos contenidos abordados en las anteriores y
vinculantes para la propuesta desde el modelo de Robert Katz en 1955 “Habilidades de un
administrador eficaz o Skills of an effective administrator, que se enfoca en los rasgos,

habilidades y comportamientos de la persona.

Primeramente, en el trabajo titulado “Lideres para el cambio social: caracteristicas
y competencias del liderazgo en las ONG”, Carreras (2009, p.14) habla de la existencia de
un "liderazgo social”, al cual se ha hecho referencia en este documento previamente como
un liderazgo que se asume de forma empirica en los miembros de la Federacion al constituir
su respectivas organizaciones desde alguna situacion cercana en la que se hayan visto
implicados y que procuran les genere menos situaciones adversas a otras personas que deban

afrontarlas. Segun el autor, este tipo de liderazgo

esta asociado a la trayectoria de personas impulsoras de organizaciones de la sociedad
civil que actian con una vocacién de transformacion social. (...) La variedad del
Tercer Sector, en el que se desarrolla el liderazgo social, hace que este tipo de
liderazgo adopte diferentes matices y especialidades que le dan a cada uno un tono

particular.

Ademas, agrega que el liderazgo social de las ONG presenta cuatro elementos que le
caracterizan: (1) trabajar por un objetivo comun que sea suficientemente inclusivo hacia una
capacidad motivadora y mision compartida, (2) el liderazgo se analiza en un contexto de
grupo, con caracter afiliativo fuerte a nivel interno tanto como se refleje en lo externo, (3)
debe generar influencia, asumir una posicion transformadora del que no solo se obtenga un
resultado en su poblacién meta sino un impacto en la solucién de la situacion, y finalmente
(4) el liderazgo debe ser visualizado como proceso que debe apuntar al aprendizaje
organizativo y para ello se requiere sistematizar sus procesos y los resultados alcanzados de

acuerdo con su mision.
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Haciendo referencia al libro “El lider resonante crea mas. El poder de la inteligencia
emocional” donde sus autores Goleman, Boyatzis y McKee se refieren a las competencias
necesarias para desarrollar la Inteligencia Emocional como fundamento clave del éxito del
liderazgo “resonante”, segun lo definen; Carreras (2009, p.45) sintetiza dichas competencias

de la siguiente forma:

CARACTERISTICAS EN LIDERES DE ONG

Conciencia de uno mismo: Autogestién: Autocontrol emocional,
COMPETENCIA Autoconocimiento emocional, valoracian transparencia, adaptabilidad, logro,
PERSONAL adecuada de uno mismo, confianza en uno | niciativa, optimismo, auto motivacion.
mismo.
Conciencia social: Empatia, Gestion de las relaciones: Comunicacién e
COMPETENCIA e clat e . . , . .
servicio,organizacion) influencia, gestion de conflictos, trabajo en
SOCIAL equipo
COMPETENCIA Pensamiento anélitico, pensamiento conceptual,
COGNITIVA conocimientos y experiencia.

Figura 5: Caracteristicas de los lideres resonantes en las ONG. Elaborado por a

partir de Goleman, Boyatzis, Mackee, citado por Carreras (2009).

Como se observa, si bien los autores las definen como competencias, con ellas hacen
referencia a diferentes habilidades que requiere un lider resonante, es decir aquel cuya
inteligencia emocional es tan bien abordada que tiene la habilidad de canalizar situaciones e

influir en las personas.

Pensando en los contextos interno y externo de las organizaciones, este modelo
permite visualizar como la canalizacion de esa inteligencia emocional se traduce en tres tipos
de competencias que parten del conocimiento que tiene la persona sobre si mismay la forma
en que gestiona sus emociones y reacciona a diferentes estimulos segun sus valores, pasando
luego a la interaccion social y la forma en que maneja sus relaciones interpersonales, hasta
el espacio que requiere un conocimiento mas conceptual sobre el area de trabajo en que se

especializan y el andlisis de las situaciones especificas que deban solucionar.
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Carreras (2009) adiciona que la mayoria de las personas que lideran ONG muestran
una serie de caracteristicas que se repiten constantemente y que tienen que ver con
“competencias y habilidades como la comunicacion, la empatia, la modestia y la
generosidad”, las cuales le permitirdn expresarse para saber inspirar, motivar, pero también

para escuchar.

Ademas, el autor menciona que quien lidere debera “aportar una vision clara y
convincente, especialmente en las épocas actuales de incertidumbre y cambio”. Y concluye
que “Un buen lider, segtin el propio sector, debe actuar de manera coherente con los objetivos
y valores de la entidad, eso le da legitimidad para liderar, ademas de mostrar un compromiso

y entusiasmo continuado (...)”

Sin embargo, existen otras habilidades (ver Figura 6) que son sumamente relevantes
a contemplar principalmente en términos de las relaciones sociales del lider y su funcion de
representatividad y voceria, para tener espacios hacia la generacion de acuerdos entre

miembros de la organizacion y de estos con otros actores.

CREAR, HACER EQUIPO, DESARROLLAR PERSOMNAS, NEGOCIACION Y ALIANZAS,
PRIORIZAR, TOMAR DECISIONES, ASUMIR RIESGOS, COMUNICAR, RELACIONARSE,
IDENTIFICAR OPORTUNIDADES, RIESGOS, ANALISIS DEL ENTORNO

COHESIONAR, INSPIRAR, ESCUCHAR,
LIDERAR CAMBIOS, INNOVAR, SER PIONEROS

NIVEL DE MENCIONES

COMPARTIR, DELEGAR, TRANSMITIR CONFIANZA, CREDIBILIDAD, CONOCER
HERRAMIENTAS DE GESTION, DIRIGIR ONG, PLANIFICAR, FIRMES ANTE CRISIS,
CAPACIDAD DE SINTESIS, AUTO CRITICA

Figura 6: ¢ Qué saben hacer los lideres de las ONG? Nivel de habilidades. Elaborado por

Luis Fernando Solis a partir de: Goleman, Boyatzis, Mackee, citado por Carreras (2009).

Como se muestra en la figura, segn Carreras (2009) existen dos tipos de habilidades
en los lideres de ONG, estas van segun su nivel de mencion desde las mas comunes o

generales, como hacer equipo e identificar oportunidades, hasta las mas puntuales o basicas
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de las que no se puede prescindir como lo es conocer herramientas de gestion y delegar.

Ademas, respecto al liderazgo en ONG, el autor en cuestion explica que

Se espera de ellos y ellas que tengan un estilo de liderazgo compartido y apuesten por
desarrollar las capacidades de los miembros de la organizacion. Asi mismo, el lider
de una ONG ha de saber crear y manejar alianzas con otras ONG y otros tipos de

entidades. Este es un aspecto clave para conseguir mayor impacto social.

Asi, se concibe como parte de las habilidades mas representativas, junto con las
anteriores, facilitar el trabajo en equipo donde haya un liderazgo dinamico y dialéctico, que
permita a cada miembro de la organizacion asumir un papel activo y colaborar con los

objetivos y metas propuestos, indiferentemente de su rol asignado.
Modelo de habilidades de liderazgo

El Modelo de Habilidades de Liderazgo fue propuesto por Michael Mumford y
sugiere que las personas tienen el potencial de liderar y que, si aprenden a traves de sus
experiencias, pueden convertirse en lideres mas efectivos. Segun el autor, citado por Rowe y
Guerrero (2007) “(...) un lider se encarga de su propio desarrollo personal a través de la
participacién en actividades, capacitaciones y eventos que le conducen a un aumento de sus

propias habilidades™. (p. 83)

El enfoque de habilidades de liderazgo segin Mumford se compone de cinco
elementos: Atributos individuales, competencias, resultados de liderazgo, experiencia
profesional e influencias ambientales; siendo las competencias el elemento crucial o el "eje
central” en este modelo. Al ser asi, de la propuesta de Mumford para un liderazgo efectivo
se resaltan a continuacion dos que tienen mayor vinculacion con el trabajo a realizar con los

miembros de la Federacion.

Por una parte, la habilidad de negociar y por otra la capacidad para resolver conflictos,
que se desarrollan a partir de la recoleccion de informacion de todas las fuentes posibles,
ademas la escucha activa con el fin de comprender y proponer soluciones integrales. Es decir,
“El lider debe desarrollar las capacidades y enfrentar el reto relacionado al problema dentro

del contexto organizacional” (Mumford, Zaccaro, Connelly, & Marks, 2000).
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Ademas, los autores mencionan que las soluciones o alternativas que se propongan
para la resolucion de conflictos deben contemplar los recursos disponibles y el tiempo que
tomaré su ejecucion. También, hacen hincapié en que la comunicacion es clave a la hora de
resolver problemas, pero se debe tomar en cuenta los factores que puedan impulsar o

entorpecer el proceso para la transmision adecuada del mensaje.
Habilidades de un administrador eficaz

El enfoque de habilidades segin Robert Katz (1975), propone que “un administrador
es aquel que dirige las actividades de otras personas y asume la responsabilidad de cumplir
ciertos objetivos a través de esos esfuerzos”. Dentro de esta definicion, una gestion exitosa
depende de tres tipos de habilidades que se muestran por separado, pero estan estrictamente
relacionadas entre si: técnicas, humanas y conceptuales. Las cuales se requiere en mayor o
menor medida segun el nivel gerencial o de gestion en el que esté ubicada la persona, como

se muestra en la siguiente figura:

HABILIDADES REQUERIDAS

=
O . Técnica
|: ALTA DIRECCION (en menor medida) Humana Conceptual
%3]
LU
O
W .
a GESTON MEDIA Técnica Humana Conceptual
w
L
—

SUPERVISION Técnica Conceptual
E Humana (en menor medida)
e

Figura 7: Habilidades requeridas segun niveles de gestion. Elaborado por Luis Fernando
Solis a partir de Robert Katz (1955).

Como se menciond antes, cada uno de estos tipos de habilidades estan relacionadas
entre si. Sin embargo, para profundizar un poco mas en qué consiste cada una de ellas, a

continuacion, se procede a su conceptualizacion:
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Habilidades Técnicas: La habilidad técnica es la capacidad de realizar una
actividad con conocimiento especifico en un area particular de trabajo. Tener habilidades
técnicas significa que una persona es competente y conoce las actividades especificas de
una organizacion, como las reglas y los procesos operativos estandar, asi como los

productos y servicios de la organizacion. (Rowe y Guerrero, 2007).

Segun Katz (1974), las habilidades técnicas son importantes a nivel operativo y de
supervision media y no tan importantes para los altos jerarcas en la organizacion, como
gerentes o administradores. En resumen, una habilidad técnica, corresponde a conocer a
cabalidad los procesos y herramientas necesarias para realizar la labor correspondiente y
ejecutarlos.

Habilidades Humanas: En contraste con las habilidades técnicas, las habilidades
humanas, conocidas también como interpersonales, se enfocan en la posibilidad de
interactuar efectivamente con todo tipo de actores, sean colaboradores, aliados o
proveedores, con el fin de trabajar en equipo y relacionarse empaticamente desde la calidez
con las otras personas. Las habilidades humanas son conocidas con el término de
“habilidades blandas” o soft skills, las cuales le permiten tanto a colaboradores como lideres
solucionar conflictos y ser capaz de alinear las diferentes competencias de sus colaboradores

hacia un objetivo en comun.

Segun Katz, las habilidades humanas son vitales a la hora de influir de forma eficaz
en compafieros de trabajo y lideres de la organizacion. El dominio de las habilidades humanas
significa que las personas son conscientes de sus pensamientos, sentimientos y acciones. A
su vez, también son capaces de generar empatia con los demas miembros del equipo. Por
ende, los lideres con un mayor entendimiento de sus habilidades interpersonales son capaces
de adaptarse mejor a sus funciones y ayudar a los demas en su desarrollo personal y

profesional.

Los lideres conscientes de potenciar sus habilidades humanas son mas sensibles y

empaticos, lo cual genera una atmosfera de confianza para sus seguidores. Es importante
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resaltar que las habilidades interpersonales se requieren en los tres niveles de gestion:

Supervision, gestion media y alta direccion (Rowe y Guerrero, 2007).

Por otra parte, dentro de cada una de este tipo de habilidades, hay otras especificas.
En el caso de las humanas, se contempla en este apartado su conceptualizacion, dado que son
vinculantes con la teoria y ademas estuvieron latentes como una necesidad en el proceso

inicial de contextualizacion con la junta directiva de la Federacion.

El autoconocimiento: Un lider, ademas de promover el desarrollo personal y
profesional de sus colaboradores procurando fortalecer sus competencias para modelar con
el ejemplo, requiere una clara conexion humana y transparencia, siendo estos factores
fundamentales para generar compromiso real en los miembros de su equipo de trabajo. Por
ende, el autoconocimiento como habilidad humana permitira reconocer sus propias
necesidades con el fin de entender las de sus colaboradores, para asi actuar en coherencia y

ejercer un liderazgo consciente.

El aforismo “condcete a ti mismo” se le atribuye a Socrates, fildsofo de la antigua
Grecia, y en la era actual se mantiene vigente. A la hora de liderar una organizacién conocerse
a si mismo resulta vital. Ahora, desde la perspectiva del fortalecimiento de habilidades de
liderazgo, los miembros de la organizacion deben crear consciencia de la importancia de su
propio desarrollo personal para ejercer un liderazgo efectivo y eficiente. Chatterjee (2001),
describe la consciencia como “la frontera que separa lo mediocre de lo heroico. Esta
consciencia es la entrada a nuestro propio misterio y el pasaporte a nuestra posibilidad

esencial” (p.75).

Aunque liderazgo y conciencia pueden parecer dos conceptos no directamente
relacionados, ambas cualidades humanas se vinculan. Segun el Diccionario de la Real
Academia Espafiola (2018), el término consciencia, del latin ‘conscientia’ se define como
(1) La capacidad del ser humano de reconocer la realidad circundante y de relacionarse con
ellay (2) el conocimiento inmediato o espontaneo que el sujeto tiene de si mismo, de sus

actos y reflexiones.
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Por lo tanto, el liderazgo con conciencia de si mismo, mediante un proceso de
autoconocimiento, permite identificar tanto las propias fortalezas como las areas de mejora.
A su vez, cada ser humano es capaz de reconocer su propia realidad y la de los demés con el
fin de influenciar de forma consciente y bilateral. Tal como lo mencionan Garbanzo-Vargas
y Orozco-Delgado (2010):

En las organizaciones las personas no acttan en forma aislada; mas bien, es mediante
las interacciones con otras personas que pueden alcanzar los objetivos. Es una
relacion donde la influencia es reciproca, puesto que precisamente las limitaciones de
cada individuo se articulan gracias a la cooperacion de los integrantes de la

organizacion (p.18).

Los colaboradores son el corazon de toda organizacion que idealmente debe avanzar
impulsada por una vision compartida y bajo un liderazgo con enfoque humano. Una de las
herramientas de autoconocimiento mas reconocidas para crear consciencia de lo que esta
sucediendo, en el momento que esta sucediendo, es la atencion plena. También conocida
como Mindfulness o conciencia plena. La atencidn plena se refiere a la capacidad, que
tenemos todos los seres humanos de estar presentes. Gunaratana (citado por Gonzélez, 2014)

define el término de la siguiente forma:

El cultivo de la atencion plena exige un esfuerzo muy suave y delicado, que consiste
en recordarnos de continuo la necesidad de cobrar conciencia de todo lo que ocurre
aqui y ahora. El Unico secreto radica en la perseverancia y la suavidad. El cultivo de
la atencién plena se cultiva regresando amablemente una y otra vez al estado de

atencion. (p.2)

Dentro de los multiples beneficios de la préactica de mindfulness mencionados por
Gonzélez (2014) es que “La atencion plena, ayuda a sintonizar con el mundo interpersonal”
(p. 16). Conectar primero con nuestro mundo interno para poder conectar con el mundo

interpersonal, es vital a la hora de ejercer un liderazgo humanizado.

Comunicacion No Violenta (CNV): Como otro de los temas latentes, la

comunicacion se considera una habilidad fundamental de promover en lideres de ONG, ya
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que la comunicacion es la base de todas las relaciones y su efectividad define la calidad de

toda interaccion.

La Comunicacion No Violenta (CNV), también conocida como comunicacion
empatica o colaborativa, se basa en la metodologia desarrollada por Marshall Rosenberg, en
la que propone que la CNV “nos ayuda a conectarnos con los otros y con nosotros mismos,
permitiendo que aflore nuestra compasion natural” (Rosemberg, 2015). La CNV promueve
la reestructuracion en la forma de comunicar ideas, a través de la observacion y la escucha
activa, con el fin de reconocer tanto los propios sentimientos y necesidades, como los de los

demas.

Al igual que el Mindfulness, la CNV plantea que “todos tenemos la misma capacidad
de experimentar compasion y solamente recurrimos a la violencia o al comportamiento que
dafia a otros, cuando no contamos con estrategias efectivas para satisfacer nuestras
necesidades” (Kashtan, 2011).

El desarrollo de las habilidades humanas permite que el lider contribuya directamente
en el desarrollo de una comunicacion efectiva como prioridad dentro de la organizacion. En
este orden de ideas, Guzméan (2018) refiere que “para crear comunicacion empatica, €S
necesario favorecer con dinamicas que permitan crear entornos armonicos y que abran
caminos de didlogo”. En este sentido, el autor menciona que la actitud debe ser abierta a “la
escucha activa, comunicacion verbal, gestual, kinestésica como herramienta perceptiva que

se pondra de manifiesto el grado de sensibilidad en relacion al trabajo inclusivo™ (p. 13).

Habilidades Conceptuales: implican tener la capacidad de ver la situacion desde
una perspectiva amplia e integral, reconociendo que todas las partes de la organizacion son
necesarias y estan relacionadas entre si. El lider, desde sus habilidades conceptuales, debe

ser capaz de tomar decisiones con visién de futuro que beneficien a la organizacion.

La teoria de Katz fue desarrollada en los afios cincuenta en un entorno operativo y
capitalista. Sin embargo, adaptandola a la actualidad, existen tres acciones claves a tomar en

cuenta para su aplicacion:
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1. Identificar en cada uno de los miembros de la organizacion, las fortalezas y
debilidades en cada una de las areas (técnica, humana y conceptual). Esto con
el fin de asignar de forma certera las tareas que el colaborador desarrollara de

manera efectiva.

2. Reconocer las propias fortalezas en las tres habilidades como forma de
autogestion.

3. Entender las fortalezas y necesidades del equipo como un todo con el fin de
reconocer las areas de mejora y una adecuada asignacion de tareas y

formacion de equipos.

La Investigacién Accion Participativa: un acercamiento conceptual.

Como otras fuentes de pensamiento, la Investigacion Accién Participativa (en
adelante 1AP) inici0 a gestarse entre la década de los 60s y 70s en América Latina como un
paradigma emancipatorio que buscaba fortalecer las capacidades de los grupos sociales para
generar cambio. Asi “en convergencia disciplinaria, se intentaba producir conocimientos que
permitieran a sectores subalternos de la sociedad latinoamericana comprender su compleja

realidad a fin de poderla transformar” (Torres, citado por Ortiz y Borjas, 2008).

Este movimiento se desarroll6 de forma paralela en méas de un pais del continente
pese a sus particularidades contextuales e institucionales, donde los discursos se dirigian a la
transformacion del sistema social, velando por aquellas personas que enfrentaban los efectos
del orden desigual e injusto, generando asi conexiones entre el conocimiento popular y
académico (Ortiz y Borjas, 2008, p. 617).

Por otra parte, Folgueiras-Bertomeu y Sabariego-Puig (2017) explican que la I1AP
responde a tres elementos: ¢para qué? ;para quién? y el enfoque, sea éste para la legitimacion,
la eficiencia o la transformacion social, los cuales se combinan entre si como se muestra en

la siguiente figura.
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Participativa Vida

en Sociedad ¢Para qué?

¢Para quién?

‘ Enfoque: parala

i Investigacion legitimacion, la
ccion Mente eficienciao la
Experiencia transformacion social.

Conocimiento

Figura 8: Elementos de una IAP. Elaborado por Folgueiras-Bertomeu y Sabariego-Puig a
partir de Chevalier and Buckles (2013),

Ademas, las autoras del trabajo mencionan que es importante no olvidar el papel de
la reflexion, por lo que proponen que se requiere reflexionar respecto a las relaciones sociales
entre participantes ademas de sus atributos y disposiciones personales, estructuras en el
ambito social en el que se desarrollan las acciones y la investigacion en general y el proceso
de investigacion (reflexividad epistemoldgica). Asimismo, mencionan que los procesos de
reflexion de este tipo permiten:

e Trabajar el liderazgo compartido en la elaboracion de las técnicas.

e Ser conscientes de que los niveles de participacion no pueden ni deben ser nunca
los mismos.

e Adaptarse —sin perder rigor €tico ni cientifico— al devenir de la investigacion.

e Potenciar acciones gque ya se estaban realizando en los participantes, previamente
al inicio de la investigacion. (Folgueiras-Bertomeu y Sabariego-Puig, 2017, p.
24).

En este sentido, conviene validar el caracter educativo que puede implicar un proceso
de Investigacion Accion Participativa, lo que Fals Borda nombraba como la “colectivizacion

del conocimiento” y que suaviza las relaciones del investigador con el investigado en tanto
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les coloca en posiciones alineadas y similares, con un foco comun que es la produccion del

conocimiento.

Si bien la I.A.P. surgi6 como una metodologia inspirada en la sociologia, se convirtié
de inmediato en accion educativa, en cuanto recuperd la unidad dialéctica entre la
teoria (hasta ese momento alejada de los actores sociales) y la praxis, cuyo desarrollo
demostro procesos de aprendizaje significativo, haciendo de la investigacion una
constante accion creadora tanto para los investigadores como para los actores

sociales. (Calderon y Lopez-Cardona, s.f)

Y es de esta constante accion creadora que se pueden llevar a cabo experiencias
colectivas, permitiendo asi un aprendizaje que mezcla teoria y practica. Sirvent y Rigal
(2012, p.12) defienden que la IAP es un modo de "hacer ciencia” de lo social, un tipo de
investigacion que busca integrar en la toma de decisiones a las personas implicadas en un

proceso investigativo sobre su entorno cotidiano. Ademas, mencionan que

Investigacion-Accion (1A), requiere planificar, actuar, observar y reflexionar mas
cuidadosamente, mas sistematicamente y mas rigurosamente de lo que se suele hacer
en la vida cotidiana, y significa utilizar las relaciones entre estos momentos distintos

del proceso, como fuente tanto de mejora, como de conocimiento (p.6).

Es decir, la IAP va maés alla de solamente participar en el proceso. Se trata de una
serie de etapas y fases que buscan integracion y van desde la planificacion hasta la ejecucion,
manteniendo en paralelo una continua reflexion que permita el mejoramiento continuo y la

generacion de conocimientos colectivos.
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Capitulo 111

Marco Metodoldgico

Paradigma de la Investigacion

El proceso investigativo se realizd desde un paradigma naturalista, comprendido
“mas que en términos de paradigma y/o método de investigacion como la postura que
esencialmente considera la naturaleza material como la Unica fuente original y fundamental
de todo lo existente” (Montoya, Cendrds y Govea, 2007, p. 348), desde un posicionamiento
en que el investigador se va articulando de forma natural y no intrusiva, como lo menciona
Alvarez-Gayou (2007), quien citando a Blumer (1928) expresa que el hecho definitorio de la

investigacion naturalista es su respeto por el mundo social.

Dentro de la Federacién y entre sus miembros existe una tendencia a la fragmentacion
en su accionar, la cual se ha venido conformando con el paso del tiempo y no permite la
integracion de los aportes de la totalidad de las partes involucradas o la autopercepcién de
cada miembro como un elemento de valia que podria sumar diversos aportes a la gestion de

la Federacién entendida como un todo.

Al incorporarse en este escenario, el investigador tendra que posicionarse desde una
perspectiva natural no invasiva, que no genere una irrupcién en la interaccion natural y en la
dindmica de socializacion de las personas que conforman la comunidad que interviene en los
procesos de la Federacion, sean lideres, profesionales de salud, voluntariados, o poblacion

usuaria. Rodriguez-Alcazar (1995) aporta que,

En un primer sentido, el naturalismo es la negacion de que la teoria del conocimiento
deba asimilarse a una filosofia primera que fundamente la ciencia desde el exterior de
ésta. En un segundo sentido, el naturalismo sostiene que el conocimiento humano es
un fendmeno natural y que, por tanto, una epistemologia viable ha de estar incluida

en la ciencia natural o, al menos, fuertemente vinculada a ésta.
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De esta manera, se partié de dos ideas basicas; por una parte, que no es posible
asimilar el conocimiento durante el proceso investigativo partiendo desde lo externo, por el
contrario, el investigador debi6 incorporarse en él a lo interno para comprender los
fendmenos que ocurren en la Federacion. Por otra parte, y alineado a lo anterior, fue necesaria
la implicacion del investigador de forma natural en los procesos, de modo que pudiera

generarse conocimiento sobre las dinamicas propiamente desde su estudio.

Enfoque de la Investigacion

En esta investigacion se abordd el proceso desde un enfoque cualitativo pues,
alineado al paradigma y la descripcidon antes realizada, en la investigacion cualitativa “el
punto de partida es el reconocimiento del caracter reflexivo de la investigacion social. En
esta perspectiva, el investigador es parte del mundo social que estudia (...) parte desde un

acontecimiento real acerca del cual pretende construir un concepto” (Aravena, Kimelman,

Michelli, Torrealba y Zafiga, 2006, p. 39).

Asi, se hizo énfasis en la reflexidn sobre los acontecimientos de indole social que
median en la interrelacidn de los miembros de la Federacion como entidad que tiene una alta
influencia en la determinacion y vinculacion social de sus miembros, donde quien investiga
se inserto en la realidad en que se desenvuelven las personas que la integran y pudo desde
alli, como lo mencionan los autores, reunir y ordenar sus observaciones, realizar el analisis e
interpretaciones, para construir una interpretacion comprensible sobre el fendmeno a

investigar.
Al respecto, Bautista (2011, p.15-16) menciona que un enfoque cualitativo

“hace registros narrativos de los fenémenos, trabaja con el discurso de la gente, es
decir, la comunicacion verbal y no verbal y los estudia mediante técnicas como la
observacion participante, entrevistas no estructuradas, entre otras, que difieren en sus

objetivos del método cuantificable (...)
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Es decir, partiendo de una situacion latente en la Federacion se trabajé desde los
discursos de las personas que se ven implicadas en éstas dindmicas, con el objetivo de validar
desde su experiencia, aquello que comunican tanto de manera verbal como no verbal
haciendo uso de diferentes técnicas que permitieran recolectar la informacién idénea para el

analisis de la cuestion, y que no precisamente se vinculan con la cuantificacion de variables.

Ademas, como lo expresan Aravena et al (2006), con este enfoque existe cierta
flexibilidad en torno a la seleccidn de casos a estudiar, pues se parte de una base que trae
como efecto cadena la identificacion de nuevos aspectos por incluir si el estudio lo requiere.

Los autores defienden que, en estudios de corte cualitativo,

el investigador no tiene seleccionados todos los casos que seran estudiados; éstos van
surgiendo a medida que avanza la investigacion. Una vez reunida informacion sobre
la base de algunos casos, es posible definir qué otros casos debieran considerarse para

obtener la maxima cantidad de diferencias en el fenémeno observado. (p.40).

A partir de ello, se tuvo una base respecto a las categorias definidas y, a partir de ellas,
se pretendio profundizar en los ejes de gestidn, integracion y habilidades de liderazgo en la
Federacion, teniendo la apertura de poder contemplar nuevas estrategias y/o aspectos que

surgieran con el desarrollo de la investigacion.
Método

En este ejercicio investigativo se hizo uso de métodos de Investigacion Accion, la
cual desde una perspectiva historica y segun diversos autores, tuvo sus inicios en la década
de los 40 cuando el norteamericano psicologo de origen aleman Kurt Lewin inicio a realizar
estudios sobre los habitos alimenticios de la poblacion en presencia de escasez de ciertos
productos. Colmenares y Pifiero (2008, p.100) mencionan que “el proposito de dichos
estudios era resolver problemas practicos y urgentes, para ello los investigadores debian
asumir el papel de agentes de cambio, en conjunto con las personas hacia las cuales iban

dirigidas las propuestas de intervencion”.

No obstante, una década después surge el paradigma positivista excluyendo otras

formas de hacer ciencia y generando ciertas criticas a otras maneras de llevar a cabo los
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procesos investigativos. Ya para los afios 60 es retomada en el d&mbito educativo por

Lawrence Stenhouse, de modo que

“En ese momento no sélo se da un fuerte impulso tedrico-metodoldgico a la
investigacidn-accion, sino que ademas cuenta con una relevante practica de la que da
cuenta una reforma curricular aplicada y efectivizada en Inglaterra a través del

movimiento de profesores investigadores” (Sagastizabal y Perlo, 2006, p.71).

Asi, tras la reforma educativa de Inglaterra que buscaba el cambio curricular de 1960,
es que la década del 80 en Australia intervienen en el campo de la Investigacion Accién S.
Kemmis y W. Can quienes, segin Sagastizabal y Perlo (2006) definen este tipo de
investigacion como “una forma de indagacion autorreflexiva que emprenden los participantes
en situaciones sociales en orden a mejorar la racionalidad de sus propias préacticas, su

entendimiento de las mismas y las situaciones dentro de las cuales ellas tienen lugar”.

En este sentido, se contempla fundamental la participacion activa de los miembros de
la Federacién como actores claves en la propia identificacion de su situacion actual y de los
mejores mecanismos para hacer frente a ella, de manera que todas las personas junto con el
investigador puedan resultar implicadas en el proceso y construir informacion de relevancia

durante el estudio.

Con base en lo anterior, de acuerdo con Sequera (2016) a través de este tipo de

Investigacion

se busca comprender las relaciones entre valores, intereses y acciones; es decir,
reflexionar sobre la realidad para transformarla, prescindiendo de situaciones
opresivas y blogueos que dificultan una accion efectiva; promoviendo una actitud

critica, que garantice una mejor calidad de vida en el contexto (p. 225).

Ello fue fundamental en la interaccion del investigador con las personas que
participaron de la investigacion, pues permitié que desde el proceso se pudieran identificar
los valores y motivaciones existentes a lo individual en contraposicion o concordancia con

los artefactos que se puedan visualizar en la cultura de la Federacion a nivel organizacional.
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Con base en los elementos que la autora define que caracterizan este tipo de investigacion y

que son.

Se sustenta en la accion y busca reconocer las teorias a partir de las cuales
los individuos orientan sus comportamientos: es decir, se buscé comprender la
forma en que las acciones y omisiones de los miembros les ha llevado a construir

un clima organizacional de fragmentacion dentro de la Federacion.

El fundamento del conocimiento radica en la accion y para la accion: se buscé
siempre una implicacion directa de las personas en los procesos, de modo que a
través de su participacion se pudiese ir construyendo la informacion y con ello, el

conocimiento de su contexto.

La accion reflexiva de las personas y grupos permite construir y analizar su
realidad: a partir de la identificacion de las situaciones de la mano de los
miembros, se pretendié que fuese posible reflexionar en torno a ello y asi

identificar las estrategias de mejora mas pertinentes para su integracion.

La experiencia y el conocimiento que surge de ella es fundamental en el
proceso de investigacion: el conocimiento fue obtenido desde los miembros, con
el objetivo de que fuese aplicado también por ellos, en un intento de mejora
continua y crecimiento hacia la integracion desde sus habilidades de liderazgo.

Tipo de Investigacion:

Al desarrollarse utilizando métodos de Investigacién-Accién (1A), este trabajo busco

una implicacion directa de los miembros de la Federacion en el proceso investigativo,

asumiéndoles como actores fundamentales capaces de observar, analizar, planificar y actuar

sobre su realidad. En este sentido, un método de IA “forma parte de un proceso de

transformacion de la realidad social por acciones propias de los protagonistas inscritos en

ella. (...) Asi, el conocimiento se constituye en un elemento que trasciende la explicacion de
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los hechos pues es el insumo principal para modificarlos” (Campos-Céspedez y Madriz-
Bermudez, 2014, p.5).

Es entonces como la construccion del conocimiento es el mecanismo mediante el cual
se puede incidir sobre las situaciones que afectan a un colectivo. Sin embargo, a esto se debe
sumar la participacion, puesto que para una accién sea de mayor impacto, resulta

indispensable la integracion de los implicados en el proceso investigativo.

Por ello, se concibid esta como una investigacion de tipo Accion Participativa o I1AP,
para la cual Balcazar (2003) propone algunos presupuestos ideoldgicos y epistemoldgicos

que, alineados con este trabajo se describen a continuacion:
Ideoldgicos:

e Representa creencias sobre el papel del cientifico social en disminuir la
injusticia, promover la participacion e incrementar el empoderamiento: con
este tipo de investigacion se busco que el investigador pudiera integrar dentro del
equipo para la construccion del conocimiento a los miembros de la Federacion,
de modo que pudieran existir procesos mas integrales, justos y equitativos desde

la gestion.

e Genera conciencia socio-politica entre investigadores e investigados: dado el
alto impacto que tiene la poblacion meta de este estudio en términos sociales y
politicos respecto a su razon de ser, fue de suma importancia trabajar desde
procesos que les permitiera estar conscientes de su realidad y el contexto en que
se desempefian, para a partir de ello identificar posibilidades de mejora y

crecimiento.

e Provee un contexto concreto para involucrar a los miembros de una
comunidad como agentes de cambio y no como objetos de estudio: en el
estudio se trabajo desde relaciones horizontales entre el investigador y la

poblacidén meta, buscando que estos asumieran una agencia activa.
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Epistemologicos:

e La experiencia les permite a los participantes “aprender a aprender”: esta
investigacion se contempld de inicio a fin como un proceso de aprendizaje
bidireccional, tanto del investigador como de los miembros de la Federacion sobre

las mejores estrategias para lograr su integracion.

e Permite a los miembros de la comunidad aprender como conducir
investigacion: vinculado con lo anterior, este trabajo pretendié ofrecer a la
Federacion una serie de insumos que le permitird a quienes toman decisiones
(Junta Directiva), conocer la forma en que se puede ejecutar una investigacion y

atender a alguna necesidad especifica.

e Aprenden a entender su papel en el proceso de transformacion de su realidad
social: es importante que la Federacién y sus respectivos miembros reconozcan
la relevancia en términos sociales, educativos y de salud que puede tener su
accionar y que, al trabajar desde relaciones mas cercanas, sean capaces de
posicionarse con mas fuerza y generar cambios tanto en el &mbito organizacional

como nacional.

e Promueve el desarrollo de conciencia critica entre los participantes, se
convierte en un proceso liberador: al considerarse como un proceso de mejora,
la IAP permitiria que los miembros de la Federacion fuesen capaces de analizar
las diferentes situaciones a las que deben enfrentarse, desde una posicién mas

critica que permita visualizar diferentes aristas y salidas ante una eventualidad.

Fases de la Investigacion: Disefio

Como todo ejercicio investigativo, el trabajo que aqui se expone se desarrollo
siguiendo un hilo conductor de fases y etapas que permitiera seguir un proceso en el que

fuera posible circunscribirse en la realidad organizacional de la Federacién, analizarla,



identificar puntos de mejora y definir estrategias a través de una propuesta de Gestion

Educativa.

Para ello, contemplando que esta investigacion comprende un proceso de caracter
cualitativo, su disefio debid ser coherente con el objeto de estudio, aunque autores como
Hernandez-Sampieri, Fernandez-Collado y Baptista-Lucio (2014, p.470) opinan que “cada
estudio cualitativo es por si mismo un disefio. Es decir, no hay dos investigaciones
cualitativas iguales” y contintan explicando que “En el enfoque cualitativo, el disefio se

refiere al abordaje general que habremos de utilizar en el proceso de investigacion”.

Cabe destacar que este trabajo comprende un método etnometodoldgico, lo que
significa que se trabajo con actores sociales, dando un papel fundamental a la concrecion del
conocimiento cientifico a partir de experiencias que surgen desde la cotidianidad en procesos
empiricos, en tanto las personas que integran la Federacién (lideres de ONG), interactlan y

estructuran sus relaciones.

Asi, en propuestas como la etnometodologia no puede hablar “strictu sensu” de un
proceso de investigacion, sino més bien del desarrollo de una serie de actuaciones
mas 0 menos consecutivas que permiten al investigador acercarse a la compresion de
lo estudiado. Los procesos, al igual que los disefios de investigacién cualitativos, a
menudo emergen de la reflexion del investigador tras sus primeras aproximaciones a
la realidad del objeto de estudio (Monje-Alvarez, 2011, p.32).

Desde esta perspectiva, a nivel metodoldgico se tuvo diferentes acercamientos del
investigador con el contexto cotidiano bajo el cual funciona regularmente la Federacién, para
a partir de alli realizar un andlisis e interpretaciones, identificando formas de percibir y
entender en conjunto con los miembros su forma de interactuar al realizar su labor. Para el
disefio de investigacion en términos cualitativos, Monje-Alvarez (2011, p.34) propone cuatro

fases que comprenden a su vez distintas etapas, las cuales se mencionan a continuacion:

1. Fase Preparatoria:
a. Etapa reflexiva
b. Etapa de disefio

2. Fase de trabajo de campo:
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a. Etapa de acceso al campo
b. Recogida de datos
3. Fase analitica

4. Fase informativa

Sin embargo, reconociendo que este proceso fue de tipo Investigacion — Accién, la
cual “pretende, esencialmente, propiciar el cambio social, transformar la realidad (social,
educativa, economica, administrativa, etc.) y que las personas tomen conciencia de su papel
en ese proceso de transformacion” (Hernandez-Sampieri, Fernandez-Collado y Baptista-
Lucio (2014, p.496), para conseguir alcanzar la transformacion que se pretende hacia una
mayor integracion de los miembros de la Federacion, fue necesario que existiera un papel
mas activo y participativo de los diferentes actores involucrados.

Los autores, citando a McKernan (2001) sugieren que esto requiere que haya
colaboracion de las personas involucradas en el estudio desde “la deteccion de necesidades
(ya que ellos conocen mejor que nadie la problematica a resolver), el involucramiento con la
estructura a modificar, el proceso a mejorar, las practicas que requieren cambiarse y la
implementacion de los resultados del estudio” (citado por Hernandez-Sampieri, Fernandez-
Collado y Baptista-Lucio, 2014, p.497). Por ello, las fases que se contemplaron en este

estudio, dado su método y el tipo de investigacion, presentaron algunas variaciones.

Con el objetivo de fundamentar las etapas y fases de este trabajo, se hizo una
adaptacion de las propuestas por Marti (2002), que define la existencia de una etapa de pre-
investigacion, seguida de un diagnostico, programacion, conclusiones y propuestas, para

finalizar con una etapa de post-investigacion. Estas se muestran en la siguiente figura:
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Tabla 3

Etapas y fases de una Investigacion Accién Participativa (IAP).

Etapa de pre-investigacion: Sintomas, demanda y elaboracion del proyecto.
0. Deteccion de unos sintomas y realizacion de una demanda (desde alguna institucion,
generalmente administracion local) de intervencion.
1. Planteamiento de la investigacion (negociacion y delimitacion de la demanda,
elaboracion del proyecto).

Primera etapa. Diagnostico.
Conocimiento contextual del territorio y acercamiento a la problematica a partir de la
documentacidn existente y de entrevistas a representantes institucionales y asociativos.

2. Recogida de informacion.

3. Constitucion de la Comision de Seguimiento.

4. Constitucion del Grupo de IAP.

5. Introduccion de elementos analizadores.

6. Inicio del trabajo de campo (entrevistas individuales a representantes institucionales y

asociativos).
7. Entrega y discusion del primer informe.

Segunda etapa. Programacion.
Proceso de apertura a todos los conocimientos y puntos de vista existentes, utilizando
métodos cualitativos y participativos.

8. Trabajo de campo (entrevistas grupales a la base social).

9. Analisis de textos y discursos.

10. Entrega y discusion del segundo informe.

11. Realizacion de talleres.

Tercera etapa. Conclusiones y propuestas.

Negociacién y elaboracion de propuestas concretas.
12. Construccion del Programa de Accion Integral (PAL).
13. Elaboracion y entrega del informe final.

Etapa post-investigacion: Puesta en préactica del PAI y evaluacién. Nuevos sintomas.

Nota: Basado en el cuadro elaborado por T. Alberich "Ejemplos de fases y técnicas en la
IAP" (no publicado), citado por Marti (2002, p.2).

De acuerdo con lo anterior, segun el autor, dentro de los procesos de Investigacion

Accidn Participativa se definen 5 etapas que consisten en 14 diferentes fases (contemplando
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la Fase 0 de “Deteccion de Sintomas™). En el trabajo con la Federacion se adaptaron las

etapas y fases anteriores, de modo que se tuvo:
Tabla 4

Etapas y Fases de la IAP aplicados al estudio con la Federacion.

ETAPA FASE ACCIONES

1. Primer acercamiento con la Federacién:

EASE 1 planteamiento y negociacion de la

“Deteccion de areas de dema_nsja. L
C 2. ldentificacion del contexto
mejora L
organizacional.
ETAPA BASE 3. Analisis del contexto: Ventana de Johari.
“Pre- 1. Estructuracion del problema (pregunta)
investigacion” de investigacion.
FASE 2 2. Definicion del tema de investigacion.
“Planteamiento de la 3. Justificacion de la pertinencia del tema y
Investigacion” la investigacion.
4. Concrecion de objetivos general y
especificos.
FASE 3 1. Se constituira como grupo IAP a la
“Constitucion del grupo presidenta y presidenta a.i en conjunto
IAP” con el investigador.
1. Revision bibliogréfica de antecedentes.
FASE 4 2. Estructuracion del Marco Teoérico que
“Recogida de sust.en_ta},la propues_,ta. 3
3. Definicidon de técnicas de recoleccion de

ETAPA 1
“Diagnostico”

informacion datos y elaboracion de instrumentos de

recoleccion de datos.

1. Identificacion y seleccion de las fuentes
de informacion (actores).
FASE 5 2. Contacto con los actores y definicion de
“Trabajo de Campo” espacios para el encuentro.
3. Aplicacion ~ de  instrumentos  de
recoleccion de datos.

1. Transcripcion de informacion
recolectada.
ETAPA 2 FASE 6 2. Sistematizacion de la informacion:

“Analisis de informacioén

. N codificacion de resultados.
recopilada

3. Triangulacion de la  informacion
(objetivos, teoria, resultados).

“Programacion”




1. Elaboracién de la estructura de la

FASE 7 propuesta.
“Construccion de la 2. Definicion de los objetivos de la
Propuesta de Gestion propuesta.
ETAPA 3 Educativa” 3. Elaboracién de modulos, ejes tematicos y
“Conclusiones apartados.
y propuestas” 1. Presentacion de la propuesta para
FASE 8 validacion.
“Elaboracion del Informe 2. Realizacion de ajustes a la propuesta, en
Final” caso de requerirse.

3. Presentacion formal a los miembros.

Nota: Elaboracion propia, adaptacion a partir de Marti (2002).

Las acciones que comprende cada una de las fases se describen con mayor detalle a

continuacion:

FASE 1 “Deteccion de areas de mejora”

1. Primer acercamiento con la Federacion: planteamiento y negociacion de la
demanda.

Este constituy0 el punto de partida del trabajo de investigacion pues es la base sobre
la cual se plante6 por parte de la Federacion algunas de sus necesidades y las principales
situaciones que aquejaban en términos de gestion y liderazgo, siendo la fragmentacién entre
sus miembros la principal situacion que dificulta el trabajo alineado a su mision y vision

organizacional.
2. ldentificacion del contexto organizacional.

Con base en lo expuesto, discutido y analizado en el punto anterior, se realizé un
mayor acercamiento al contexto bajo el que tiene su funcionamiento la Federacion y a partir
del cual interactian sus miembros en su quehacer cotidiano. Para ello, como se describe en
el CAPITULO |, apartado 4. de este documento, se realizaron diferentes técnicas de
recoleccion de datos como entrevistas semiestructuradas a la presidenta de la Federaciény a
un actor social vinculado desde su creacion hasta la labor que se realiza actualmente, un
grupo focal con la Junta Directiva y revision de material digital e impreso facilitado por la
Federacion.
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3. Analisis del contexto: Ventana de Johari.

Mediante la metodologia de la “Ventana de Johari”, se realizo el andlisis de la
informacion recopilada con las técnicas de recoleccion antes mencionadas. Con esta
estrategia fue posible identificar el area libre, ciega, oculta y desconocida, lo cual permitio
profundizar en aspectos que no son tangibles y que se articulan entre si generando un contexto
especifico en la organizacion que puede dificultar el alcance de metas y objetivos. A esto
ademas se suman factores identificados previamente por la Federacion mediante un analisis

de sus Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.

FASE 2 “Planteamiento de la Investigacion”

1. Estructuracion del problema (pregunta) de investigacion
2. Definicion del tema de investigacion.

Con base en los resultados obtenidos en la fase 1, se inicio6 a estructurar un problema
especifico sobre el cual dirigir las acciones a ejecutar que atendiera a las necesidades reales
expresadas desde la Federacion y percibidas por el investigador. Este problema fue validado
con la presidenta de la Federacién y a partir de ello, siguiendo un hilo conductor, se definio
el tema central al que atenderia el proceso investigativo de modo que cumpliera con la
demanda, se adecuara a las condiciones y el contexto de la Federacion y permitiera la

generacion de un producto de valor que pueda ser aplicado desde la gestion de esta entidad.

3. Justificacion de la pertinencia del temay la investigacion.

Dado que este es un proceso basado en la investigacion en el ambito de la educacion,
la gestion y el liderazgo, se convierte en un requerimiento contar con referentes que
justifiquen el por qué es pertinente y necesario realizar la investigacion a partir del problema
y tema propuestos. Por ello, se realiz6 una revisién de los aspectos dentro de su estructura
(mision, vision, valores, objetivos, metas, etc.) que justifican prestar atencion a las
habilidades de liderazgo que refuercen la integracion dentro de la Federacion, mediante una
propuesta concreta a modo de proceso y no propiamente como acciones separadas e

inconexas.

4. Concrecidn de objetivos general y especificos.
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Se definio el objetivo general que se pretenderia alcanzar una vez finalizada la
investigacion, el cual esta estrictamente ligado con el temay problema de investigacion. Para
su alcance, se propuso ademas cuatro objetivos especificos que conducirian el proceso a
través de todas las etapas propuestas en este disefio.

FASE 3 “Constitucion del grupo IAP”

Como se menciona en la Tabla 4, para el desarrollo de esta propuesta se contempl6
como grupo de Investigacion Accion Participativa a la presidenta de la Federacion, la sefiora
Blanca Boza y a la presidenta auxiliar interina, es decir quien suple a la presidenta oficial en
caso de ausencia. Esto se contempld debido a que, por la dindmica propia de la Federacion y
de los miembros que la componen que son a su vez lideres a cargo de sus respectivas ONG,
resultaba mas factible que el grupo IAP fuera constituido por personas que estuvieran en un
constante contacto con el investigador y permitieran facilitar espacios para las diferentes

etapas y fases que implico el proceso.

FASE 4 “Recogida de informacion”

1. Revision bibliogréfica de antecedentes.

A partir del acercamiento a la situacidn concreta a intervenir, se realiz6 una revision
de experiencias previas en torno a los temas en que aqui se profundizan: Gestion Educativa,
Habilidades de Liderazgo e Integracidn, de modo que se pudiera tener un bagaje de cuéles
han sido las lecciones aprendidas en propuestas similares desarrolladas en contextos afines y
los posibles nichos para profundizar con esta investigaciéon, de modo que para construir la

propuesta se pudiera partir de referentes tanto a nivel nacional como internacional.
2. Estructuracion del Marco Teorico que sustenta la propuesta.

Igual que en el punto anterior, se profundizo en los ejes tematicos centrales de este
trabajo desde los postulados y aportes que han realizado diferentes teoricos e investigadores,
de forma que ademas pudiera ser un sustento para comprender el fin del estudio y los

componentes a los que se haréa referencia mediante la propuesta de Gestion Educativa.
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3. Definicion de técnicas de recoleccion de datos y elaboracidn de instrumentos de

recoleccion de datos.

La elaboracidn de instrumentos requirié concretar a través de una matriz logica (ver
Tabla 6), los elementos analizadores, es decir, las categorias de analisis que serian los
aspectos clave sobre los cuales se dirigiria la investigacion y que permitirian el estudio de los
resultados. Las teécnicas de recoleccion definidas fueron grupo focal, entrevista
semiestructurada, revision documental y observacion no participante, para lo cual se
disefiaron instrumentos como guias de preguntas y una tabla de cotejo, en las cuales se

profundiza en el apartado de “Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos™.

FASE 5 “Trabajo de Campo”

1. Identificacidn y seleccidn de las fuentes de informacion (actores),
2. Contacto con los actores y definicion de espacios para el encuentro, y
3. Aplicacion de instrumentos de recoleccion de datos.

Las tres acciones antes mencionadas responden propiamente a la identificacion y la
concrecion de cuales seran aquellas personas informantes clave durante el proceso
investigativo, dentro de los que se contempld a la Presidenta de la Federacion, la Junta
Directiva y el grupo de miembros externos a la Junta, pues son las personas involucradas en
la labor cotidiana de la Federacion y las que conocen su contexto interno y la forma en que

interactla éste con las condiciones externas y otros actores.

Para su aplicacion, se definié momentos especificos de acuerdo con la disponibilidad
de las personas implicadas, pero ademas atendiendo a la calendarizacion anual de actividades
propias de la Federacion. Las fuentes de informacion se profundizan segun grupo y su

pertinencia en un apartado especifico para ello.

FASE 6 “Analisis de informacion recopilada”

1. Transcripcién de informacion recolectada.
Las técnicas de recoleccion como entrevistas y grupos focales permitieron obtener

informacion que seria almacenada en formato de audio con previa autorizacion de las
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personas participantes, de modo que la informacidn recopilada con su aplicacién pudiera

posteriormente transcribirse para un mejor analisis del discurso.
2. Sistematizacion de la informacion: codificacion de resultados.

Por su parte, tanto la informacion que se obtuvo con las técnicas mencionadas en el
punto anterior, como la revision documental y la observacién no participante, fueron
sistematizadas de modo que se pudiera visualizar la forma en que se relacionan los datos
obtenidos. Para ello, la informacidn obtenida y sistematizada se codificd buscando reunir
temas especificos que han sido sefialados y reinciden en las diferentes técnicas de

recoleccioén.

3. Triangulacion de la informacion.

Se hizo relaciones y conexiones entre los resultados obtenidos segun la codificacion
antes mencionada, de modo que, a través de la técnica de Triangulacion, se pudo asociar
dichos resultados con los objetivos propuestos y la teoria consultada, para a partir de alli,

generar la propuesta de gestion educativa que se pretendia construir.

FASE 7 “Construccion de la Propuesta de Gestion Educativa”

1. Elaboracion de la estructura de la propuesta.

Se definieron los elementos que tendria la propuesta, con base en los referentes
expuestos a nivel de antecedentes y marco tedrico. Sin embargo, se partira de una estructura
que contemple:

a. Elementos preliminares (portada, presentacion, tablas y acronimos)

b. Orientaciones introductorias (resefia de la experiencia que permitié su
elaboracion objetivos, poblacion destinataria, usos y aplicaciones).

c. Cuerpo central: elementos segun categorias definidas y estrategias.

d. Elementos auxiliares (anexos y bibliografia).

2. Definicion de los objetivos de la propuesta, y

3. Elaboracion de mddulos, ejes tematicos y apartados.
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Los dos puntos anteriores se refieren a la incorporacion y desarrollo del contenido de

la propuesta, con base en la estructura predefinida.

FASE 8 “Elaboracion del Informe Final”

1. Presentacion de la propuesta para validacion.

Una vez elaborada, se valida la propuesta con la poblacion participante como fuentes
de informacion, esencialmente con la Junta Directiva de la Federacion que sera

probablemente la que tenga mas cercania con su ejecucion.

2. Realizacion de ajustes a la propuesta, en caso de requerirse.

Dado que el proceso investigativo se desarrolld desde la Investigacién Accion
Participativa, posterior a validacion, se incorporaria cualquier aspecto no contemplado de
previo (siempre en la misma linea de la investigacion), correcciones y/o modificaciones
pertinentes, adecuandose la propuesta de forma que se pueda cumplir a cabalidad sin perder

el norte de su elaboracion.

3. Presentacion formal a los miembros.

Finalmente, se planted una sesion en la que participarian todos miembros de la

Federacion que sea posible, para realizar su presentacion y lanzamiento oficial.

Categorias de Analisis
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Tabla 5

Matriz Logica segun categorias de analisis

80

Objetivos Especificos Categoria Subcategoria Definicion Interrogantes Tecnicas e Fuentes
Instrumentos
Habilidades de 1.1.Auto- Se contemplara desde 1. ;Reconocen los
Liderazgo: Segun conocimiento  la  conceptualizacion miembros de la
los aportes de los de Paya (1992, p.70) Federacion el
diferentes autores quien menciona que desarrollo y
referenciados, para “Por una parte, es un fortalecimiento Taller Miembros
este trabajo se paso previo y de habilidades de la
definiran las necesario para llevar de liderazgo Federacion
Habilidades de a cabo el proceso de como una
Liderazgo como clarificacién de estrategia de
aquellas valores. (...) Por otra mejora continua
1. Identificar las  “capacidades, parte, implica la en su gestion?
habilidades de aptitudes y aplicacion de 2. ;Cuales Entrevista
liderazgo presentes destrezas de habilidades de habilidades de semiestructurada Presidenta
en los miembros de personas con autoobservacion y liderazgo (Guia de de la
la Federacion en vocacion de autoevaluaciéon.” Y existen 0 se Preguntas: Ver  Federacion
los procesos de transformacion ademas citando a Puig aplican en la Anexo 3)
gestion. social, que les (1991), agrega que el gestion de la
permiten la autoconocimiento  es Federacion?
conduccion de “El esfuerzo por saber 3. {De qué manera
procesos a partir lo que sentimos, lo que se aplican las Observacion no
de relaciones deseamos, lo que nos habilidades de Participante Asamblea
sinergicas y impulsa a actuar y liderazgo (Guia de General
vinculantes, creemos necesitar, lo actualmente en  Preguntas: Ver  Federacion
fortaleciendo que pensamos y las la gestion de la Anexo 3)
lazos de razones que tenemos, Federacion?
cooperacion y los valores que 4. ;Cuéles
validando la aceptamos y habilidades de
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Obijetivos Especificos

Categoria

Subcategoria

Definicion

Interrogantes

Técnicas e
Instrumentos

Fuentes

trayectoria
quienes
la organizacion.

de

integran

1.2.Sentido
pertenencia

1.3.Motivacion

de

defendemos 'y, en
definitiva, quienes
somos ante nuestros
propios 0jos.”

Haciendo referencia a
la  capacidad de

vincularse con una
identidad colectiva
organizacional, se

contemplard el sentido
de pertenencia como
lo define Anant (1966)
quien menciona que es
un “sentido de
participacion personal
en un sistema social en
donde las personas se
sienten a si mismos

como una  parte
indispensable e
integral del sistema”
(citado por
Montecinos-

Sanhueza, p.4)

Se  considera la
motivacion, como lo
menciona  Naranjo-
Pereira (2009, p.153),
como aquella
habilidad que “orienta
las acciones y se
conforma asi en un

. ¢Existe

liderazgo estan
presentes en
mayor medida y
cuéles requieren
fortalecerse?
mayor
dificultad para el
fortalecimiento

de alguna
habilidad de
liderazgo  que
otra/s?
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Obijetivos Especificos

Categoria

Subcategoria

Definicion

Interrogantes

Técnicas e
Instrumentos

Fuentes

1.4 Empatia

elemento central que
conduce lo que Ila
persona realiza 'y
hacia qué objetivos se
dirige”, aunado a la
definicion de

Herrera, Ramirez, Roa
y Herrera (2004)
indican  que “la
motivacion representa
lo que originariamente
determina que la
persona inicie una
accion (activacion), se
dirija hacia  un
objetivo (direccion) y
persista en alcanzarlo
(mantenimiento).”
(citado por Naranjo-
Pereira, 2009).

Se entenderd Empatia
como lo  define
Mufioz-Zapata (2013,
p.125) citando a otros
autores, al mencionar
que esta es la
“capacidad para
comprender al otro y
ponerse en su lugar, a
partir de lo que se
observa, de la
informacion verbal o
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Obijetivos Especificos Categoria Subcategoria Definicion Interrogantes Teenicas e Fuentes
Instrumentos
de informacion
accesible desde la
memoria (Toma de
Perspectiva) Y,

1.5.Comunicacion

no Violenta

1.6.Trabajo
Equipo

en

ademas, la reaccion
afectiva de compartir
su estado emocional

(...)7
De acuerdo con
Rosemberg (2006,

p.18) la CNV consiste
en “Un  enfoque
especifico de la
comunicacion, hablar
y escuchar, que nos
lleva a dar desde el
corazon, a
conectarnos con
nosotros mismos y con
otras personas de una
manera que permite
que aflore nuestra
compasion natural”.

Haciendo énfasis en la
forma en la que se

desarrollan las
relaciones

interpersonales para el
trabajo  interno vy
externo en una
organizacion, se

considerara que
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Obijetivos Especificos

Categoria

Subcategoria

Definicion

Interrogantes

Técnicas e
Instrumentos

Fuentes

2. Gestion

Educativa: Se
tomara el
concepto  de
Pozner (2000,
p.16) que la
define como
“Un conjunto
de  procesos
teorico-

practicos

integrados

horizontal vy
verticalmente
(...) Es un
saber de

3.1. Planificacion

Estratégica

“Trabajar en equipo,
requiere la
movilizacion de
recursos propios y
externos, de ciertos
conocimientos,
habilidades y
aptitudes, que
permiten a un
individuo adaptarse y
alcanzar junto a otros
en una situacion y en
un contexto
determinado un
cometido.” (Torrelles
et al, 2011, p. 331)

Se partira del concepto
que brindan Garbanzo
y Orozco (2010), al
mencionar que “Un
adecuado proceso de
planificacion es una
condicion para
propiciar un cambio
de paradigma,
pasando de una
educacion basada en
la  transmision vy
memorizacién a una
que se enfatice en los
procesos de
comprension de

1.

2.

(Cuadl es el
enfoque de
gestion

liderazgo
actuales en la
Federacion y
cémo se puede

mejorar?
¢Cémo se
realiza la

planificacion de
estrategias de la
Federacion
actualmente?

Revision
documental

y (Tabla de cotejo:

Ver Anexo 3)

Material
digital e
impreso,
audiovisual
0 técnico
conceptual
de la
Federacion)
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Obijetivos Especificos

Categoria

Subcategoria

Definicion

Interrogantes

Técnicas e
Instrumentos

Fuentes

sintesis capaz
de ligar
conocimiento y
accion, ética y
eficacia,
politica y
administracion
en  procesos
que tienden al
mejoramiento
continuo de las
practicas
educativas; a
la exploracion
y explotacién
de todas las
posibilidades;
y a la
innovacion
permanente
COMO proceso
sistematico”

3.2. Liderazgo

competencias que
involucran tanto el
saber, como el saber
hacer y el saber ser”
(p.18).

Desde la concepcién
del autor de este

trabajo, la
planificacion

estratégica se define
como aquella
estructura que recopila
informacion del
nacimiento y
trayectoria, razén de
ser, mision, vision,

valores y principios,
pero ademas aquellas
estrategias, metas,
objetivos que se
proponen en tiempo y
espacio para el logro
de los propositos de la
organizacion.

A partir de Pozner
(2000), “El liderazgo
puede definirse como
el conjunto de
procesos que orientan
a las personas y a los
equipos  en una
determinada direccion

. ¢Qué rol asumen

los miembros de
la Federacién en
los procesos de
gestion y en la
toma de
decisiones?

. ¢Se  promueve

desde la gestion
de la federacion,
el  aprendizaje
continuo de los
miembros, de
qué forma?

. ¢En cuales

aspectos de
gestion requiere
mayor

fortalecimiento
la  Federacion
para la
integracion  de
sus miembros?

. ¢Como se puede

fortalecer las
habilidades de
liderazgo para la
integracion  de
los  miembros
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Obijetivos Especificos Categoria Subcategoria Definicion Interrogantes Teenicas e Fuentes
Instrumentos
hacia el logro de la desde una
excelencia vy el propuesta  de
aprendizaje gestion
organizacional, educativa?

3.3. Cultura
Organizacional

primordialmente por
medios no coercitivos.
Se vincula con la
capacidad de generar

procesos de
sensibilizacion y
convocatoria a
trabajar en
colaboracion con

otros, en el logro de
los fines y los valores

().”

Se contemplara como
lo conceptualizan
Salazar-Estrada,
Guerrero-Pupo,
Machado-Rodriguez,
Cafiedo-Andalia
(2009) quienes
mencionan que la
cultura de una
organizacion
“comprende el patron
general de conductas,
creencias y valores
compartidos por los
miembros de una
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Obijetivos Especificos Categoria Subcategoria Definicion Interrogantes Tecnicas e Fuentes
Instrumentos
organizacion (...)
abarca un sistema de
significados

3.4.Aprendizaje
organizacional

compartidos que los
distinguen de otras
(...) y puede facilitar o
dificultar la solucion
de los problemas
relacionados con la
adaptacion al entorno
y la integracién
interna”

El aprendizaje
organizacional  serd
concebido como el
“potencial  dinamico
de creacion,
asimilacion, difusion y
utilizacién del
conocimiento que
permiten tener la
habilidad de actuar
intencionalmente  en
entornos cambiantes.”
(Prieto, citado por
Garzon-Castrillon  y
Fisher, 2008)
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Técnicas e

Obijetivos Especificos Categoria Subcategoria Definicion Interrogantes Fuentes
Instrumentos
2. Indagar sobre Habilidades de
referentes liderazgo
tedricos a nivel N/A N/A N/A
nacional e
internacional i
-, . Revision

para el Gestion educativa doceun?e(r)ltal Referentes
ﬂez"?‘lr_?':jo ge N/A N/A N/A (Andlisisde  Teoricos
aoriiaades de contenido)

liderazgo que
promuevan la Integracion

Integracion - en N/A N/A N/A
la gestion.

3. Contrastar las Integracion: Para 1. ¢Se promueve
habilidades de definir la la integracion y
liderazgo integracion se cohesion de los

presentes en la
gestién de la
Federacion,
con las
acciones para
su
fortalecimiento
hacia la
integracion.

partira de dos
referencias, asi a
partir de Garicano
(2000) y Palacios-
Maldonado (2000)
se definira como la

“Relacion de
vinculos y lazos de
diversa indole
(econémico-
social-politico)
para la
interaccion
sinérgica entre las
partes que

conforman la

miembros de la
Federacion
desde su
gestiéon?
¢Existen
espacios para el
fortalecimiento,

dialogo y
abordaje de la
integracién

entre los

miembros de la
Federacion?
¢Existe
actualmente
una identidad

Triangulacién
(Andlisis de

Referentes
Teoricos-
Categorias-
Resultados
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Técnicas e

Obijetivos Especificos Categoria Subcategoria Definicion Interrogantes Fuentes
Instrumentos

organizacion, organizacional

alineando sus que valide vy

esfuerzos hacia la redna las

consecucion  de habilidades de

fines no liderazgo

contrarios”. presentes en los

miembros para
su integracién?
4. Disefiar una

propuesta de

gestién educativa,

que promueva las

habilidades de N/A N/A N/A N/A N/A N/A

liderazgo para la

integracion de los

miembros de la

Federacion

Nota. Elaboracion propia.



Técnicas e Instrumentos de recoleccion de datos:

Al considerar que esta investigacion se desarroll6 con la Federacion, fue
indispensable tener presente que las técnicas que se aplicaran fuesen adecuadas a su dindmica
propia de trabajo, teniendo en consideracion las limitaciones que pudieran surgir en la

recogida de datos. De esta forma, se plantearon las siguientes:

Taller

Al definir las técnicas de recoleccion de datos de las que se valdra un investigador
para obtener la informacidn que requiere hacia el cumplimiento de sus objetivos, se hace
indispensable considerar la cercania que tenga la poblacion meta con el objeto de estudio. En
esta investigacion se trataron ejes como la Gestion Educativa, las Habilidades de Liderazgo
y la Integracion, mismos que, de acuerdo con la razén de ser de la Federacion, el contexto en
que esta inmerso su quehacer y los objetivos que motivan su trabajo, son temas que no se han

abordado previamente.

Ghiso (1999, p. 142) defiende que “el taller es reconocido como un instrumento
valido para la socializacion, la transferencia, la apropiacion y el desarrollo de conocimientos,
actitudes y competencias de una manera participativa y pertinente a las necesidades y cultura
de los participantes”. Perspectiva desde la cual se considerd esta técnica como una
posibilidad de acercarse a los temas que aborda la investigacion sin ser disruptivo ni generar
incomodidad entre el grupo, sino que permitiera identificarse como un tema de trascendencia

para el quehacer de la Federacién y de cada ONG que la integra.

Ademas de permitir una sensibilizacion inicial respecto al tema y de ofrecer la
posibilidad de que la totalidad de miembros conocieran el proceso de investigaciéon y su
objetivo, el taller se concibid6 como un “dispositivo para hacer ver, hacer hablar, hacer
recuperar, para hacer recrear, para hacer analisis -0 sea hacer visible e invisible elementos,

relaciones y saberes-, para hacer deconstrucciones y construcciones” (Ghiso, 1999, p. 142)
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Por este motivo, dicha técnica se consider6é como un mecanismo que ademas daria
insumos sobre la apertura existente a participar y brindar informacion, al mismo tiempo que
se visualizé como una herramienta que permitira a los miembros de la Federacion integrarse

en el proceso, facilitando prever limitantes que eventualmente podrian entorpecer el proceso.

Entrevista

La entrevista como técnica que ofrece la oportunidad de un encuentro cara a cara y
permite una conversacion directa con los sujetos de estudio, favorecidé indagar sobre
informacion de relevancia para el estudio, por lo que se consider6 una de las técnicas
principales dentro de la investigacion. Hernandez-Sampieri, Fernandez-Collado y Baptista-
Lucio (2014, p.403) la definen “como una reunion para conversar ¢ intercambiar informacion

entre una persona (el entrevistador) y otra (el entrevistado) u otras (entrevistados)”.

En investigacion cualitativa se puede desarrollar la técnica de entrevista siguiendo
diferentes instrumentos segln el objetivo de esta. Para efectos de este trabajo, se realizaron
entrevistas semiestructuradas ya que en este tipo de entrevista se tiene una guia con preguntas
preestablecidas, pero existe la apertura a generar nuevos cuestionamientos a la persona
entrevistada segln la conversacién lo permitiera y de acuerdo con la direcciéon que fuese

tomando la entrevista.

Corbetta (2007, p.351-352) refiere que “en este caso el entrevistador dispone de un
<<guion >>, que recoge los temas que debe tratar a lo largo de la entrevista”, es decir “Las
entrevistas semiestructuradas se basan en una guia de asuntos o preguntas y el entrevistador
tiene la libertad de introducir preguntas adicionales para precisar conceptos u obtener mayor

informacion” (Hernandez-Sampieri, Fernandez-Collado y Baptista-Lucio, 2014, p.403).

Para estos efectos, se genero una guia de preguntas que contenia interrogantes sobre
la definicion de liderazgo, procesos de planificacion en la Federacion, participacion en la

gestién, aprendizaje continuo, acceso a recursos de informacion y educativos, entre otros.
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Andlisis de contenido: revision documental

La Federacion es una entidad que, pese a que se ha constituido como un referente de
gran envergadura nacional en la vinculacién de ONG para el acompafiamiento a personas
con alguna condicién de enfermedad, esta iniciando a estructurar su trabajo y a proyectar su
labor. Por ello, resulté fundamental poder acudir a todo aquel material en el que se plasmara
el piso histérico, alcances, limitaciones, logros y pendientes de la organizacion y con base en

ello, identificar la existencia de diferentes aspectos contemplados como subcategorias.

Hernandez-Sampieri, Fernandez-Collado y Baptista-Lucio (2014, p. 415), citando

otros autores, mencionan que

Una fuente muy valiosa de datos cualitativos son los documentos, materiales y
artefactos diversos. Nos pueden ayudar a entender el fendmeno central de estudio.
Préacticamente la mayoria de las personas, grupos, organizaciones, comunidades y
sociedades los producen y narran, o delinean sus historias y estatus actuales. Le sirven
al investigador para conocer los antecedentes de un ambiente, asi como las vivencias
0 situaciones que se producen en él y su funcionamiento cotidiano y anormal.
(LeCompte y Schensul, 2013; Rafaeli y Pratt, 2012; Van Maanen, 2011; y
Zemliansky, 2008).

Adicional a ello, otros autores como Rojas-Crotte (2011, p.279) definen las técnicas
de investigacion documental como aquellos “procedimientos orientados a la aproximacion a,
procesamiento y recuperacion de informacion contenida en documentos, independientemente

del soporte documental en que se hallen”.

De este modo, se realizd una revision del aguel material que dispone la Federaciéon y
que sistematiza parte de su quehacer desde el momento en que se fundé. Inicialmente se
pretendid ubicar documentos como actas, agendas, propuestas de planificacion, normativas,
matrices estratégicas de planificacion, entre otras que pudieran brindar informacion de

relevancia para el estudio.
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Observacion

De acuerdo con Hernandez-Sampieri, Fernandez-Collado y Baptista-Lucio (2014) al
hablar de observacion en procesos investigativos es necesario saber que ésta no se limita al
sentido de la vista, sino a la forma en que el investigador percibe la realidad a través de todos
sus sentidos. Mediante la observacion el investigador estudia un determinado fenémeno
social, participando primero en él, para vivirlo desde dentro y poder ofrecer una descripcion
directa del mismo. (Corbetta, 2007, p.302)

Esta técnica se considerd de relevancia en tanto permitiria al investigador un
acercamiento con el contexto real en que se ejecutan las labores de la Federacién y la
interaccion que se da entre sus miembros. Para efectos de este proceso, se desarrolld una
Observacion no Participante, que es definida por Diaz-Sanjuan (2011, p.8) como “aquella
en la cual se recoge la informacion desde afuera, sin intervenir para nada en el grupo social,

hecho o fenémeno investigado”.

Esta fue considerada adecuada pues se aplicaria en una sesion con participacién de
todos los miembros, para poder observar las tendencias existentes en su interrelacion y de
ellos hacia la Junta Directiva, sin tener ningun tipo de implicacién directa en su accionar,
sino dejando fluir con naturalidad el proceso para observarlo. Para ello, se utilizé una guia
de observacion que integraba aspectos como: relaciones interpersonales, rasgos y estilos de
liderazgo, existencia de una dindmica de trabajo en equipo, procesos para la toma de

decisiones, participacion, entre otras.

Fuentes de Investigacion:

Como se muestra en el apartado anterior, durante el desarrollo de esta investigacion
se aplicaron distintas técnicas que permitieron la recogida de datos, para lo cual ademas se

contemplaron diferentes fuentes de investigacion. Al considerar que ésta constituye una
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investigacion cualitativa, se hizo indispensable conducir un proceso que no fuese rigido

metodoldgicamente, lo que significa que

el plan de recoleccion de informacion se va completando y precisando en la misma

medida que avanza el contacto con las personas y situaciones fuentes de datos. Esto

no es sinénimo, en modo alguno, de ausencia de intencionalidad o falta de l6gica;

significa, mas bien, un recurrir a la flexibilidad como medio para acceder a lo que se

quiere saber o comprender (...) (Sandoval-Casilimas, 2002)

Segun Mora-Vargas (2006) respecto a la revision bibliogréfica, existen tres tipos de
fuentes de informacion, que son de tipo primario o directo como los datos publicados de
primera mano, secundarias que integran informacion procesada o reprocesada por otros

autores y las terciarias que constituyen fuentes de segunda mano.

En términos generales, en esta investigacion se consideraron como fuentes primarias
a los miembros de la Federacion, tanto los miembros regulares como aquellos que forman
parte de la Junta Directiva, pues con estas personas se podria obtener la mayor parte de
informacidn sobre la cual se pretenderia realizar el andlisis para la elaboracion de la propuesta

de Gestion Educativa.

No obstante, se debe considerar que de acuerdo con los apartados que establece este
documento (Introduccion, Antecedentes, Marco Teorico, etc.), ha sido necesario acudir a
distintas fuentes. Asi por ejemplo para la elaboracion del apartado introductorio, por la
metodologia diagnostica utilizada (Ventana de Johari) se entrevisté a una persona externa a
la Federacion, pero vinculada con su nacimiento y quehacer, quien se consideré como fuente

secundaria.

Por otra parte, para la elaboracion de los antecedentes y el marco teorico, se tornd
indispensable la revision bibliografica de fuentes primarias, secundarias y terciarias, en tanto
se integran los aportes de distintos autores sobre los ejes tematicos en cuestion y que han sido

publicados en libros, revistas, articulos cientificos, tesis, publicaciones en la web, etc.
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A nivel metodoldgico, se contempl6 la revision documental como técnica de
recoleccion de datos, en tanto se pretendié hacer una comparacion con los documentos
oficiales de los que dispone la Federacion, segun la lista de cotejo elaborada (Ver anexo 3,

punto c.1.) siendo esta una fuente terciaria.

Sujetos de Investigacion: Poblacion

Para efectos de esta investigacion se considerd como poblacion meta a los miembros
de la Federacion de ONG de Pacientes de Costa Rica que corresponde a un colectivo de
aproximadamente 40 personas quienes, como se ha mencionado en apartados anteriores,
lideran las organizaciones que conforman la Federacidn, siendo muchas de estas personas las

fundadoras de sus respectivas ONG.

Dentro de esta poblacidn se pueden identificar tres grupos, los cuales asumen una

posicion y funciones especificas segln corresponda. Estos grupos son:

Presidencia de la Federacion: se considera como un grupo por separado puesto que
existen dos personas que asumen este rol, la presidenta oficial y la presidenta interina que le
suple en su ausencia, quienes ademas son las que conforman el grupo IAP en conjunto con
el investigador. Este grupo fue de relevancia para el estudio pues son ambas presidentas el
contacto mas cercano con la actual gestion dentro de la Federacion y permitieron identificar
oportunidades hacia la integracion de los miembros desde su posicion de liderazgo.

Junta Directiva: si bien ambas presidentas forman parte de la Junta Directiva, ésta
se contemplé por separado pues el grupo como tal es el encargado de representar a la totalidad
de los miembros y, por ende, son quienes asumen la toma de decisiones. En este sentido, se
considerd de suma relevancia para la recogida de datos desde la perspectiva de coordinacién

del trabajo colectivo y la forma en que se gestiona la integracion de los miembros.
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Miembros regulares: en este grupo se incluye la totalidad de los miembros de la
Federacion, tanto aquellos que participan de manera regular como quienes participan
esporadicamente, pues es la poblacion que ha referido la necesidad de trabajar sobre su propia
integracion. Dentro de este grupo se encuentran todos los lideres de ONG indiferentemente

de su razon de ser, en aras de incluir sus perspectivas, expectativas y propuestas de mejora.

Plan de trabajo: Diagrama de Gantt

A partir del disefio del estudio (ver Tabla 4) utilizado como referente en esta

investigacion, se considerd la realizacion de la misma a traves de cuatro etapas:

1. Etapa Base: Pre-Investigacion

2. Etapa 1: Diagndstico

3. Etapa 2: Programacion

4. Etapa 3: Conclusiones y Propuestas

Para la ejecucion de cada una de ellas, se contemplaron diferentes fases con sus
respectivas actividades como se describe en la Tabla 4, que dieron inicio en enero de 2019,
en un primer acercamiento a la Federacion para la identificacion de areas de mejora y el
planteamiento de la investigacién, seguido por la etapa diagnostica desde mayo hasta agosto
de 2019, que implicé tres fases que contemplaban la recogida de datos, pasando a la tercer
etapa (Etapa 2) llevada a cabo entre diciembre 2019 y enero 2020 para el andlisis de los
resultados obtenidos mediante los instrumentos elaborados para tales efectos. Finalmente, se
tuvo la cuarta y Gltima etapa que va de febrero a agosto 2020 e integra la elaboracion de la
propuesta de Gestién Educativa junto con el informe final una vez siendo validado por la

Federacion.

Asi las acciones de planificacion, ejecucion, obtencion de resultados y demas

actividades pertinentes al estudio, en un orden cronologico se resumen en la siguiente tabla:
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Tabla 6

Diagrama de Gantt
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ETAPAS FASES Ene | Feb [ Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ao | Sept | Oct | Nov | Dic | Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago
FASE I: Datzccidn de drsas dz majora
ETAPA BASE: Pre-
Inveztigacion
FASE 2: Planteamiento de la intervencion
FASE 3: Constitueidon dzl grepo IAP
ETAPA 1: Diagnostico FASE 4: Recogida dz informacion

FASE 5:

Trabajo de campo

ETAPA 3: Programacion

FASE 6:

Anilizsiz de la informacion recopilada

FASE 7:

Contruecion de la Propuesta de Gestion Educativa

FASE 8.

Elaboracion dzl informe final

Nota: Elaboracién propia, adecuacién a partir de Marti (2002).




Capitulo IV

Resultados

Analisis general del contexto organizacional: “Ventana de Johari”

Este primer analisis se hara respecto a cada una de las cuatro areas de la ventana y
gue, como se menciona en el concepto de esta metodologia, no son estrictas y se desplazan

de un cuadrante al otro de acuerdo con la madurez organizacional.

Inicialmente, en el area libre se tiene que la Federacién ha logrado alcanzar un mayor
posicionamiento con el paso del tiempo, que la ha fortalecido inclusive a nivel legal puesto
que actualmente se inscribe en escenarios donde se le asigna un papel de suma relevancia en

la toma de decisiones y generacién de politicas publicas.

Actualmente estd conformada por aproximadamente 40 miembros que atienden
diferentes patologias y no exclusivamente cancer, aunque esta haya sido la base de su génesis.
La amplia experiencia en el abordaje de diferentes situaciones de salud les ha permitido lograr
mayor visibilidad e integracién con actores sociales nacionales e internacionales y un

acercamiento a instancias de indole gubernamental y politico en el pais.

Con el paso del tiempo han alcanzado una madurez en la ejecucion de labores y en la
lucha por alcanzar beneficios comunes a nivel interorganizacional, siendo una proyeccion de
la voz de los usuarios de los servicios de salud que constituyen su principal motivacién de
trabajo. No obstante, esto se ha logrado con un arduo trabajo por parte de la junta directiva
que, junto con alrededor de 18 miembros, es la que trabaja méas fuerte y con mayor
compromiso por alcanzar las metas propuestas, lo que se refleja en una baja participacion y

vinculacién de la totalidad de los miembros.

Ademas, en la actualidad existe una dependencia a los recursos econémicos externos,

por lo que se tiene una necesidad continua de captacion y generacion de propuestas para
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concursar por fondos en instancias nacionales o internacionales, lo cual impide o reduce el
avance en otras areas. Y aunque se considera tener un Plan Estratégico, la realidad es que el
material del que se dispone estd disperso entre algunos de los miembros de la junta o
manejados por la presidenta, por lo que la lectura y comprension de su trayectoria y acciones

especificas se torna complicada.

Lo anterior puede estar generando la desvinculacion de la totalidad de sus miembros,
ya que las bases en las que se fundamenta la Federacion como una organizacion no estan
claras, por lo que se puede decir que no existe una cultura organizacional compartida, sino
unos propadsitos comunes por alcanzar, pero sin concrecion de una estructura y centrados en

la generalidad sobre los recursos.

A nivel externo, la Federacion puede ser percibida como un opositor de acuerdo con
la forma en que defienden un tema o solicitan un apoyo, lo cual ocurre, como se menciono
anteriormente, porque la mayoria de las acciones son realizadas por las mismas personas,
guedando supeditada a las capacidades comunicativas de quien asuma estos procesos y a su
estilo de liderazgo, que en la mayoria de las ocasiones se asume de manera empirica sin

preparacion alguna en el tema.

Ademas, aunque se ha generado la existencia de comisiones en areas especificas y
con objetivos definidos, estas no han empezado a generar avances concretos en las diferentes
esferas que se desempefian. Esto se vincula ademas con el hecho de que, al tener un piso
histérico de vinculacién de ONG sobre cancer de mama que ademas en la actualidad son
mayoria, genera que las necesidades y situaciones especificas que también resultan
prioritarias no sean colocadas en la agenda de la Federacién como puntos algidos que

requieran atencion inmediata.

Sin embargo, un aspecto que ha generado una imagen que deslegitima el discurso de
la Federacion, es que sus objetivos se dirigen al apoyo y promocion de los derechos de
pacientes, pero la organizacion esta siendo presidida por una persona que no ha presentado

ninguna de las patologias y que ademaés laboroé en los servicios del sistema de salud publico.
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Ademas, al ser asumidas diversas funciones por las mismas personas en distintos espacios, la
linea que separa el accionar para la defensa de intereses colectivos para todas las ONG

miembros como Federacion de los de caracter personal o individual de una ONG, son difusos.

Mucho de lo anterior, segun se observo, ocurre por la poca sistematizacion y la vaga
claridad existente respecto a los cimientos de la organizacién, pues al no existir suficiente
evidencia que sea accesible para actores sociales, usuarios de los servicios de la Federacion
como un todo y de cada ONG que la conforma, asi como para el publico general; no se
visualiza una clara y compartida cultura organizacional, ademas que se dispersan los

objetivos, valores, y posibles alcances.

Esto hace que las estrategias que se plantean no tengan una estructura sistematica a
través de la cual se pueda dar seguimiento a su accionar, que permita la comunicacion fluida
entre sus miembros y de éstos hacia la junta directiva. Pero, ademas, hacia el desarrollo
personal y profesional de cada lider que la integra, pudiéndose convertir en un espacio
multiplicador de capacidades para el liderazgo y de mejorar sus habilidades para la
negociacion, toma de acuerdos, seguimiento y evaluacion de sus propuestas, pero lo mas
importante, para el trabajo horizontal y direccionado a un fin comdn que sea conocido,

aceptado y asumido por todos sus miembros.

Triangulacién de la informacion y analisis de resultados

En el siguiente apartado se presentaran los resultados obtenidos con la aplicacion de
los instrumentos de recoleccion de informacion. La articulacion de los resultados se realizara
a modo de sintesis en cuadros de triangulacion multiple, que vinculan las categorias de
analisis definidas, con los postulados tedricos de distintos autores y los datos recopilados a

través de los instrumentos.
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Cabe rescatar que como una de las técnicas de recoleccion de informacion se propuso
la realizacién de un taller, ademés de una observacion no participante. No obstante, por la
dindmica y calendario propios de la Federacion, se contempld la ejecucion de ambos en una
misma actividad que fue la Asamblea General, llevada a cabo el dia 29 de noviembre de 2019,
que se tituld “Orientaciones estratégicas para el fortalecimiento organizacional y

construccion de agendas de incidencia”.

En esta actividad el investigador asumio un rol de observador, sin embargo,
posteriormente se abrid un espacio que permitidé una interaccion mas personal con algunos

de los miembros participantes y la obtencion de algunos insumos que suman a los datos

obtenidos.

Tabla 7

Triangulacion multiple de la categoria “Habilidades de Liderazgo”

Categoria

Teoria

Instrumento No. 1

Instrumento No. 2

Definicion y/o
postulado tedrico
de la categoria

Guia de entrevista
semiestructurada

Registro de
Observacion

Para efectos de esta
investigacion, y a

Segun la informacion,
se encuentra evidencia

Respecto a lo
observado en la

partir de los de que, si bien se dindmica de

referentes  citados contempla que el interaccion de los

en el marco teorico; liderazgo es un factor miembros se

se propone una que permite a un identifica que, dado
conceptualizaciébn  equipo avanzar de que hay gran

Habilidades de  propia de manera conjuntaporun diversidad en el tipo
Liderazgo  habilidades de mismo fin, las de ONG vy patologias
Liderazgo, habilidades de que acomparian,
definiéndolas como liderazgo como el ademas de historias

aquellas autoconocimiento, de vida personales
“capacidades, sentido de pertenencia, que son las que llevan

aptitudes y motivacion, empatia y a fundar en su

destrezas de comunicacion no mayoria estas

personas con violenta, no han sido organizaciones; las

vocacion de temas de agenda en el habilidades de
transformacion trabajo de la liderazgo se van
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social, que les Federacion, pues se desarrollando de
permiten la han trabajado manera empirica, lo
conduccion de solamente algunas de cual hace que exista
procesos a partirde ellas y de manera gran riqueza de
relaciones esporadica en términos conocimiento y
sinérgicas y de “charla” y/o aptitudes

vinculantes, “capacitacion”, sin desarrolladas desde
fortaleciendo lazos generar cambios la experiencia, que al
de cooperacion y sustanciales conjugarse en el
validando la accionar entre unos y
trayectoria de otros miembros,

quienes integran la

generan una relacién

mas cercana, es decir,
mayor rapport que
permite la concrecion
de puntos comunes y
de mejora, en la que
las habilidades
fuertes en  unos,
coadyuvan a mejorar
a aquellos que lo

organizacion.

requieren en una
interaccion

dialéctica. Sin
embargo, los
miembros refieren la
inexistencia de
espacios 0 procesos
que les permitan
conocer de otros

miembros, sus areas
de trabajo y
habilidades, para la
mejora colectiva.

Nota: Elaboracién propia.

Al observar los resultados correspondientes a la primera categoria, se puede
identificar que las habilidades de liderazgo dentro de la Federacion se consideran como uno
de los aspectos claves en el trabajo hacia el bien comun. En este sentido, inicialmente se

valida el papel del Autoconocimiento de cada miembro en tanto se contempla que su
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liderazgo se va perfilando segln la razén de ser de cada organizacion y el estilo desde el que
se ejecuta depende mucho del historial de cada lider.

Sin embargo, al surgir en su mayoria desde experiencias personales o cercanas, cada
miembro desarrolla ampliamente la habilidad de autoconocimiento. Al comprender la
situacion de salud por la que atravesaron pueden atender a sus necesidades personales y, a
partir de ello, poderse colocar al servicio de otras personas que enfrentan situaciones
similares, motivo que les lleva a instaurar una organizacion y vincularse en la Federacion.
Esto permite ademas desarrollar la habilidad de empatia tanto con las personas usuarias de

SuS Servicios, como con otros miembros.

Por otra parte, existen habilidades en las que se evidencia una necesidad de actuar.
Una de ellas es el vago sentido de pertenencia entre los miembros, lo cual se debe en esencia
a que el piso histérico que sostiene a la Federacion se remonta a la articulacion de
organizaciones cuyo tema de abordaje es el cancer, que con el paso del tiempo se fue
ampliando a otras enfermedades. Ello ha generado que las ONG ubicadas fuera de la GAM
0 que trabajan temas diferentes al cancer, no se sientan vinculadas con todas las acciones

llevadas a cabo desde la Federacion.

Respecto a este tdpico, la presidenta de la Federacién mencion6 que no hay un sentido
de pertenencia en la totalidad de los miembros, refiriendo que en términos porcentuales

aproximados lo siguiente:

yo no te digo que un 100% porque en esto nada es 100%, seria algo maravilloso si
fuera siempre asi, tal vez diriamos que en un 90% porque siempre hay personas con
las que no se llega tan ahi, por ejemplo, los bariatricos y los quemados dicen “yo no
me siento inmerso en lo que es cancer”. Con estas personas hay que hacer un trato
especial y eso es lo que vamos ahora a ver con las necesidades especificas, (...) por
ejemplo, tenemos los de trastornos mentales, que esos nosotros no los estdbamos
trabajando, pero ya estan en la Federacion, entonces ya hay que reunirse con ellos y
darle educacion especifica a cada area (Entrevista semiestructurada, Presidenta
Federacion, 21 octubre 2019).
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La falta de sentido de pertenencia ha traido como resultado una limitada motivacion
en la totalidad de los miembros para participar de los diferentes procesos, ademés de

integrarse en las actividades con las cuales no se sienten vinculados.

Honestamente, en la Federacion a veces no sabemos quiénes son los compafieros, a
veces las de cancer somos las que mas nos vemos las caras (...) hay que ver como
podemos cocrear, que es el esfuerzo de todos aunado a un mismo fin (Participacion
en Taller, Miembro de la Junta Directiva, 29 noviembre 2019).

A ello se suma que los mecanismos de comunicacion interna han sido escasos y
generalmente a partir de comunicaciones no oficiales o espacios digitales no personalizados,
como a través de mensajeria de texto (WhatsApp), correos electronicos, redes sociales o

Ilamadas telefonicas.

En términos generales tenemos ONG con las que la comunicacién es por WhatsApp,
por correo, por convocatoria persona-persona, llamada telefénica, invitaciones, por

Facebook. (Entrevista semiestructurada, Presidenta Federacion, 21 octubre 2019).

Desde la perspectiva de la presidenta, la Federacion fomenta la comunicacion y
participacion de sus miembros, sin embargo, solamente se cuenta con un espacio oficial que
les retne a todos en una Asamblea General al afio para la definicion de un plan de trabajo
anual, donde se exponen las necesidades de cada organizacion y se priorizan segun relevancia

para la mayoria de los miembros.

Se hacen asambleas generales donde se solicita por lo menos 2 miembros de cada
organizacion, se definen las necesidades de cada miembro de acuerdo a su
organizacion y una vez que se hace la lluvia de todas las necesidades, nos reunimos y
estudiamos cada item que ellos solicitan como colaboracion, necesidad o aporte y
hacemos una jerarquizacion de las necesidades y aportes que ellos tengan; y con base
en eso se monta el plan anual; entonces es participativo no es impositivo. (Entrevista

semiestructurada, Presidenta Federacion, 21 octubre 2019).



Lo que ha llevado a que la toma de decisiones no siempre sea informada o que no
todos los miembros tengan conocimiento y consenso de ello, y que la informacién sobre la
cual se toman decisiones que impactan la totalidad de las organizaciones en ocasiones les sea

desconocida.

A partir de esta situacion, desde la presidencia se visualiza como uno de los aspectos
de mejora respecto a las habilidades de liderazgo la incorporacion de la totalidad de los
miembros a través de la generacién de un sentido de pertenencia. Al respecto mencion6 que
es necesario “Tratar de ver a quienes estan un poquito mas dispersos, que no son propiamente
cancer, tratar de incentivarlos y que sea una integracion al 100% y que vean a la Federacion,
no como persona, sino como musculo” (Entrevista semiestructurada, Presidenta Federacion,
21 octubre 2019).
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Tabla 8

Triangulacion multiple de la categoria

“Gestion Educativa”

Categoria

Teoria

Instrumento No. 1

Instrumento No. 2

Definicion y/o
postulado tedrico
de la categoria

Guia de entrevista
semiestructurada

Analisis de
Contenido

Gestion
Educativa

“Un conjunto de

procesos  tedrico-
practicos
integrados
horizontal y
verticalmente (...)

Es un saber de
sintesis capaz de
ligar conocimiento
y accion, eética y
eficacia, politica y
administracion en
procesos que
tienden al
mejoramiento

continuo de las

practicas
educativas; a la
exploracion y
explotacion de
todas las
posibilidades; y a la
innovacion
permanente  como
proceso
sistematico”
(Pozner, 2000,
p.16)

A través de la entrevista
realizada a la presidenta
de la Federacion se
identifico que  los
procesos de gestion han
ido modificandose y
mejorando con el paso
del tiempo. Sin embargo,
dado que en términos
organizacionales la
Federacion es  una
instancia joven, definir y
concretar las estrategias
de gestién ha sido una
ardua tarea, generando
que los procesos se
desarrollen de manera
menos democrética 'y
mas representativa por
parte de la Junta
Directiva. Pese a ello, en
su tiempo de
funcionamiento se ha
alcanzado participar e
incidir en escenarios de
indole politica que les ha
permitido generar
cambios en su accionar,
mejorando Sus procesos
e interacciones con otros
actores  sociales de
relevancia para su labor.

Mediante la tabla de
cotejo se pudo
identificar que, si
bien la Federacion
ha generado desde
Su nacimiento un
marco  estratégico
que ha enmarcado
las pautas de su
gestion 'y  que

incluyen  mision,
vision, valores,
normativas, modo
de trabajo,

miembros, etc.; al
dia de hoy no se ha

estructurado

oficialmente su
estrategia de
gestion, quedando

supeditada al estilo
que asuma la Junta
Directiva vigente en
la toma de
decisiones. Es
decir, no se cuenta
con un documento
base que establezca
todos los
mecanismos sobre
los cuales dirigir
sus acciones de
forma sistematica,
atendiendo a su
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razén de sery con el
cual cada miembro
se identifique. Asi,
la informacion se
encuentra
distribuida en
diferentes
documentos,
presentando
algunas  variantes
entre uno y otro, lo
cual no permite
generar una cultura
organizacional que
favorezca su
accionar hacia un
aprendizaje
continuo de la
Federacion.

Nota: Elaboracion propia.

La informacion que muestra la anterior permite vislumbrar que, en términos de
Gestion Educativa, la Federacion tiene diferentes oportunidades de mejora. Para ello, es
importante considerar el estilo de liderazgo que se aplica, el cual se demostr6 que impacta en

la forma en la que se desarrolla la gestion de esta instancia.

Desde la presidencia de la Federacion el liderazgo es definido como “una forma de
accionar hacia un mismo rumbo, donde la persona cabecilla o lider trata de que todos vayan
hacia la misma meta o hacia un mismo puerto” (Entrevista semiestructurada, Presidenta
Federacion, 21 octubre 2019). No obstante, su posicionamiento respecto al mismo recae en
la dicotomia sobre si el lider nace o se hace, ideas que con el paso del tiempo han

evolucionado hacia nuevos modelos de liderazgo, los cuales

Proponen que los lideres motivan a los seguidores para actuar mas alla de sus propias

expectativas de trabajo y les ayudan a conseguir un alto rendimiento, inspirando con
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la vision articulada por el lider niveles elevados de implicacion en el grupo (Gil,
Alcover, Rico, Sanchez-Manzanares, 2011).

La perspectiva de la presidenta se evidencia al mencionar que

Hay muchas formas de Liderazgo, uno es el innato y otro el que se hace, la persona
que aprende, pero nunca debe ser impositivo, sino que debe ser abierto y tratar de ver
las cualidades de cada persona y en base a las cualidades del individuo, asi
potencializar la energia de cada uno, porque no todos somos iguales y ademas todas
las personas son importantes (Entrevista semiestructurada, Presidenta Federacion, 21
octubre 2019).

No obstante, en su definicion también toma en consideracion aspectos que vale
recalcar como lo es la importancia de un liderazgo auténtico a partir de las aptitudes de los
miembros, que, segun Gil, Alcover, Rico, Sanchez-Manzanares (2011), “surge de la
distincion entre liderazgo transformacional auténtico, orientado al servicio de los

colaboradores, y pseudo-liderazgo, orientado al beneficio personal del lider”.

Dicha posicion respecto al liderazgo ha permeado inclusive la forma en la que se
promueve la participacion, pues como se menciond antes, Unicamente se cuenta con una
sesion general en que se convoca a todos los miembros, donde su participacion se orienta a
la identificacion de necesidades individuales (de ONG) y colectivas (como Federacion).

Segln lo menciona la presidenta,

Primeramente, se hace la lluvia de ideas grandes, después de ahi entre todo el grupo
se jerarquizan y luego se hacen grupos de trabajo de cada uno. Cada grupo de trabajo
expone de esos cuales creen mas importantes y eso se lleva a plenaria en Asamblea y
ahi se elige en las que coinciden (...) Entonces ahi uno ve la repeticion de lo que
piden. A veces hay hasta 8 propuestas parecidas que coinciden u otras que se pueden
articular, entonces eso se analiza en plenaria, porque todo es en plenaria o sea con la
participacion de todos (Entrevista semiestructurada, Presidenta Federacién, 21
octubre 2019).
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Esta participacion ademas ha sido ampliada con la generacion de cinco comités que
permite la inclusion de diferentes miembros en acciones de planificacion segun diferentes
ejes. No obstante, estos comités son dirigidos por los miembros de la Junta Directiva,
demostrando nuevamente que este es el ente que asume la conduccion de los procesos de

gestion, inclusive en espacios en los que se busca la integracion de los miembros.

Sin embargo, la presidenta considera que desde la Junta Directiva se da un rol activo en la
gestion a los miembros gracias a la existencia de los comités. Sobre ello se refirid de la

siguiente forma:

Hay un comité de educacién, de comunicacion, de moral y ética, de biosimilares que
es todo lo que tiene que ver con medicamentos, y la social (...) y en esos mismos
comités participan miembros de la junta. O sea, nosotros en la junta somos cinco
miembros de la Federacion mas los dos fiscales y de ellos cada uno coge la
coordinacién de uno los comités. (...) esa es la colaboracion a los miembros, por
ejemplo, yo coordino y digo usted de Alma Fuerte me va a hacer esto. Entonces uno
coordina, pero a su vez da papeles a los compafieros (Entrevista semiestructurada,

Presidenta Federacion, 21 octubre 2019).

Como se observa, la participacion es en parte percibida como la delegacién de tareas
desde un posicionamiento directivo y no dirigido a la puesta en comdn de ideas, pareceres y

conocimientos. Por otra parte, uno de los miembros de la Junta Directiva menciona que

Los comités deberian tener de 3 a 4 personas, ahi se deben identificar las habilidades
para que sea exitoso el comité y para que haya una persona coordinadora del equipo.
Esta coordinacion se habia denominado desde los miembros de la Junta Directiva,
pero esté bien que este comité trabaje este tema para que se le vea la autoridad a ese
coordinador (...) Inclusive cudl va a ser la estrategia, si ese comité va a manejar redes
0 va a haber un soporte de una persona que tenga las capacidades técnicas y las
habilidades para hacerlo. Si bien la Asamblea es la autoridad general, para la parte

operativa esta la Junta Directiva que define coordinadores y va vigilando la linea de
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los comités para que no trabajen solos. (Participacion en Taller, Miembro de la Junta
Directiva, 29 noviembre 2019)

Lo anterior, refleja que la forma en la que se contempla la posible participacién de los
miembros sigue estando supeditada al estilo de liderazgo que asuma quien coordina cada
comité, siendo personas que fungen como miembros de la Junta y que acuerpan al comité

desde una perspectiva maternalista.

Como se menciono antes, uno de los comités atiende al tema de la educacion de los
miembros, lo cual se ha trabajado a través de la “Escuela”, espacio designado para el abordaje
de procesos de aprendizaje continuo, a lo cual la presidenta refiere que “se participa en la
escuela de educacidn y después en las charlas que se hacen en diferentes partes de acuerdo al

presupuesto”. (Entrevista semiestructurada, Presidenta Federacion, 21 octubre 2019).

Ello demuestra que la educacién como tal no es percibida a nivel de proceso, con una
estricta planificacion curricular que defina su accionar hacia el aprendizaje colectivo, asi
como una continua actualizacion y capacitacion. Por el contrario, solamente se considera la
realizacion de charlas magistrales con expertos en diferentes temas, lo cual ademéas queda

supeditado al presupuesto con el que se cuente y a los requerimientos puntuales del momento.

La “Escuela” se ha abocado a la capacitacion en temas especificos, pero no ha
generado material educativo impreso y/o digital que sea accesible a sus miembros, poblacién
meta de cada organizacion y publico externo que quiera acceder a él. Si bien cada
organizacion genera su propio material, la Federacion como entidad macro no mantiene

recursos de este tipo.

A ello se suma que no todas las acciones han sido sistematizadas a modo de informe
de resultados, contactos y procesos, por lo que no se cuenta de forma concreta con un
compendio o banco de recursos que incluya sus logros, lecciones aprendidas y puntos de
mejora, al que todos los miembros puedan acceder si lo requieren. Ademas, los reglamentos

y normativas no son conocidos por todos sus miembros y no se tiene por escrito el piso
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historico del que surge la Federacidn, sino que se dispone de perioddicos impresos, correos

electrénicos, fotografias, entre otros, que marcan el proceso recorrido.

La Federacién ha hecho un gran esfuerzo por ampliar la convocatoria de miembros
indiferentemente de la patologia que atiendan, ademas de mantener actualizados sus datos de
contacto y el estado en que se encuentran. Pero alin no logra posicionarse a traves de medios
digitales, pues no cuenta con un sitio web, canal de YouTube o plataformas similares,
Unicamente manejan un perfil en la red social Facebook y un correo electronico, lo cual

dificulta su promocion a nivel nacional e internacional.

Sin embargo, ademas de que su Unico medio de mercadotecnia digital es el Facebook,
la presidenta refiere que éste les ha generado problemas pues fue creado por una persona que

fallecio, quien figuraba como unica administradora.

Tenemos una pagina de Facebook, aunque con ella tenemos problemas, porque esa
pagina la cre6 la hermana de Cintia Solano, pero Cintia era la administradora y
estabamos como que podemos escribir y compartir s6lo un compafiero, Cintia y yo,
pero al morir ella quedamos en problemas por la administracion. Entonces una de dos,
no se quita ella como administradora o hacemos otra [cuenta], lo que pasa es que si
hacemos otra se pierde todo el piso historico. (Entrevista semiestructurada, Presidenta
Federacion, 21 octubre 2019).

Lo anterior demuestra que han ocurrido eventualidades para las cuales no se han
tomado medidas desde la gestion y eventualmente afectan la conduccién de sus propuestas y
estrategias, en tanto diversas funciones son manejadas solamente por una o pocas personas,

por lo que ante su ausencia se detienen los procesos.

Asi surge la importancia de trabajar desde un liderazgo compartido, “también
denominado distribuido, colectivo o de iguales; se diluye la jerarquia en el trabajo en equipo,
siendo sus integrantes quienes realizan las actividades de liderazgo de forma simultanea o

secuencial” (Gil, Alcover, Rico, Sdnchez-Manzanares, 2011). Es decir, mediante un liderazgo
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compartido seria posible distribuir las responsabilidades entre los miembros de modo que se

pueda reducir la carga y promover mayor integracion.

Todo lo antes mencionado, ha generado que la cultura organizacional se vaya
moldeando de acuerdo con las interacciones. Segun se observo en la Asamblea general, es
importante destacar que no todos los miembros de la Federacion se conocen, ni saben los
nombres y las ONG que representan o el quehacer de ellas, siendo este uno de los aspectos

que dificulta mas su integracion.

Es importante generar un ambiente (...) no hemos tenido a veces la oportunidad de
compartir y conocernos y esa es la idea, que la Federacion se conozca, quiénes estan.
(...) ver como entre todos nosotros, que a veces no hemos tenido mucho la
oportunidad de compartir y conocernos. (...) (Participacion en Taller, Miembro de la

Junta Directiva, 29 noviembre 2019)

Sin embargo, de acuerdo con lo observado en la interaccion de los miembros de la
Federacion (sean parte de la Junta Directiva 0 no), pese a que no todos se conocen si se
validan sus aportes y conocimientos cuando trabajan de manera colectiva, dando prioridad a

la informacion veridica que manejan respecto a determinado tema.

Por otra parte, existen diferentes elementos visuales que resultan relevantes en el
trabajo de la Federacion y que tienen que ver con la razon de ser de cada ONG. Asi, por
ejemplo, las organizaciones que trabajan sobre cancer utilizan elementos vinculantes
caracteristicos en esta patologia como un lazo, que puede ser de diferente color segln la
patologia. Dado que todas las ONG se enfocan en alguna patologia, existe mucha sensibilidad
respecto a cada organizacion y su labor, por lo que el uso de estos elementos visuales no es

precisamente generador de algun conflicto.

Alineado a ello, se refleja la existencia de diferentes valores como la colaboracion, el
respeto, la tolerancia, la solidaridad, el apoyo, entre otros, que son los que mueven su accionar

y los que les permite la resolucion de sus conflictos de una mejor manera, pues se evidencid
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que en actividades grupales y de creacién conjunta, habia una escucha activa, trabajo

colectivo y generacion grupal del conocimiento.

No obstante, en algunas ocasiones se generan situaciones de tension entre algunos
miembros, que puede recaer en “rumores de pasillo” o en limitadas relaciones de interaccion.
Pero en términos generales los miembros utilizan un vocabulario adecuado al contexto en
que se desenvuelven, con conocimiento técnico y pericia sobre las enfermedades que
acomparian y la labor que realizan, aunque con necesidad de profundizar en aspectos de
gestion y planificacion.

Si bien no se identificaron grupos informales, cabe rescatar que las organizaciones
que se enfocan en cancer tienden a vincularse en diferentes espacios tanto de incidencia
politica, como académicos, entre otros. Por lo que su identificacion con la Federacion y la
relacion con otros miembros tiende a ser mayor que las organizaciones cuyo ambito de accion

es diferente.

Propuesta de Gestion Educativa “Proyecto Integrando Liderazgos: Union de lideres,

gratitud en pacientes”

De acuerdo con el disefio aplicado al estudio (ver Tabla 4), el proceso investigativo
finaliza con la “ETAPA 3. Conclusiones y Propuestas”, la cual incluye la “FASE 7:

Construccion de la Propuesta de Gestion de Educativa”.

A partir de los resultados obtenidos se construy6 el “Proyecto Integrando Liderazgos:
Union de lideres, gratitud en pacientes”, €l cual busca construir un modelo de gestion que
permita la integracion participativa de los miembros de la Federacion, desde un enfoque de

liderazgo colaborativo, objetivos comunes y trabajo en equipo.
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Para ello, pretende estructurar su marco estratégico, promover espacios de interaccion
y desarrollar un mecanismo de educacion continua que le consolide como una organizacion

aprendiente.

Metodoldgicamente, contemplando los recursos humanos, materiales, tecnoldgicos y
de alimentacion e infraestructura necesarios, propone trabajar a traves de sesiones de
construccion del conocimiento, mediante estrategias participativas como conversatorios,
talleres, una feria social de ONG y un cine foro, a lo cual se suma un modulo de ética, dos
sesiones previas a la ejecucion para retroalimentarlo a nivel interno y dos posteriores para la

divulgacién de resultados dentro y fuera de la Federacion.

Integrando Liderazgos procura la convergencia de los fines y metas de sus miembros,
por lo que su realineamiento y la definicion de metas comunes permitiran una mejor atencion
a los pacientes, mayor eficiencia en la inversion y un trabajo mas articulado entre sus

miembros.

La propuesta se describe en su formato original y con mayor detalle en el apartado de

ANEXOS de este documento, como Anexo 4.

Validacion del Proyecto Integrando Liderazgos

Ademas de la elaboracion de la propuesta, el disefio del estudio incluyé como dltimo
momento la “FASE 8: Elaboracion del Informe Final” (ver Anexo 4), cuya primera accion a
realizar se dirigia a la presentacién de la propuesta para validacion y realizacion de ajustes.
Este apartado describe el proceso de validacion desarrollado con el equipo IAP de este

estudio.

Dadas las medidas sanitarias tomadas en el pais debido a la pandemia por COVID-
19, se requirid implementar una metodologia completamente virtual para el proceso de

validacion con el equipo IAP y con las personas que la Federacion considerara prudente. En
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este sentido se tuvo diferentes etapas, las cuales se describen a continuacion con sus

respectivas técnicas, instrumentos y resultados.

Solicitud de sesion virtual: una vez finalizado el estudio y construida la propuesta,
se solicita el espacio para la presentacion del Proyecto Integrando Liderazgos al equipo AP,
constituido por la Sra. Blanca Boza, Presidenta y la Sra. Vivian Leal, Presidenta Auxiliar de
la Federacion. La solicitud se extiende el dia 12 de junio de 2020 via WhatsApp, a la
presidenta de la Federacion, quien sugiere consultar antes a la junta para la definicion de una
fecha en agenda.

Entrega del material en formato digital: tras realizada la solicitud para presentar
los resultados del estudio y la propuesta de gestion educativa, y por solicitud de la presidencia
de la Federacion, se envia a traves del correo electronico tanto el informe de la investigacion
como el documento del proyecto. El material es entregado el dia 23 de junio de 2020 por
medio del correo electronico personal del investigador y compartido con quienes
participarian en la validacién, para que fuera posible su revision a nivel interno con las

personas gque considerasen necesario.

Sesion de presentacion: siendo revisados los documentos por la presidencia de la
Federacion, se agenda una sesion virtual sincronica para la presentacion formal de los
resultados del estudio y de la propuesta construida. Para ello, haciendo uso de la herramienta
Zoom.us, se agenda una reunion virtual para el dia 06 de julio en horario de 6:30pm.

En la sesion participan ambas, presidenta y presidenta auxiliar, ademas del
investigador. En ella se desarrolla un dialogo guiado sobre el estudio realizado, haciendo uso
de la herramienta Prezi.com, donde se profundizé en el acercamiento inicial que se tuvo con
la Federacion y la identificacion de oportunidades para la integracion de sus miembros,
aplicacion de instrumentos y técnicas de recoleccion, y, por su puesto, en la propuesta

construida.

Cabe destacar que la investigacion y propuesta fueron también revisados y leidos por

el asesor legal de la Federacidn, por solicitud de presidencia.
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Evaluacion de la propuesta: tras la revision de todo el proceso investigativo y el
proyecto con su respectiva estrategia curricular, ademéas de recibir la retroalimentacion
correspondiente, se aplico un instrumento de evaluacion para identificar posibles puntos de

mejora y cambios necesarios de aplicar en la propuesta.

El instrumento se aplicé a través de Google Formularios que incluia preguntas sobre
la pertinencia del titulo y eslogan del proyecto, los objetivos, estrategias, actividades y su
relacion con las oportunidades de mejora presentes en la Federacion, el tipo de actividades
segun la poblacién a la que se dirigen, la viabilidad de ejecucion del proyecto, posibles
obstaculos, temas que estuviesen quedando por fuera, su percepcion sobre el proyecto como
una propuesta de valor y como medio para el fortalecimiento de las habilidades de liderazgo

para la integracion de los miembros de la Federacion.

A partir de la evaluacién aplicada, se obtuvo una respuesta favorable respecto al
proyecto por parte de las Sras. Boza y Leal, quienes respondieron afirmativamente respecto
a si el titulo y eslogan responden al objetivo del proyecto y atienden a la razén de ser de la
Federacion. Ademas, indicaron que las estrategias y actividades resultan pertinentes de

acuerdo con los resultados obtenidos en el estudio.

Un aspecto importante es que ambas consideran que las actividades son adecuadas

para la poblacidn a la que se dirigen. Y sobre su viabilidad mencionaron:

Crea en la viabilidad del proyecto, porque hay musculo, es logistico, cientifico,
material, humano, tecnolégico, entre otros. (Persona 1, Pregunta 6, Formulario de

validacién en linea, 06 de julio 2020).

Es aplicable como una constante. (Persona 2, Pregunta 6, Formulario de validacion
en linea, 06 de julio 2020).

Finalmente, ambas participantes de la sesion indicaron que el proyecto incluye las
areas prioritarias para la Federacion y coinciden en que dicha propuesta sera un beneficio
para el fortalecimiento de las habilidades de liderazgo de los miembros de la Federacion. Al

respecto, expresan:
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Claro que seré de gran beneficio para la Federacién, porque hay aspectos de liderazgo
que nos hacen falta. (Persona 1, Pregunta 9, Formulario de validacion en linea, 06 de
julio 2020).

Si, es una necesidad. (Persona 2, Pregunta 9, Formulario de validacién en linea, 06 de
julio 2020).

De acuerdo con los resultados, el proyecto es considerado por el equipo IAP como
una propuesta de valor para la gestion de la Federacion y como una estrategia innovadora,
pues mencionan que “Si es un valor agregado de una necesidad, para desarrollar técnicas en
las cuales fallamos y asi seria un desempefo de excelencia para los miembros” (Persona 1,

Pregunta 10, Formulario de validacién en linea, 06 de julio 2020).

Observaciones y modificaciones: el instrumento de evaluacion contempl6 otras
preguntas que se orientaban a identificar si existiera alguna modificacion por realizar, ante lo

cual ambas presidentas comentaron:

Ha sido muy cuidadoso y estructurado, un trabajo argumentado en bibliografia y una
investigacion adecuada. (Persona 1, Pregunta 9, Formulario de validacion en linea, 06
de julio 2020).

Estd muy completo. (Persona 2, Pregunta 9, Formulario de validacion en linea, 06 de
julio 2020).

Y al consultérseles especificamente por sugerencias de mejora indican elementos de
suma importancia para el investigador y que apuntan a concretar su ejecucion y al
seguimiento o permanencia en el tiempo, es decir a la sostenibilidad del proyecto y su posible

identificacion como una estrategia permanente en la Federacion:

Esta muy buena la propuesta, la sugerencia que doy es que se lleve a cabo. (Persona
1, Pregunta 12, Formulario de validacién en linea, 06 de julio 2020).

Que sea una constante en aplicar afo a afio (Persona 1, Pregunta 12, Formulario de

validacién en linea, 06 de julio 2020).
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Finalmente, como evaluacion numérica general a la investigacion y a la propuesta de
gestion educativa, ambas participantes asignaron un 10 de calificacion. Si bien se recibi6 una
retroalimentacion bastante alentadora sobre la propuesta, posterior a la sesion se acordo que
se contaria con dos semanas para hacer lectura completa de los documentos y sugerir
modificaciones, en caso de requerirse. Sin embargo, no existi6 ninguna sugerencia,

correccion u observacion adicional posterior a la sesion virtual.
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Capitulo V

Conclusiones

A partir de los resultados obtenidos, se visualiza que los miembros de la Federacion
reconocen que el desarrollo y fortalecimiento de sus habilidades de liderazgo puede ser una
estrategia que les permitiria una mejora continua en su gestion, pues les daria un papel mas
activo, al mismo tiempo que potenciaria su capacidad de accion como equipo

interorganizacional que se acoge a una mision.

Dentro de las habilidades de liderazgo que se observd estan presentes en mayor
medida en los miembros, se encuentra el autoconocimiento y la empatia, los cuales responden
a la razén de ser propia de las organizaciones y de la Federacion como tal. Sin embargo,
existe un difuso sentido de pertenencia como resultado de la variedad de patologias que se
abordan y como parte de su génesis, en la que se vincularon mayoritariamente organizaciones

que trabajan sobre el cancer de mama.

Dicha dificultad para identificarse surge, entre otras cosas, porque aun siguen
incorporandose nuevos miembros ademas de otros que no son de la GAM, lo que genera que
muchos de ellos no se conozcan ni interactien, ademas que la motivacion fluctle entre los

miembros y la credibilidad en los procesos, la representacion y los alcances, se debilite.

Por otra parte, aunque desde la Junta Directiva se han realizado distintos esfuerzos
por fortalecer la comunicacion con los miembros, las estrategias han sido basicamente por
medios digitales que no permiten una transmision directa, clara y fluida de los mensajes que
se desea entregar. Esto ha generado cierto disgusto en los miembros, quienes consideran que

generalmente no se enteran de las decisiones que se toman y sobre los procesos que se trabaja.

Asi, se denota que las habilidades de liderazgo no son promovidas desde la gestion
de la Federacion. En aras de fortalecer su integracion, se observé cémo fundamental generar

un sentido de pertenencia compartido, ademas de un mayor trabajo en equipo que permita
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poner al servicio de otros miembros las habilidades con que se cuenta a nivel individual, hasta

generar capacidades organizacionales a nivel colectivo.

Por otra parte, en términos de liderazgo se evidencia una necesidad de potenciar los
diferentes estilos presentes entre los miembros, con el fin de que puedan asumir un papel mas
activo en la gestion. Ello pues, desde su conformacion y hasta el dia de hoy, existe una
tendencia a procesos mas directivos y menos participativos y, aunque se generan espacios
colectivos para la toma de decisiones como la Asamblea General, estas se realizan

Unicamente una vez al afio.

La planificacién anual a partir de las necesidades colectivas expuestas en plenaria
permite que se pueda atender a situaciones comunes presentes de forma simultanea en varios
miembros. En este panorama los comités reflejan ser una estrategia para fomentar la
participacion, pero su metodologia no ha sido del todo aceptada en tanto la coordinacion la
asumen personas de la Junta y no se ha generado una estructura de funcionamiento de los

mMismos.

Por ello, pese a que desde la presidencia se considera que si se vela por el aprendizaje
continuo de los miembros, éste se aborda desde la “Escuela” y solamente a través de sesiones
magistrales Unicas y desarticuladas que no forman parte de una propuesta curricular, plan o

programa educativo; sino de una lista de temas de interés en los que se requiere capacitacion.

Todo ello recae en situaciones latentes sobre la gestion de la Federacion, la cual para integrar
a sus miembros requiere un plan estratégico tangible que les permita la planificacion
estratégica, un liderazgo compartido y perfilar una cultura organizacional de educacion y

aprendizaje continuos.

Para atender a ello se torna indispensable concretar las bases sobre las cuales nacié y
actualmente ejerce su funcionamiento la Federacion, generar otros espacios de emancipacion
donde pueda haber una participacion horizontal sin censura y construir canales de
comunicacion fluidos que permitan una adecuada interaccidon interna y externa y un

verdadero sentido de pertenencia.
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Asi, se puede concluir que actualmente no se han generado estrategias especificas
para promover el reconocimiento de los miembros entre si, la identificacion de la labor de
cada ONG que forma parte de la Federacion y su cohesion para el trabajo hacia un bien
comun, por lo que se realizan diversas acciones atomizadas que no logran atender a la

separacion existente.

Esto ocurre porque los espacios para el fortalecimiento, dialogo y abordaje de la
integracion entre los miembros de la Federacion han sido limitados, de modo que se presta
atencion a determinadas situaciones esporadicas de las ONG y colectivas (de la Federacion),
respondiendo a ellas de forma reactiva, pero sin tener planes de contingencia permanentes

para manejar los casos que puedan llevar a la fragmentacion de sus miembros.
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Capitulo VI
Recomendaciones

De acuerdo con los resultados obtenidos mediante el desarrollo de las diferentes
estrategias de recoleccion de informacion y tras su andlisis a la luz de los objetivos planteados
con este estudio, se proponen diferentes recomendaciones que el investigador considera
fundamentales al ejecutar propuestas de planificacion y basadas en la Gestion Educativa y el
Liderazgo, similares a la que aqui se expone. Las recomendaciones se presentaran segun el

objetivo al que responden a continuacion.

Objetivo Especifico 1. Identificar las habilidades de liderazgo presentes en los

miembros de la Federacion en los procesos de gestion.

Las Habilidades de Liderazgo en la Federacion son consideradas como uno de los
aspectos claves en su trabajo hacia el bien comun, por lo que cada miembro desarrolla
ampliamente la habilidad de autoconocimiento, en especial cuando son personas que han
enfrentado personalmente alguna enfermedad, asi como la habilidad de empatia tanto con las
personas usuarias de sus servicios, como con otros miembros. Sin embargo, desde una
perspectiva sistémica se recomienda integrar procesos de formacion en, reflexion sobre y

analisis del liderazgo como una linea transversal en la gestion.

En vista de que también existe un reducido sentido de pertenencia entre los
miembros, lo cual se complejiza cuanto méas grande se hace la Federacién dado su
posicionamiento y reconocimiento, se recomienda también fortalecer los mecanismos de
incorporacion de nuevos miembros y de su presentacion a la Asamblea General para la
integracion, asi como mejorar la comunicacion interna identificando cuales son los canales
que permitirian flujos permanentes y constantes de informacién a partir de comunicados

oficiales.

También se ha identificado dificultad en la rendicion de cuentas de las personas que

lideran esta organizacion pues solo se genera una Asamblea General al afio lo que dificulta
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el seguimiento de todos los miembros y su integracion en los procesos, por lo que se
recomienda generar un mecanismo de rendicion de cuentas y participacion para la toma de
decisiones democratizada, lo cual podria ser muy valioso para desarrollar otras habilidades

de liderazgo como la autogestion y el consenso en los abordajes colaborativos.

Objetivo Especifico 2. Indagar sobre referentes tedricos a nivel nacional e
internacional para el desarrollo de habilidades de liderazgo que promuevan la

integracion en la gestion.

Por la particularidad y especificidad de los constructos conceptuales desarrollados en
este trabajo y que comprenden las habilidades de liderazgo, la integracion y la gestion, los
referentes tedricos que soportan este estudio tienen una diversidad de enfoques que fue

necesario ir hilvanando por parte del autor de este documento.

Dada la relevancia de estos temas y su importancia demostrada en espacios de la
sociedad civil como las organizaciones de pacientes que forman parte de la Federacion y otras
que atienden a otras necesidades similares de personas con determinadas enfermedades, sus
familiares y cuidadores; se recomienda desarrollar desde el CIDE nuevos procesos de
investigacion que permitan profundizar mas en el tema de liderazgo, gestion y habilidades en
las organizaciones sin fines de lucro en salud, dado el alto impacto que pueden tener en la
sociedad costarricense.

Asimismo, se recomienda la publicacién de al menos un articulo cientifico que
presente los principales hallazgos y conclusiones de este estudio pues podria resultar un

aporte cientifico importante en el area de la salud publica y la gestion educativa.

Objetivo Especifico 3. Contrastar las habilidades de liderazgo presentes en la

gestion de la Federacion, con las acciones para su fortalecimiento hacia la integracion.

La Federacién ha logrado alcanzar un mayor posicionamiento y reconocimiento tanto
a nivel nacional como regional, siendo que actualmente participa en la toma de decisiones y

generacion de politicas publicas en materia de cancer, enfermedades raras y enfermedades
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cronicas, entre otras, logrando mayor visibilidad e integracion con otros actores sociales y un

acercamiento a instancias de indole gubernamental y politico en el pais.

Sin embargo, con el tiempo se ha generado una cultura de dependencia a los recursos
econdémicos externos para su funcionamiento, lo que dificulta tener capacidad de decision
sobre el desarrollo de iniciativas prioritarias por falta de financiamiento para su
sostenibilidad. Es por esto que se recomienda a la Federacion tomar ventaja de su
reconocimiento y alianzas actuales para construir una plataforma permanente de captacion
de recursos tanto nacionales como internacionales donde se cuente con patrocinadores
permanentes que conozcan el quehacer, mision, vision y valores de la Federacién para
sostener sus propuestas de gestion, educativas, de incidencia politica, investigacion y

comunicacion permitiendo el avance en otras areas.

Para lograrlo seria valioso generar nuevos roles y perfiles que puedan ser necesarios
en la gestion de la Federacion, realizar una valoracion de capacidades y habilidades de
liderazgo, y ubicar nuevos miembros en el desarrollo de estas funciones, liberando un poco
las tareas de Junta Directiva y distribuyendo las funciones entre méas personas para mayor

eficiencia y efectividad.

Es importante avanzar hacia una cultura organizacional compartida, con propdésitos
comunes, una estructura concreta y centrados en el desarrollo de habilidades de liderazgo
para la integracion de los miembros como principal recurso de la Federacion, lo que podria
aumentar su participacion y vinculacion a partir de una estructura sistémica y sistematica que

permita dar seguimiento a las acciones.

Objetivo Especifico 4. Disefiar una propuesta de gestion educativa, que
promueva las habilidades de liderazgo para la integracion de los miembros de la

Federacion.

Integrando Liderazgos es una estrategia de gestién educativa disefiada para promover
las habilidades de liderazgo de los miembros de la Federacion mediante un liderazgo

compartido que permita redistribuir las responsabilidades de modo que se pueda reducir la
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carga y promover mayor integracion. Por ello, para su correcta ejecucion y conseguir
resultados efectivos, la posicion respecto al liderazgo que se tome en la implementacion
deberad permear inclusive la forma en la que se promueve la participacion. El proyecto es
considerado por el equipo IAP como una propuesta de valor para la gestion de la Federacion

y cOmo una estrategia innovadora.

Se recomienda que durante su ejecucion se incorpore en los comités vigentes, a los
miembros nuevos para su integracion en la conduccion de los procesos de gestion, donde se
perciba la participacion como la puesta en comun de ideas, pareceres y conocimientos, y de
alli la construccion de comunidad, donde la educacion sea percibida a nivel de proceso, con
una estricta planificacion curricular que defina su accionar hacia el aprendizaje colectivo, asi

como una continua actualizacion y capacitacion.

Ademas, se recomienda sistematizar los resultados de aplicacion de la estrategia en
un informe de resultados, que incluya todos los espacios de encuentro y los procesos en un
repositorio o banco de recursos con sus logros, lecciones aprendidas y puntos de mejora,
apuntando asi a la sostenibilidad del proyecto y su posible identificacién como una estrategia

permanente en la Federacion.
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Apéndices

Apéndice A. Guia de Preguntas Grupo Focal para la construccién de la Ventana de Johari.

Grupo Focal: Ventana Johari

Fecha de la actividad: lunes 11 de marzo, 2019. Lugar: Instalaciones ANASOVI, Hora:
5:00pm-6:00pm, Grupo participante: Junta Directiva, Federacion de ONG de pacientes de
Costa Rica.

Introduccion: La siguiente corresponde a la guia de preguntas para el grupo focal, en el
marco del curso “Desarrollo Humano en las Organizaciones” de la Maestria en Gestion
Educativa con Enfasis en Liderazgo de la Universidad Nacional, a ejecutarse por Natalia
Quesada Vargas y Luis Fernando Solis Calvo, estudiantes activos de este posgrado.

Instrucciones:

v El objetivo de este grupo focal es identificar la percepcidn y/o posicion de los miembros
respecto a la gestion de la Federacion de ONG de Pacientes de Costa Rica.

v Se dispone de 10 preguntas como base a partir de las cuales se podra indagar en otras
areas que surjan durante la conversacion con el grupo.

v Se solicitara permiso de previo para grabar la sesién a través de audio, haciendo constar
que la informacién suministrada sera utilizada exclusivamente para fines académicos, y
sera manipulada con entera confidencialidad.

v Se tomara notas durante la entrevista y se hard observacion de la dinamica de grupo.
Guia de Preguntas:

1. ;Cémo visualizan la organizacion desde lo interno, en términos de las relaciones
interpersonales?

2. ¢(Como consideran que son las relaciones con los diferentes actores sociales que se
vincula la Federacion, tanto publicos como privados?

3. ¢Como consideran que es la imagen que se tiene de la Federacion a nivel social,

consideran que hay credibilidad en ella?
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. ¢Qué areas consideran que son en las que destaca la Federacion, y que favorece su
posicionamiento?

. ¢Cual consideran que es el impacto que tiene / o puede tener la Federacidn en el area que
se desarrolla? ¢Por qué?

. ¢Consideran que el equipo de miembros de la Federacion estd comprometido/comparten
su vision y objetivos a futuro?

. ¢Qué aspectos consideran que hace o podria hacer que la federacién destaque en el
ambito nacional o internacional?

. ¢Cual es la propuesta de valor que ofrece la Federacion a la sociedad costarricense con
su labor?

. ¢Cuales consideran que son los principales puntos de mejora de la Federacién?

¢Cuales son los desafios que enfrenta la Federacidn, que Gnicamente sus miembros

conocen?
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Apéndice B. Guia de Preguntas Entrevista Semiestructurada para la construccion de la
Ventana de Johari.

Entrevista Semiestructurada: Ventana Johari

Fecha de la actividad: martes 12 de marzo, 2019. Metodologia de aplicacion: Virtual-
presencial, Hora: 5:00pm-6:00pm Entrevistada: Dra. Maria del Rocio Sdenz Madrigal.

Introduccion: La siguiente corresponde a la guia de preguntas para la entrevista virtual, en
el marco del curso “Desarrollo Humano en las Organizaciones” de la Maestria en Gestion
Educativa con Enfasis en Liderazgo de la Universidad Nacional, a ejecutarse por Natalia
Quesada Vargas y Luis Fernando Solis Calvo, estudiantes activos de este posgrado.

Instrucciones:

v El objetivo de esta entrevista es identificar su percepcion y/o posicién respecto a la gestion
de la Federacion de ONG de Pacientes de Costa Rica.

v Se dispone de 12 preguntas como base a partir de las cuales se podra indagar en otras areas

que surjan durante la conversacion.

v Se solicitara permiso de previo para grabar la sesion a través de audio, haciendo constar
que la informacion suministrada sera utilizada exclusivamente para fines académicos, y

sera manipulada con entera confidencialidad.

v Se tomara notas durante la entrevista.
Guia de Preguntas:

1. ¢Cuadl ha sido su vinculacion con la Federacién y sus miembros?

2. ¢Como visualiza usted la Federacion desde lo externo, en términos de cdmo se manejan
las relaciones entre los miembros?

3. ¢Cbémo consideran que es la imagen que se tiene de la Federacion a nivel social,
considera que hay credibilidad en ella?

4. ;Como considera que son las relaciones de la Federacion con los diferentes actores

sociales publicos y privados que se vincula?
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10.
11.
12.

¢Queé areas considera que son en las que destaca la Federacion, y que favorece su
posicionamiento?

¢Cual considera que es la propuesta de valor que ofrece la Federacién a la sociedad
costarricense con su labor?

¢ Cudl considera que es el impacto que tiene / 0 puede tener la Federacion en el area que
se desarrolla? ;Por que?

¢ Qué aspectos considera que hace o podria hacer que la federacidn destaque o amplie su
impacto en el ambito nacional e internacional?

¢Consideran que el equipo de miembros de la Federacion estd comprometido/comparten
su vision y objetivos a futuro?

¢Cuales consideran que son los principales puntos de mejora de la Federacion?

¢Cuales cree que son los desafios que enfrenta la Federacion?

¢Qué aspectos considera que la Federacion desconoce de si misma, y que podrian estar
afectando su gestion?

136



10.

11.

12.

13.

Apéndice C. Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Informacion

v Técnica: Entrevista Semiestructurada Presidenta Federacion

v Instrumento: Guia de preguntas
(Como definiria el “liderazgo”?
¢Podria describir brevemente el proceso que se sigue en la Federacion para planificar sus
acciones (planes, programas, proyectos o actividades)?
¢Cada cuanto se realiza la planificacion estratégica de la Federacion?
¢Se promueve la participacién de los miembros en la planificacion de las acciones a las
que se avocara la Federacion, de qué forma?
¢Se delegan funciones y tareas especificas de modo que los miembros puedan asumir un
rol activo dentro de la gestion de la Federacion?
¢Se fomenta el aprendizaje continuo entre los miembros de la Federacion, de qué forma?
¢Existen recursos de informacion y educacion al que los miembros de la Federacion
puedan tener acceso en caso de requerirlo, de qué tipo?
¢Considera usted que existe una identidad colectiva entre la totalidad de los miembros
de la Federacion? Si tuviera que describir esa identidad, ¢como seria?
¢Considera usted que los miembros se encuentran identificados con la gestion de la
Federacion y las decisiones que se toman desde la junta?
¢Se aplican algun tipo de estrategias desde la gestion de la Federacién para fortalecer una
interaccion activa y positiva entre los miembros?
¢Como se involucra a la totalidad de los miembros para el alcance de las metas de la
Federacion?
¢Existen comisiones o equipos que atiendan temas especificos y promuevan el trabajo
colaborativo dentro de la Federacion?, si existen ¢hay participacion de miembros que no
sean de la Junta?
Cuando surge alguna discrepancia o conflicto entre los miembros (dentro o fuera de la
Junta), ¢qué estrategias se utilizan para resolverlo y que no afecte la gestién de la

Federacion? ¢Qué rol asume la Junta en este tipo de situaciones?
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14. ;Cudles considera que son puntos de mejora a los que debe atender de manera prioritaria
la Federacion para fortalecer su gestion?



v Técnica: Andlisis de contenido
v Instrumento: Tabla de cotejo

Nivel de cumplimiento

Excelente Regular Pésimo
ftem (cumplecon  (Cumplede (No cumple

todos los manera con los

aspectos) parcial con aspectos)

los aspectos)
Planificacion Estratégica

e Mision
Vision
Valores
Organigrama
Anaélisis FODA
Estrategias
organizacionales

e Plan tactico de

actividades a plazo
Planificacién Financiera
e Ingresos
(donaciones,
actividades internas,
etc).

e Egresos
Sistematizacion
experiencias

e Logros

e Lecciones

aprendidas

e Puntos de Mejora
Reglamentos y normativas
internas
Referentes Historicos
Material Educativo
Recursos de apoyo:

e Contactos clave

e Procesos (inclusion

y retiro, entre otros)

de

e Documentos de
relevancia
e Formularios (si

aplica)

Observaciones
adicionales
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Medios de comunicacion
masiva.
e P4gina Web
e Redes sociales
e Correo electronico
organizacional
e Canal de You tube
Material de divulgacion
impresa:
e Afiches
Volantes
Panfletos
Posters
Tripticos
Lista actualizada de
miembros:
e area de trabajo de
cada uno
e datos de contacto
e estado (permanente/
esporédico,
activo/inactivo)
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Técnica: Observacion no Participante (Asamblea General Federacion)

Instrumento: Guia de observacién

1.

10.
11.

12.
13.
14.

¢Como es la forma de relacionarse entre los miembros y de ellos hacia los miembros
de la Junta?

¢Se observan diferentes estilos de liderazgo, cudles rasgos o caracteristicas son méas
evidentes?

¢Qué habilidades de liderazgo son mas evidentes?

¢Se evidencia el surgimiento de nuevos estilos de liderazgo en los miembros dentro
de la actividad?

¢Se fomenta el trabajo en equipo?

¢Como se lleva a cabo la toma de decisiones, quién tiene mayor relevancia en este
proceso?

¢Cémo se atiende a las dudas y/o comentarios de los miembros?

¢Como se reacciona a las opiniones y se integran sus perspectivas?

¢Hay miembros que participan mas que otros?

¢Cual es la forma de distribuirse de los miembros en la actividad?

¢Cbémo es la comunicacion entre los miembros regulares y hacia los miembros de la
Junta?

¢Hay personas que participan mas que otras?

Quienes participan menos, ¢se integran de alguna forma por si mismos?

Quien facilita la actividad, ¢hace lo posible por integrar a los miembros que menos
participan?

Cultura Organizacional:

15.
16.

17.

18.
19.

¢Se validan los aportes y conocimientos de todos los miembros?

¢Existen elementos visuales que caracterizan el quehacer de la organizacion, cuéles,
donde se ubican, como son utilizados o percibidos por los miembros?

¢Se reflejan valores/antivalores en el actuar de los miembros, cudles, en qué
momentos fluyen?

¢Se puede percibir material no tacito dentro de la interaccion de los miembros?

¢Cual es el lenguaje que utilizan los miembros para comunicarse?
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20. ¢(Como es la expresion no verbal?
21. ¢Existen grupos informales, o grupos de mayor y menor interaccién, personas con

mayor/menor visibilidad?

Apéndice 4. Propuesta de Gestion Educativa “Proyecto Integrando Liderazgos: Union de

lideres, gratitud en pacientes”
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" RESUMEN
. EJECUTIVO

La Federacion de Organizaciones no Gubernamentales (ONG) de pacientes de Costa Rica
es el ente nacional que desde 2008 reune las ONG que brindan apoyo y acompafiamiento
a quienes se encuentran en una condicion que vulnerabiliza su salud con enfermedades
como el cancer, siendo actualmente conformada por aproximadamente 40 lideres
miembros provenientes de todo el pafs.

Sin embargo, pese a su gran crecimiento y alcances en términos de sensibilizacion,
educacion e incidencia politica, la Federacion ha presentado dificultades para integrar en la
gestion a la totalidad de sus miembros y generar en ellos un fuerte sentido de pertenencia
que mejore su motivacion y participacion.

Por ello, se propone el proyecto “Integrando Liderazgos:
Union de lideres, gratitud en pacientes” con el proposito de
construir un modelo de gestion que permita la integracion
participativa de los miembros de la Federacion, desde un
enfoque de liderazgo colaborativo, objetivos comunes vy
trabajo en equipo.

Para ello, se pretende estructurar su marco estratégico, promover espacios de interaccion
y desarrollar un mecanismo de educacion continua que le consolide como una
organizacion aprendiente. Metodologicamente, contemplando los recursos humanos,
materiales, tecnologicos y de alimentacion e infraestructura necesarios, se trabajara a
través de sesiones de construccion del conocimiento, mediante estrategias participativas
como conversatorios, talleres, una feria social de ONG y un cine foro, a lo cual se suma dos
sesiones previas a la ejecucion para retroalimentarlo a nivel interno y dos posteriores para
la divulgacion de resultados dentro y fuera de la Federacion.

Integrando Liderazgos procura la convergencia de los fines y metas de sus miembros, por
lo que su realineamiento y la definicion de metas comunes permitiran una mejor atencion a
los pacientes, mayor eficiencia en la inversion y un trabajo mas articulado entre sus
miembros.




DESCRIPCION

O

Existen diferentes organizaciones que con su labor atienden a determinadas demandas
sociales pero que ademas aquejan diferentes situaciones. Al desarrollar un analisis sobre
esta cuestion socio-organizacional dentro de la Federacion de ONG de Pacientes de Costa
Rica (en adelante "La Federacion”) surge la necesidad de ofrecer propuestas que les
permitan responder a estas demandas, atendiendo a las necesidades que se presentan en
repetidas ocasionesy que de una u otra forma limita el alcance de objetivos y metas.

La propuesta que aqui se expone, se enmarca con el perfil de proyecto, siendo este “aquel
tipo de iniciativa o intervencion que apunta a la modificacion o transformacion de
situaciones o circunstancias que inhiben la consecucion de objetivos globales de bienestar
de los seres humanos.” (Alvarez, 2009, p.5).

Desde esta perspectiva, la propuesta se consolida como un proyecto en tanto se busca
modificar una realidad existente a nivel organizacional dentro de la Federacion, pues como
lo mencionan Gomez-Arias et al (2013) un proyecto “pretende transformar una situacion
actual insatisfactoria en una situacion futura deseada”.

Mediante éste se busca generar en conjunto con los miembros de la Federacion
estrategias que les facilite su gestion como organizacion que, desde un pensamiento
sistémico, se orienta hacia el cambio, el crecimiento y aprendizaje organizacional continuo,
donde la experiencia de cada lider que la integra sea el eje central de su accionar.

Por ello, se incluyen las necesidades encontradas a partir del estudio que permitio la
generacion de esta propuesta, los objetivos que se pretende alcanzar, la descripcion del
equipo ejecutor, fases del proceso y por supuesto, asi como las actividades y estrategias a
desarrollar, ademas de una fundamentacion tedrica que lo sustenta.




TABLA DE (ZONTENIDOSO

O

CAPITULO I. ;:De dénde surge Integrando Liderazgos?..........................cccc.cocccccoommvvceennnnirn, 1
ANEECEUEBNTES ...t 2
Necesidades ENCONTIAAAS. .. ... it 3

1. Habilidades de LIAEraZg0. ...cc.viiieiiieiiseeee e 3
2. GESHION EAUCATIVA ..ot 4
A. Planificacion ESTrateZiCa.....ccoviiiriiieiieieeee e 4
B. EAUCACION CONTINUA. .. ..o, 5

CAPITULO II. ;:Cémo se construyé Integrando Liderazgos?...........................ccccconvne.... 6

Ciclo del proyecto: FASES Y PrOCESOS. ..ottt 7
1. Fase de Programacion: Procesos de INICIO. ..o 7

2. Fase de Disefio y Formulacion: Procesos de Planificacion........ccocovvieeiiiiiieeee, 7

3. Fase y Procesos de EJECUCION. ... 8

4. Fase de Evaluacion: Procesos de Monitoreo y CONtrol.......cieeeeiieeeea, 9

A. MArCO ESIratBZICO. .. it 10

B. ESPACios de INTEIaCCION ..o 10

C. Mecanismo de EAUCaCion CONTINUA. ..o 11

5. FASE T8 CIBIT oot 11
Plan de LIAEIAZEO0. ... 12
Gestion del Recurso Humano: ACtores INVOIUCIadOosS. ... 14
1. EQUIPO 0 TrabDajO ... 14

2. Personas INTEIrESATAS. ......oiii it 14

3. Interaccion de actores INTEreSATOS. .......oovcvcviieeeeeeeeeeee e 15
ALCBNCES ..ot 16
Gestion de Riesgos para asegurar 1a Calidad......c.cooooiieiiiiiieeceee e 17
1. RIESEOS TECNICOS. ..ottt 17

2. RIESEOS EXLOIMOS ..ttt 17

3. Riesgos INternos a la FEAEration.........ooiieoiicceee s 18

4, RieSZ0S A€ 13 DIFCCION w.ioiiieiieieieieee e 18

5. BUsqueda de 13 Calidad.......c.ooiiiioiiiiccie e 18

GESTION Al TIBMIPDO .ot 19




TABLA DE (IONTENIDOSO

O

CAPITULO IIl. ;En qué consiste Integrando Liderazgos?............................ccc.cococccooovvvr.... 20
Objetivos, EStrategias y ACTIVIAAAES. .....c..civiiriiieiie e 21
1. ODJETIVO GENETAL ...t 21

2. ODJEtIVOS ESPECITICOS. . ..viiiiieiieiee s 21

3. EStrategias ¥ ACHVIAAAES. ......ociiiiieieee s 21

A. ESTrategias Pre-PrOYECTO. ..ottt 27

B. ODbjJetivo ESPECITICO M.t 22

C. ODJEtIVO ESPECITICO 2.t 22

D. Objetivo ESPECITICO 3. 23

E. EStrategias POST-PrOYECTO . ...t 24
Esquema de PlanifiCatiON.......occcciiiiieeeee s 25
CroN0Zrama A& GANTL......oiieiiiieee ettt 27
Gestion de 135 COMUNICACTIONES. ....c.cv it 28
1. COMUNICACION INTEIMI. 1ottt 28

2. COMUNICACION EXTOIMA .. ittt 29
Gestion de [0S Recursos y 1as ADQUISICIONES. ..ot 30
COSTOS AEI PTOYECTO .. 34
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS...................oooiioooooooioeeeceeoeeeoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 37

ANEXOS







/

C[APHUHH -

¢DE DONDE
SURGE
INFEGRANDO
LIDERAZGOS?




ANIECEDENIESO

Como se ha mencionado previamente, el proyecto se desarrollara con la Federacién, la
cual inicialmente refiri¢ dificultad para consolidar a sus miembros como un equipo
orientado al alcance de objetivos comunes, lo cual limita el posicionamiento que alcancen
en el sector sociosanitario, el trabajo planificado, la articulacion entre sus miembros y con
otros lideres, entre otros.

Por ello, se propuso desarrollar el estudio titulado “Habilidades de Liderazgo para la
integracion de los miembros de la Federacion de ONG de Pacientes de Costa Rica: Una
propuesta de Gestion Educativa”, para lo cual se identificaron las habilidades de liderazgo
presentes en la actual gestion de dicho ente, se hizo una busqueda de referentes tedricos
nacionales e internacionales sobre las habilidades que promueven la integracion, haciendo
un contraste y analisis entre ambos, para finalmente construir este proyecto a partir de los
resultados obtenidos.

El estudio se llevd a cabo en el periodo enero-diciembre de 2019, desde un enfoque
cualitativo de investigacion accion participativa (IAP). La obtencion de la informacion se
realizd a través del uso de técnicas como revision documental y analisis de contenidos,
grupo focales, entrevistas, observacion no participante y taller participativo, siempre de
forma conjunta con la presidenta y presidenta auxiliar interina como equipo IAP.

Cabe rescatar que el disefio de investigacion incluyd tres etapas, desglosadas en ocho
fases. La tercera y Ultima etapa (que incluye las fases 7 y 8), correspondia a la elaboraciéon
de este proyecto y la validacion del mismo con el grupo IAP, por lo que con esta propuesta
se responde al cuarto objetivo especifico y se finaliza con el proceso investigativo, siendo
presentado como una estrategia de oportunidad para el fortalecimiento de la gestion de la
Federacion.




o NECESIDADES ENCONERADAS

Con el desarrollo del estudio antes mencionado, se
identificaron diferentes elementos que se repiten de forma
constante y entorpecen el avance de la Federacion.

Sin embargo, segun lo arrojaron los resultados, esta
organizacion es reconocida por el gran avance que ha
presentado los Ultimos afios en términos de incidencia politica
y con el paso del tiempo se ha consolidado como un ente de
defensa de los derechos de las personas que enfrentan una
situacion de salud.

Aun asi, a nivel interno se ha generado un clima organizacional que dificulta la integracion
de los miembros en el abordaje de situaciones que atafien a todas las personas que
forman parte de la Federacion. Ello se ha visto reflejado, segun lo demostro la investigacion
realizada, en esencia en los siguientes dos aspectos:

1. HABILIDADES DE LIDERAZGO

Al indagar sobre las habilidades de liderazgo presentes en la gestion de la Federacion vy la
forma en que se pueden promover mejoras para un trabajo que permita un equipo de
lideres mas integrado, se observd que una de las dificultades para generar cohesion entre
los miembros es que los espacios para su interaccion, reconocimiento de la labor de cada
organizacion, de las habilidades y recursos con que cuenta cada lider miembro y la ONG
que representa como tal, han sido reducidos y se limitan a espacios formales anuales.

A ello se suma que los mecanismos para comunicar la informacion son escasos y de dificil
acceso para la totalidad de los miembros, por lo que la informacion no siempre fluye ni se
distribuye equitativamente.

Esto ha traido como resultado una baja motivacion por el trabajo en varios de los
miembros, lo que reduce su participacion y sentido de pertenencia.
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2. GESTION EDUCATIVA

En términos de Gestion Educativa, se reconocen dos ambitos que también han dificultado
la integracion entre los miembros, ambos se describen a continuacion.

A. PLANTFICACION ESTRATEGICA

surge constantemente como un aspecto que presenta
diferentes oportunidades de mejora. Como se menciond, l0s
mecanismos de comunicacion utilizados desde la gestion son
reducidos, por lo que se identificé la necesidad de ampliar los
canales de comunicacion y fortalecer los mecanismos
empleados para promover un trabajo en equipo.

Ademas, existen diferentes tipos de liderazgo entre los miembros que podrian beneficiar
la labor de la Federacion y ampliar sus alcances, pero segun los miembros, actualmente la
toma de decisiones no es del todo representativa de la totalidad.

Segun lo reflejo el estudio, ello se debe a que el plan estratégico no es completamente
conocido por los miembros y puede resultar un poco limitado para el avance que ha tenido
la Federacion desde su nacimiento, siendo que incluso su historia y los datos sobre la
incorporacion de cada miembro y su pertinencia no se han concretado en un relato del
piso historico, lo que nuevamente genera poco sentido de pertenencia.

Si a ello se suma que la misién y vision no son reconocidos y/o compartidos, ademas de
que los comités existentes no han concretado una estructura permanente de trabajo, se
visualiza la importancia de una revision de forma colectiva y participativa, para su posible
analisis, actualizacion, reconstruccion y conocimiento por todos los miembros.
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B. EDUCACTON CONTINUA

O

De acuerdo con lo analizado, desde la gestion se han
hecho diferentes esfuerzos para generar espacios
formativos continuos dentro de la Federacion, no solo
sobre las enfermedades que se abordan, sino sobre
cuestiones de gestion, liderazgo, derechos humanos,
incidencia politica, entre otros.

No obstante, los espacios se han limitado en su mayoria a sesiones magistrales a cargo de
expertos, lo que limita la participacion y/o construccion colectiva del conocimiento.
Ademas, la informacién recibida asi como el material educativo del que dispone cada
organizacion, no han sido sistematizados o recuperados en un compendio que permita a
cada miembro acceder cuando lo requiera.

Un aspecto importante, es que dentro de las comisiones existentes se considera el aspecto
educativo, por lo que existe una propuesta llamada “Escuela”, que se visualiza como un
nicho excelente para desarrollar procesos de formacion que sean gestionados de forma
interna por parte de sus miembros y permita consolidarles como organizacion abierta al
aprendizaje.
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CICL.O DEL PROYECIO:
FASES Y PROCESOS

O O

1.FASE DE PROGRAMACION: PROCESOS DE INICIO

Es la primera fase, permite un acercamiento con la situacion
sobre la cual el proyecto desea intervenir.

De acuerdo con la Guia de fundamentos para la direccion de

proyectos (Project Management Body of Knowledge o PMBOK por

sus siglas en inglés), que es un documento con normas vy

estandares para la gestion de proyectos; los procesos de inicio

® son “aquellos procesos realizados para definir un nuevo proyecto
0 una nueva fase de un proyecto existente” (2013, p.54).

Para efectos de este proyecto, los procesos de inicio en la fase de programacion
acontecieron esencialmente con el desarrollo de la investigacion accion participativa
realizada en 2019, a partir de la cual se profundizd en el contexto en que funciona
actualmente la Federacion y las normas (tangibles y no tangibles) que rigen su accionar,
desde la perspectiva del desarrollo de habilidades de liderazgo a través de la gestion
educativa para la integracion de sus miembros.

Tal indagacion permitio identificar los puntos de mejora para la gestion de la Federacion,
ademas de las oportunidades con que se cuenta a nivel interno en términos de
capacidades humanas, conceptuales, técnicas y operativas, que eventualmente podrian
favorecer sus estrategias y alcances, desde una gestion como organizacion abierta al
aprendizaje.

2. FASE DE DISENO Y FORMULACION: PROCESOS DE
PLANIFICACION

La segunda fase del proyecto constituye el disefio y formulacion de la propuesta, con sus
respectivas actividades, tiempos, recursos, involucrados, responsables, entre otros.
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Alvarez (2009, p.10) explica que en esta fase "se trata de definir con claridad en qué
consiste el proyecto, cuales son sus elementos integrantes (..) Constituye el elemento
medular de todo el ciclo, pues en ella habra de quedar totalmente elaborado el concepto
del proyecto”.

Los procesos de planificacion a desarrollarse en esta
fase, alineados con la anterior y los resultados obtenidos,
proporcionaron el objeto mismo del proyecto, su razén
de ser. Implic6 disefiar el proyecto para responder a uno
0 varios puntos de mejora, tomando ventaja de las
oportunidades identificadas.

Esta fase se lleva a cabo de enero a agosto 2020 y algunos de sus procesos corresponden a
la identificacion de posibles alcances, sus objetivos, caracterizacion y descripcion,
personalizacion de la idea de mejora, su formulacion desde un proceso metodoldgico
coherente con los pasos necesarios a seguir para alcanzar los propdsitos que persigue, de
tal forma que se pueda construir un modelo de gestion de la Federacion hacia la
integracion participativa de sus miembros.

2. FASE Y PROCESOS DE EJECUCION

Como su nombre lo refleja, la tercera fase implica la puesta en practica de las actividades
que propone el proyecto, mediante la utilizacion de los recursos con que se cuenta para
tales efectos en el tiempo definido. EI PMBOK (2013) los define como:

Aquellos procesos realizados para completar el trabajo definido en el plan para la
direccion del proyecto a fin de cumplir con las especificaciones del mismo. Este
Grupo de Procesos implica coordinar personas y recursos, gestionar las expectativas
de los interesados, asi como integrar y realizar las actividades del proyecto conforme
al plan para la direccién del proyecto. (p.55).
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Para efectos del proyecto que aqui se expone,

se propone una fecha de inicio (2021) y la
posible calendarizacion para ejecutar las
C’ actividades, misma que se presenta a la
] Federacion.
l
I

;((/ Los procesos para la aplicacion del proyecto
implican una etapa previa de negociacion vy
validacion de los tiempos y estrategias para su
desarrollo, por parte del equipo de trabajo con

otras personas tomadoras de decisiones
internamente.

No obstante, esto pretendera realizarse de acuerdo con su dinamica de trabajo, de modo
que sea entendida como una estrategia de mejora que permitira alinear sus acciones e
integrar a cada miembro en su ejecucion, sin irrumpir de manera abrupta en su dinamica.

4. FASE DE EVALUACION: PROCESOS DE MONITOREQO Y CONTROL

Todo proceso requiere de un seguimiento continuo en la ejecucion de sus actividades, con
el objetivo de controlar que se vayan desarrollando segun lo planeado. "La evaluacion se
refiere al andlisis de los efectos (...) Se trata de un proceso de verificacion de los resultados
alcanzados por el proyecto”. (Alvarez, 2009, p. 12).

En este sentido, desde la forma en que ha sido planeado este proyecto, se busca que la
ejecucion de las actividades permita ir midiendo el avance de la Federacion al continuar de
una actividad a la siguiente, lo cual sera posible a través de un monitoreo continuo, que de
acuerdo con el PMBOK (2013, p. 67) permite “identificar areas en las que el plan requiera
cambios y para iniciar los cambios correspondientes”

El proyecto propone la realizacion de actividades cuyo cumplimiento persé, se considerara
como un hecho exitoso dentro del proyecto. Estas actividades han sido definidas como
entregables y se describen a continuacion:
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A. Marco Estratégico

Se pretendera reestructura el Marco Estratégico de la Federacion, por cuanto contar con
un documento oficial que refleje la mision, vision, valores, objetivos, estrategias y otros
detalles de relevancia, redefinidos de forma participativa con los miembros, sera
considerado como un entregable del proceso de monitoreo.

B. Espacios de Interaccion

Las actividades del proyecto proponen la realizacion de una Feria de ONG para el
reconocimiento de los miembros y la labor de cada organizaciéon, ademas para la puesta
en comun de perspectivas y propuestas para el beneficio colectivo.

También se propone un taller en que sean los miembros quienes propongan nuevas
estrategias de comunicacion interna y externa de acuerdo con sus necesidades y
contexto.Por lo anterior, se pretende que una vez finalizadas ambas, se concrete al menos
un espacio al afio para el encuentro de las ONG miembros, donde de forma periddica
exista la oportunidad de reunirse y reflexionar sobre temas que les inquieta o interesa,
distintos a los formales y/o de gestion.
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- 'y -
C. Mecanismo de Educacion Gontinua

Considerando que la Federacion cuenta con un excelente nicho para el desarrollo de
procesos educativos constantes que les cologue como una organizacion aprendiente, se
propone la estructuracion de la Escuela como el espacio para la educacion continua. De
este modo, se visualiza que, al finalizar el proyecto, la Federacion cuente con una posible
metodologia de trabajo que le permita estructurar el aprendizaje como una estrategia
continua hacia el cambio y el éxito. Para ello, se ofrece una Propuesta Curricular llamada
“La Escuela: donde nace la organizacion que aprende”, con algunas actividades base
como un punto de partida para estructurar las estrategias educativas de la Federacion.

Como estrategia de evaluacion final, se realizara la aplicacion de la técnica taller que
permita recopilar las principales experiencias de los miembros de la Federacion sobre su
participacion en el proyecto y los logros del mismo, ademas para identificar puntos de
mejora y pendientes en caso de que eventualmente el contexto o la dindmica del proyecto
requiera alguna modificacion en lo planeado.

0. FASE DE CIERRE

Los procesos para la fase de cierre implican la sistematizacion y analisis de resultados a
partir de la revision de la evaluacion. Asi, se buscara identificar logros, cambios percibidos,
compromisos asumidos y retos pendientes. Ademas, se realizard la devolucion de
resultados a los miembros de la Federacion y se integraran sus perspectivas en caso que
existan observaciones.

Se pretende que, una vez presentado y validado el trabajo, se pueda generar un
documento oficial que describa el proceso y el nuevo Modelo de Gestion, que
eventualmente seria entregado a la Junta Directiva y presentado a las autoridades
correspondientes, para con ello cerrar oficialmente el proyecto.
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Al contemplar que este serd un proceso que vincula diferentes grandes escenarios
Gestion-Educacion-Liderazgo, sera necesario concretar una definicion de lo que se
entiende por Gestion Educativa. Para efectos de este proyecto y desde la
conceptualizacion de su autor, se contemplara como:

“Phacesas de facilitaciin de eqpacias, i, do phacesas, plangfioaciin, gecucidn, g evaluadls

te esthategind de indele educativa can esencia, fpmativa, que Se dedarellan con djfenentes ghupss

poblacionales  dedde escenaniod diverded, ochganigacionales | docialed: en lod que e budca

Aeconsiruilly ( hecondiuull  Conocimientad | expenienciad  de foma, participativa,  desde (o
enci  heciphacidads”

Ello requiere la aplicacion de nuevos modelos de liderazgo, los cuales segin Gil et al (2011)

Proponen que los lideres motivan a los seguidores para actuar mas alla de sus
propias expectativas de trabajo y les ayudan a conseguir un alto rendimiento,
inspirando con la vision articulada por el lider niveles elevados de implicacion en el

grupo. (p.39).

Lo anterior se alcanza tomando una posicion de liderazgo donde aquellas personas que se
involucren en el proceso puedan brindar sus aportes desde la propia experiencia, asi como
el aprendizaje obtenido y la forma en que esto le permitid o permitira un cambio hacia el
éxito. Es dedir, el éxito sera posible Unicamente en la medida en que el liderazgo que se
aplique sea compartido “También denominado distribuido, colectivo o de iguales; [donde]
se diluye la jerarquia en el trabajo en equipo, siendo sus integrantes quienes realizan las
actividades de liderazgo de forma simultanea o secuencial” (Gil et al, 2011, p.42).

La interaccion entre gestion, educacion y liderazgo implica un pensamiento sistémico capaz
de orientarse hacia la complejidad, en un escenario en el que “en vez de ver a las personas
como seres que se limitan a reaccionar con impotencia, Ios vemos como participes activos
en la modelacion de la realidad. En vez de reaccionar ante el presente, se crea el futuro”.

(Senge, 1998, p.92).

De esta manera se buscarad trascender la forma en que se entiende la educacion,
comprendiéndola como el inacabado proceso de la formacion humana, partiendo desde la
autogestion de cada persona involucrada en el proyecto.
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Asi, desde la identificacion de sus posibles aportes y la validacion de sus habilidades de
liderazgo, serd posible posteriormente lograr resultados colectivos al vincularse con
quienes le rodean en sus escenarios organizacionales y dentro de la Federacion, en una
maximizacion del recurso humano.

Al pensar en un proceso de formacion, se debe reconocer que el concepto de formar, “En
equivalencia con crear, componer, concebir (en el sentido de "formar en espiritu y en su
corazon'"), constituir (en el sentido de "formar la esencia de una cosa") (...) introduce una
idea de transmitir no solamente conocimientos, sino también de modelar un cierto
comportamiento. (Gogelin, 973, p.14).

Pensar a cada miembro de la Federacion como lider requiere considerarles como seres
que aportan en la formacion de otras personas y que se forman de manera reciproca en
esta interaccion, que buscan llevar a una transformacion y cambio profundo, que Senge
(2000) define como el "cambio organizacional que combina modificaciones internas de los
valores de la gente, sus aspiraciones y conductas, con variaciones externas en procesos,
estrategias, practicas y sistemas". (p.21).

Ademas, segun se expone en la Fase de Evaluacion, la ejecucion del trabajo ira paralela a
un monitoreo continuo en que se ira identificando los mecanismos mas idoneos para la
aplicacion de los cambios que se requiera, de modo que todas personas involucradas en el
proceso puedan asumir un rol activo y liderar el cambio desde sus respectivas funciones.

Para la toma de decisiones, a lo largo del
proyecto se deberd atender al cambio
organizacional como una constante. Para ello
habra que visualizar las practicas que en su
ejecucion resulten mas efectivas generando
evidencia y realizando de forma paulatina las
modificaciones que se requiera en las actividades
siguientes.




GESTION DEL RECURSO HUMANO:
ACTORES INVOLUCRADOS

O

1. EQUTPO DE TRABAJO

Estara constituido por los miembros de la Federacién, desde los regulares o esporadicos
indiferentemente de la patologfa a la que atienda su quehacer, hasta los que forman parte
de la Junta Directiva. Sin embargo, se considera como equipo ejecutor esencial a los
miembros de la Junta Directiva, en especial las dos personas que de forma paralela
asumen la presidencia, pues han sido las personas involucradas mas directamente durante
el proceso investigativo con el autor de este trabajo.

También se debe considerar que, segun las actividades propuestas y otras que
eventualmente pudieran surgir a lo largo de la ejecucion del proyecto y de

acuerdo con la capacidad con que cuente la Federacion en términos de recurso humano
profesional, puede resultar necesario que la conduccion del proyecto sea facilitada por una
persona que permita dar seguimiento al proceso, a sabiendas que la Junta Directiva y las
personas a cargo de la gestion pueden rotar ante un posible nuevo nombramiento.

L. PERSONAS INTERESADAS

Se consideran como personas interesadas internas a los miembros de la Federacion,
incluyendo aquellos que representan la Junta Directiva, por cuanto seran quienes se vean
beneficios directamente con las estrategias a desarrollar. Como interesados externos se
encuentran aquellos grupos o instituciones que de una u otra forma se vinculan con la
Federacion, en el entendido que toda accion que se desarrolle en beneficio de su gestion
traera efectos positivos en los escenarios en que interactlan con otros actores sociales.

Primera y esencialmente, las personas beneficiarias indirectamente y por ende posibles
interesadas externas son quienes hacen uso de los servicios de las diferentes
organizaciones miembros de la Federacion, es decir, aquella poblacion que atraviesa o
enfrentara el diagndstico de alguna enfermedad de las que éstas abordan.

Ademas, los equipos de voluntariado de cada organizacion y de la Federacion como tal se
veran beneficiados en un efecto cadena en el que el desarrollo de habilidades de liderazgo
y la estructura de las acciones de gestion y educativas dentro de la Federacion, podran ser
trasladadas a cada contexto organizacional para cada miembro.

O
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Por otra parte, se considera como interesados externos a las instituciones publicas o
privadas, nacionales e internacionales que interactuan con los miembros de la Federacion
en representacion de esta.

3 INTERACCTON DE ACTORES INTERESADOS

Con el objetivo de identificar a las personas interesadas en la ejecucion del proyecto
“Integrando Liderazgos”y conocer con claridad sus roles, espacios de trabajo y los medios
para contactarles, ademas de su nivel de compromiso y poder de decision sobre las
actividades y estrategias de esta iniciativa, se ha realizado la siguiente matriz que resume
los principales aspectos por contemplar para velar por la calidad, la satisfaccion de las
personas involucradas en la propuesta y el alcance de los objetivos propuestos.

CUADRO 1.

MATRIZ DE INTERESADOS EN EL PROYECTO.

Registro de los interesados

Integrando Liderazgos

PROYECTO

PREPARADO POR:

REVISADO POR:

Blanca Rosa Boza

Vivian Leal

Ana Gloria
Romero

Rocio Sdenz

Gonzalo Azia

César Gamboa

Federacién

BioRed
Centroamericana y
del Caribe
Foro Permanente de
cdncer en mujeres de
Costa Rica

Caja Costarricense de
Seguro Social

Ministerio de Salud

Luis Fernando Solis Calvo

Presidenta

Presidenta
auxiliar
Secretaria

(Representante
Costa Rica)

Coordinadora
general

Director
Programa
Fortalecimiento
de la Atencion
Integral del
cancer
Director del
Consejo de
Céncer

8851-1020
blancaboza@yahoo.

com

8814-8380
vivianlealb@gmail.c
om

8351-2158
anasovicostarica@g
mail.com
8844-4011
foro.cancermujeres
(@ucr.ac.cr
8382-8502
gazua(@ccss.sa.cr

8855-4243
cesargamboams(@g
mail.com

I= Inconsistente, R= resistente, N= neutral, A= apoya, L= Lidera
Poder/ Interés En la parte superior P =Poder / I=interés

Del 1 al 5 (bajo, medio, alto). A= alto, I= intermedio, B= bajo.

Participacion y
continua.

Liderazgo y
convocatoria.
continua

Suplencia y liderazgo
Contacto entre pares.

Contacto con
academia

Contacto con sector
salud

I

Fecha de Elaboracién

FECHA
FECHA
FECHA

R N AL |I
X

Enero-julio 2020

R N A L Poder
x | alto

x | bajo
(depen
de)

X bajo

X bajo

X bajo

X bajo

Interés
alto

alto

alto

alto

alto

alto




ALCANCES:
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Con este proyecto se espera contar con tres productos importantes, que van alineados
con el desarrollo de cada uno de los objetivos propuestos. En este sentido, se consideran
los siguientes alcances o resultados esperados:

Se espera que, con la ejecucion del proyecto, a su cierre se pueda contar con un
documento fisico concreto sobre el marco estratégico de la Federacion, que incluya una
planificacion clara, consensuada por todos los miembros, cuya mision y vision les motive
en el trabajo cotidiano, les permita aumentar su sentido de pertenencia e integre procesos
participativos que permitan su interaccion e integracion.

Las actividades propuestas pretenden la creacion de espacios que permitan a los
miembros interactuar. Por ello se procurara que queden plasmados como procesos
continuos, contemplados en la planificacion de la Federacion, permitiendo asi la puesta en
comun de deseos, necesidades, logros y retos de las ONG miembros, ademas del
desarrollo de las habilidades de sus lideres y la posibilidad de compartirlas entre pares.

La Escuela con que actualmente cuenta la Federacion como una de sus comisiones se
pretende consolidar como un espacio planificado y estructurado, para lo cual se ofrece una
propuesta curricular, que puede incluir de manera permanente actividades formativas y
pedagogicas para sus miembros, de modo que, mediante un programa educativo y una
biblioteca de material, se pueda acceder al recurso necesario de forma permanente y
exista la posibilidad de replicarlo y mejorarlo anualmente.

A partir de lo anterior se persigue que, desde un liderazgo compartido y colaborativo, los
miembros de la Federacion, acompafiados de la Junta Directiva y conducidos por el equipo
de trabajo, tengan la posibilidad de reconstruir su modelo de gestion, de tal manera que
éste se oriente hacia la integracion participativa y se configure como una organizacion
abierta al aprendizaje que realiza cambios continuos, profundos y que identifica los retos a
los que se enfrenta como oportunidades hacia el crecimiento y el éxito.

Los tres productos entregables del proyecto son:

@® Marco estratégico de la Federacién reelaborado.
@® Encuentro anual de miembros definido, para realizarse con una periodicidad anual.
@® Fscuela estructurada como medio para la educacion continua.
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Alcanzar con éxito cada uno de los anteriores depende de factores tanto internos como
externos que habra que contemplar, pues en la medida que se atienda a ellos se podra
lograr los objetivos planteados y ofrecer la oportunidad de constituirse como una
organizacion abierta al aprendizaje para el cambio.

Algunos de estos factores pueden ser el contexto nacional en que se mueve la Federacion,
su actual método de trabajo, la existencia o inexistencia de politicas organizacionales,
infraestructura disponible, cultura y clima organizacional, entre otros.

GESTION DE RIESGOS PARA
ASEGURARA LA CALIDAD:

O O

Para una correcta gestion de riesgos que puedan surgir eventualmente con el desarrollo
del proyecto, se contemplan los escenarios desde diferentes perspectivas, teniendo:

1 RTESGOS TECNICOS

Sera necesario contemplar toda la logistica que implica la ejecucion del proyecto con el fin
de que esta no se vea interrumpida.

Por ello, para la calidad de los resultados se requiere que exista acompafiamiento y soporte
de la Junta Directiva, conocimiento de la propuesta por los miembros, anuencia a integrarse
en el proceso, una asistencia continua y compromiso con el desarrollo de las actividades,
obteniéndose el alcance de los objetivos y acuerdos finales para el trabajo articulado.

J RTESG0S EXTERNOS

Se consideran riesgos externos aquellas situaciones que, por cuestiones ajenas a la
Federacion, pueden entorpecer la aplicacion de las actividades que comprende la
propuesta. Asi, por ejemplo, la situacion sanitaria global que ha enfrentado el mundo con la
pandemia puede generar que los objetivos de las organizaciones y por ende de la
Federacion se redirijan a atender situaciones especificas emergentes, lo cual podria
postergar el inicio del proyecto.
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3 RIESGOS INTERNDS A LA FEDERACTON

El principal riesgo a nivel interno tiene que ver con la capacidad de acceso a los recursos.
Uno de los principales retos que enfrentan las ONG en términos generales es la capacidad
de captar recursos financieros externos, en este sentido se plantea que “Integrando
Liderazgos” no requiera de una inversion monetaria elevada.

Sin embargo, sera necesario coordinar el espacio fisico pues se conoce que la Federacion
carece de uno propio, ademas que se torna indispensable que la ejecucion del proyecto
esté a cargo de una persona que conozca el contexto, por lo que, si se asume por algun
consultor, la ruta de trabajo podria verse modificada.

L RTESGOS DE LA DIRECCLON

Se conoce que la Federacion es conformada por diferentes lideres, entre los que se
distinguen personalidades y capacidades de gestion distintas, ademas de estilos y enfoques
de liderazgo diversos.

En este sentido, sera indispensable que la direccion del proyecto en la conduccion del
proceso integre las visiones, perspectivas y opiniones de todas las personas que participen
sin rango de jerarquia, indiferentemente del puesto que ocupe, la trayectoria con gque
cuente o el conocimiento que posea, pues el objeto mismo del proyecto es la posibilidad
de colocar tales recursos al alcance de la organizaciéon como un todo.

) BUSQUEDA DE L4 CALIDAD

Con el objetivo de minimizar los eventos negativos que puedan surgir ante eventualidades
y maximizar los positivos hacia la construccion de oportunidades, para asegurar la calidad
del proyecto se buscara:

Promover siempre la satisfaccion y el Permanecer prestando atencion
disfrute de los miembros de la escucha a las  sugerencias y

Federacion al participar de las diferentes
estrategias y actividades.

observaciones que puedan tener quienes
participen, en aras de buscar un proceso
que sea placentero para el grupo.

Integrar los cambios que se requiera
durante el proceso de ejecucion, con el
fin de lograr el alcance de los objetivos.

Generar un ambiente de confianza,
credibilidad, respeto, aceptacion,
tolerancia y por supuesto, integracion.




GESTION DEL TIEMPO:
O O

El proyecto se fundamenta en el proceso de investigacion que tuvo lugar en el perfodo
enero - diciembre 2019, el cual incluye el analisis de los resultados obtenidos. Su
planificacion se llevo a cabo durante los meses de enero - agosto 2020, pensando en la
presentacion y coordinacion logistica para su desarrollo en los meses setiembre -
diciembre 2020. La propuesta ademas plantea la presentacion inicial de los resultados del
proceso investigativo y la planeacion del proyecto, con las entidades correspondientes en
enero 2021 para tener oficialmente el inicio de actividades en febrero y finalizar en
setiembre, con un periodo de 9 meses de ejecucion.

Como se ha mencionado con anterioridad, se busca que el proyecto pueda ser ejecutado
de manera no disruptiva con la actual gestion de la Federacion. Por el contrario, se
pretende que las actividades se vayan ejecutando fluidamente dentro de su dindmica de
trabajo, pero siendo claro que se participa de un proyecto que ha sido identificado como
una prioridad y oportunidad de mejora.

En este sentido, si bien se proponen sus actividades siguiendo un hilo conductor con
fechas de aplicacion especificas, el desarrollo de las mismas dependera de la poblacion
involucrada, por lo que los tiempos de ejecucion podrian eventualmente verse ampliados,
sin que ello se traduzca en una dificultad para el alcance de los objetivos propuestos.
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0BJENIVOS, ESTRATEGIAS Y ACTIVIDADES:
1 0BJETIVO GENERAL

Construir un modelo de gestion que permita la integracion participativa de los miembros de
la Federacion de ONG de Pacientes de Costa Rica, desde un enfoque de liderazgo
colaborativo, objetivos comunes y trabajo en equipo.

O

O

1. OBTETIVOS ESPECTFICOS

Estructurar el marco estratégico bajo la que se sustenta el quehacer de la
Federacion.

@ Promover espacios para la interaccion entre los miembros y el fortalecimiento de
sus habilidades de liderazgo.

@ Desarrollar un mecanismo de educacion continua que consolide a la Federacion
COMO uNna organizacion aprendiente.

3. ESTRATEGIAS Y ACTIVIDADES
. Estrategias pre-proyecto:

@ Sesion de Validacidon “Grandes Lideres, grandes oportunidades”: resultados
de investigacion y propuesta de proyecto como oportunidad de mejora.

@ Encuentro de Lideres “Grandes oportunidades hacia la Integracion”:
presentacion modo taller de resultados de investigacion y propuesta de proyecto
como oportunidad de mejora.




OBJETNIVOS, ESTRATEGIAS Y ACTIVIDADES:
B. OBTETIVO ESPECTFICO

Estructurar el marco estratégico bajo la que se sustenta el quehacer de la Federacion.

Estrategias:
4=> Conversatorio "Integrados en la Historia”

O

O

@ Taller participativo de Construccion “Pensando estratégicamente”.

Actividades:

@ Consolidar la historia, con la inclusién de cada miembro participante.

@ Revisar Mision, Visién, Valores, Objetivos, estrategias organizacionales.

@ Generar estructura para los comités segln responsables, participantes, roles,
funciones, responsabilidades.

@ Proponer estrategias participativas para una continua planificacién conjunta vy
monitoreo de las acciones de |la Federacion.

@ Generar un nuevo documento para el plan estratégico de la Federacién, que se
consolide como su carta de presentacion.

C. OBTETIVO ESPECTFICO 2

Promover espacios para la interaccion entre los miembros y la aplicacion de sus habilidades
de liderazgo.

Estrategias:

: Feria Social de ONG "Reconociéndonos” (Se propone continuar con un
encuentro anual).

Taller "Construyendo nuestra estrategia de comunicacion interna”.

Actividades:

@ Exponer la labor de cada ONG, misidn y vision, proyectos, logros, etc.
@ Identificar y describir los puntos convergentes entre los miembros que puede
potenciar sus habilidades de liderazgo.




0BJENIVOS, ESTRATEGIAS Y ACTIVIDADES:

O

O

@ (dentificar y discutir los aspectos que podrfan permitir un sentido de pertenencia
colectivo que promueva la motivacion en los miembros.

@ Generar propuestas que permitan lograr un efectivo trabajo en equipo segin la
dinamica de la Federacion.

@Construir de forma participativa una estrategia de comunicacion interna..

D OBJETIVO ESPECIFICO 3

Desarrollar un mecanismo de educacion continua que consolide a la Federacion como
una organizacion aprendiente.

Estrategias:

@ Cine Foro “Los 7 habitos de las personas altamente efectivas”.

@ Taller “La Escuela: donde nace la organizacion que aprende”.
Actividades:

@ |dentificar los puntos de mejora de la Federacion a la luz de “Los 7 hdbitos de las
personas altamente efectivas”.

@ Proponer estrategias para el desarrollo de hébitos que direccionen a la Federacién
hacia el aprendizaje continuo.

@ Revisar los mecanismos que sustentan la Escuela.

@ Describir las necesidades permanentes de la Federacién en términos formativos.

@ Reestructurar la Escuela de acuerdo con las necesidades actuales de la Federacién.
@Generar un posible programa educativo (Se brindard una base de propuesta curricular,
ver Anexo).

@Recopilar el material educativo del que se dispone.

@Generar una "biblioteca” de material educativo.




0BJENIVOS, ESTRATEGIAS Y ACTIVIDADES:

E. Estrategias post-proyecto:

O

O

ﬁ;\? Taller de Evaluacién: Compartiendo Experiencias.

@ Sesion de Devolucion “Lideres integrados: La Federacion como una
organizacion abierta al aprendizaje”

ey
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ESQUEMA DE PLANIFICACION:

O

CUADRO 2. MATRIZ PARA LA PLANEACION DE ACTIVIDADES SEGUN RECURSOS
Y TIEMPO, DURANTE LA EJECUCION DEL PROYECTO.

O

Construir un modelo de gestion que permita la integracion participativa de los miembros de la
Federacion de ONG de Pacientes de Costa Rica, desde un enfoque de liderazgo colaborativo, objetivos

Revisar Mision, Vision, Valores, Objetivos,
estrategias organizacionales.

marcadores, etc.)
v" Equipo Audiovisual.

Objetive General - .
comunes y trabajo en equipo.
Objetivo . o
Espocifico Estrategia Actividades Recursos Tiempo

Consolidar la historia, con la inclusién de | v Espacio Fisico para albergar a 50 | Una sesién de
cada miembro participante. personas aproximadamente, | una mafiana (4

Conversatorio cqmpgdo con sillas y mesas. horas).

. v Material de  oficina  (papel

Tntegrados en la . odi

Historia™ construccion, peri6dico,

Generar propuestas que permitan lograr un
efectivo trabajo en equipo
dinamica de la Federacion.

segin la

marcadores, etc.)
v Equipo Audiovisual.

1. Estructurar el v Refrigerio.
marco
estratégico bajo Generar estructura para los comités segin | v Espacio Fisico para albergar a 50 | Una sesion de
la. que se responsables, participantes, roles, personas aproximadamente, | una mafiana (4
sustenta el funciones, responsabilidades. equipado con sillas y mesas. horas).
quehacer de la v Material de  oficina  (papel
Federacion. Taller participativo | Proponer estrategias participativas para una construceién, periddico,
de Construccion | continua  planificacién ~ conjunta v marcadores, fichas, lapiceros, etc.)
“Pensando monitoreo de las acciones de la Federacion. | v* Equipo Audiovisual.
estratégicamente” v" Refrigerio.
Generar de forma participativa un nuevo
documento para el plan estratégico de la
Federacion, que se consolide como su carta
de presentacion.
E(:::i Z?}_:Za Estrategia Actividades Recursos Tiempo
Exponer la labor de cada ONG, mision y | v/ Espacio Abierto con disposicion | Una sesion de
vision, proyectos, logros, etc. para stands, equipado con sillas y | una maifiana (4
mesas (el nimero dependera de la | horas).
Feria Social de cantidad de stands).
ONG ¥ Papeleria impresa sobre cada ONG
"Reconociéndonos” expuesta (lo gestiona cada ONG)
¥ Equipo de Audio.
¥' Refrigerio para los expositores de
2. Promover los stands.
espacios para la
interaccion entre Identificar y describir los puntos | v" Espacio fisico cerrado para la | Una sesion de
los miembros y convergentes entre los miembros que puesta en comun de experiencias. una maifiana (2
la aplicacion de | Conversatorio pueden potenciar sus habilidades de | v Material de oficina  (papel | horas).
sus habilidades | “Identificandonos™ | liderazgo. construccion, periodico,
de liderazgo. marcadores, fichas, lapiceros, etc.)
¥" Equipo Audiovisual.
Identificar y discutir los aspectos que| v Espacio Fisico para albergar a 50 | Una sesion de
podrian permitir un sentido de pertenencia personas aproximadamente, | una mafiana (4
T colectivo que promueva la motivacion en equipado con sillas y mesas. horas).
aller . . .
"Construvendo los miembros. v Material de  oficina  (papel
y . Sl
comunicacion” construccion, periodico,




ESQUEMA DE PLANIFICACION:

O

O

CUADRO 2. MATRIZ PARA LA PLANEACION DE ACTIVIDADES SEGUN RECURSOS
Y TIEMPO, DURANTE LA EJECUCION DEL PROYECTO.

Objetivo General

Construir un modelo de gestion que permita la integracion participativa de los miembros de la
Federacion de ONG de Pacientes de Costa Rica, desde un enfoque de liderazgo colaborativo, objetivos

comunes y trabajo en equipo.

Objetivo
Especifico

FEstrategia

Actividades

Recursos

Tiempo

Construir de forma participativa una
estrategia de comunicacion interna.

v" Refrigerio.

3. Desarrollar un

Cine Foro “Los 7
habitos de las
personas altamente
efectivas”

Identificar los puntos de mejora de la
Federacion a la luz de “Los 7 habitos de las
personas altamente efectivas”.

Proponer estrategias para el desarrollo de
habitos que direccionen la Federacion hacia
el aprendizaje continuo.

v" Espacio Fisico para albergar a 50
personas aproximadamente,
equipado con sillas y mesas.

v Equipo Audiovisual.

v Material de oficina  (papel
construccion, periodico,
marcadores, fichas, lapiceros, etc.)

Una sesion de
una maiiana (4
horas).

proceso

e Participacion de la persona que
facilita y las destinatarias.

e Tiempo asignado para
estrategia
Recursos utilizados
Aprendizajes obtenidos
Puntos de mejora identificados.

cada

mecanismo  de v Refrigerio.
educacion
confinua  que Revisar los mecanismos que sustentan la | v Espacio Fisico para albergar a 50 | Una sesion de
consolide a la Escuela. personas aproximadamente, | una mafiana (4
Federacion equipado con sillas y mesas. horas).
como una Descrlbllr’ las ne?es@ades pennfmentes dela| v Material de oficina  (papel
organizacion Taller “ILa Escuela: | Federacion en términos formativos. construccion, periodico,
aprendiente. donde mnace Ia marcadores, etc.)
organizacion  que Rees@cMm la Escuela de acuerd.o’ conlas | v Equipo Audiovisual.
aprende” necesidades actuales de la Federacion. v Refrigerio.
Generar un posible programa educativo (Se
brindara una base de propuesta curricular).
E‘z:i i‘?}':za Estrategia Actividades Recursos Tiempo
Propuesta para la | Recopilar el material educativo del que se | v* Estas actividades se dirigen a la | Segin
Junta Directiva de | dispone. Junta Directiva con el objetivo de | disposicion vy
seguimiento al _— _ poder dar seguimiento a la | disponibilidad
taller “La Escuela: | Generar una “biblioteca” de material estructura de la Escuela. de la
donde nace la | educativo. v Para ello se requiere el uso de | Federacion.
organizacion  que computadora y, de acuerdo con la
aprende” disponibilidad de recurso humano
de la Federacion podria implicar el
apoyo de una persona profesional
en el area informatica y educativa.
POST- Taller de | Se desarrollara el taller con actividades | v' Espacio Fisico para albergar a 50 | Una sesion de
PROYECTO Evaluacion: basadas en los siguientes ejes: personas aproximadamente, | una mafiana (2
Compartiendo equipado con sillas y mesas. horas).
experiencias. e Pertinencia de las Estrategias v Material de oficina  (papel
Planificacion y estructura del construccion, periodico,

marcadores, etc.)
v Equipo Audiovisual.
v Refrigerio.




CRONOGRAMA DE GANTT:

O

O

De acuerdo con lo planeado, se pretende validar el proyecto previo a su ejecucion tanto con
la Junta Directiva como con los miembros de la Federaciéon en el mes de enero de 2021. De
esta forma, en el periodo de febrero a agosto del mismo afio se estarfan realizando las
diferentes estrategias propias de los objetivos del proyecto, para finalizar con la evaluacion y
divulgacion de resultados posterior a su ejecucion, en el mes de setiembre.

Estrategias

Meses

Ene-21 ‘ Feb-21 ‘ Mar-21 ‘ Abr-21 ‘ May-21 ‘ Jun-21 ‘ Jul-21 ‘ Ag-21 ‘ Sept-21

L PRE-PROYECTO

Sesién de Validacién “Grandes Lideres,
grandes oportunidades™

Encuentro de Lideres “Grandes
oportunidades hacia la Integracion”

IL PRIMER OBJETIVO ESPECIFICO: Estructurar

el marco estratégico bajo

la que se sustenta el quehacer de la Federacion.

1.1. Conversatorio "Integrados en la
Historia”

1.2. Taller participativo de Construccion
“Pensando estratégicamente”

III. SEGUNDO OBJETIVO ESPECIFICO: Promover espacios

para 1

a interaccion entre los

miembros y la aplicacion de sus habilidades de liderazgo.

2.1.Feria Social de ONG "Reconociéndonos”

2.2. Conversatorio “Identificandonos”

2.3. Taller “La Escuela: donde nace la
organizacion que aprende”

Iv.

aprendiente.

TERCER OBJETIVO ESPECIFICO: Desarrollar un mecanismo de educac

16n continua que consolide a la Federacién como una organizacion

3.1.Cine Foro “Los 7 habitos de las personas
altamente efectivas”

3.2. Taller “La Escuela: donde nace la
organizacion que aprende”

V. POST-PROYECTO

Taller de Evaluacion:  Compartiendo
experiencias.

Sesion “Lideres integrados: La Federacion
como una organizacion abierta al aprendizaje”
(presentacion final de resultados para la
Federacién)




O GESTION DE LAS COMUNICACIONES:

El proyecto “Integrando Liderazgos: Union de lideres, gratitud en pacientes” busca demostrar
que la integracion entre lideres y la articulacion de sus habilidades de liderazgo con la
gestion de la Federacion a través de procesos que permitan el aprendizaje y cambio
constantes; se traducen en gratitud y satisfaccion en las y los pacientes que hacen uso de
sus servicios. Esto alineado con su actual mision, que establece “fortalecer un frente
comun ante las autoridades, desarrollando y consolidando el trabajo en equipo para
asegurar los derechos de los pacientes”.

Para la ejecucion de “Integrando Liderazgos” se visualizan dos posibles escenarios en
términos de comunicaciones. Por una parte, se concibe la comunicacion a nivel interno de
la Federacion, que se pretende sea una comunicacion horizontal no jerarquizada, fluida,
asertiva y que busque la igualdad de condiciones en opinion, apertura a los comentarios y
construccion conjunta de propuestas desde la perspectiva colectiva de las necesidades
comunes.

A nivel externo, se buscara divulgar el proyecto su ejecucidon con actores sociales de
relevancia y que interaccionan en diferentes espacios con los miembros de la Federacion.

1. COMUNICACION INTERNA

En la comunicacion interna se visualizan dos actores de relevancia, inicialmente la direccion
del proyecto debera mantener una clara y fluida comunicacion con la Junta Directiva de la
Federacion en tanto este es el ente que tiene a su alcance la toma de decisiones en
representacion de la totalidad de organizaciones que la conforman. Por ende, su validacion
y aprobacion permitird integrar de previo y durante la ejecucion de la iniciativa, las
observaciones y puntos de mejora de modo que facilite el compromiso con su desarrollo.

Ademas, tras reconocer que el eje central del proyecto es la integracion de los miembros de
la Federacion para consolidarse como una organizacion aprendiente; es indispensable que
a lo largo de todo su desarrollo se les visualice como lideres, pieza clave del proyecto, cuya
interaccion entre sf 'y con la gestion se busca fortalecer para generar un efecto positivo en
cadena hacia la Federacion, que eventualmente beneficiaria a quienes hacen uso de sus
servicios.

O



GESTION DE LAS COMUNICACIONES:

O O

] COMUNICACION EXTERNA

En vista que la Federacion se reconoce como la maxima entidad que acuerpa, redne y
representa a nivel nacional a las ONG que brindan apoyo a pacientes con determinadas
enfermedades, se considera indispensable la comunicacién con actores externos que
resultan vinculantes y que eventualmente, por motivos de posicionamiento de la
Federacion, serfa conveniente que conozcan el proyecto y los resultados obtenidos con su
aplicacion una vez finalizado.

En este sentido, como entidades externas iniciales se reconocen tres subcategorias de
destinatarios de esta estrategia: sector salud, sector académico y entidades pares o afines.

Estos son considerados de relevancia pues son los sectores con los que principalmente se
vincula actualmente la gestion de la Federacion en la actualidad. El sector salud es siempre
prioritario pues es su espacio cotidiano de trabajo, las universidades se conciben como un
actor de relevancia al que sera necesario extender comunicaciones sobre el proyecto, en
tanto las organizaciones miembro han venido desarrollando procesos conjuntos para su
formacion continua.

Finalmente, sera necesario que el proyecto pueda exponerse con entidades pares o afines a
la Federacion ya que este proceso podria ser considerado una buena practica en términos
de gestion, por lo que dar a conocer sus avances en materia de gestion y cambio permitira
aumentar su posicionamiento vy la credibilidad en su trabajo.




GESTION DE LOS RECURSOS

O

La ejecucion de la iniciativa aqui expuesta implica la gestién de diferentes recursos,
dentro de los cuales se contempla como esencial, sin lugar a dudas, el recurso humano,
ademas de insumos materiales de oficina para la realizacion de actividades Iddicas que
implican la construccion colectiva.

También, dada la poblacion a la que se dirige la propuesta, se toman en consideracion
otros recursos necesarios como el servicio de alimentacion para las diferentes sesiones,
la infraestructura necesaria para el desarrollo de las actividades segin los
requerimientos de cada una, sea espacio para actividades formales cerradas o abiertos
para dinamicas mas participativas como la Feria de ONG.

En este sentido, con base en los recursos necesarios, se realizé el siguiente cuadro, que
describe las adquisiciones que se requieren para cada una de las actividades
propuestas, asi como el presupuesto necesario para tales efectos y otros detalles de
relevancia.

CUADRO 3. MATRIZ DE ADQUISICIONES Y RECURSOS SEGUN
ACTIVIDAD DEL PROYECTO “INTEGRANDO LIDERAZGOS”.

y ADQUISICIONES:O

Tiempo Actividad Presupuesto Recursos JHacer o Presupuesto | Criterio de seleccion
Total necesarios comprar? unitario

o Conocimiento del
contexto de la

Federacion.
Facilitador Contratar $300 e Conocimiento en
Sesion de validacion Gestion de
Proyectos, Salud y
“Grandes lideres, $845 Gestion Educativa.
grandes Refrigerio Comprar $300 ¢ Calidad
oportunidades” : ® Precio
Material de .
. Comprar $45 ® Precio
oficina
Alquil
Infraestructura ¢,1u1 oo $200 e Ubicacion
PRE- prestamo
PROYECTO e Conocimiento del
contexto de la
Federacion
Facilitador Contratar $300 e Conocimiento en
Encuentro de Lideres Gestion de
Proyectos, Salud y
“Grandes Gestion Educativa.
. . $845 o Calidad
Oportunidades hacia la Refrigerio Comprar $300 alida
infegracion” ® Precio
Material de .
. Comprar $45 ® Precio
oficina
Alquil
Infraestructura quiero $200 e Ubicacion

préstamo




Tiempo Actividad Presupuesto Recursos JHacer o Presupuesto | Criterio de seleccion
Total necesarios comprar? unitario
e Conocimiento del
contexto de la
Federacion
Facilitador Contratar $300 o Conocimiento en
Gestion de
Conversatorio Proyectos, Salud y
5845 Gestion Educativa.
“Integrados en la Refrigerio Comprar $300 . Cah@ad
Historia” ® Precio
Material d
2 ferla ¢ Comprar $45 e Precio
oficina
Alquil
Infraestructura (,lm ero $200 e Ubicacion
DURANTE EL prestamo
PROYECTO e Conocimiento del
contexto de la
Federacion.
Facilitador Contratar $300 o Conocimiento en
L. Gestion de
Taller participativo de Proyectos, Salud y
Construccion Gestion Educativa.
845 i
“Pensando $ Refrigerio Comprar $300 : gllé?sd
estratégicamente” Material d
&t ateta ¢ Comprar $45 ® Precio
oficina
Infraestructura Alquiler o $200 e Ubicacion
prestamo
Tiempo Actividad Presupuesto Recursos ;Hacer o Presupuesto | Criterio de seleccion
Total necesarios comprar? unitario
Refrigerio Comprar $600 * Cah"iad
e Precio
Alquil
Infraestructura qm ero $400 e Ubicacion
prestamo
Feria Social de ONG Alquil
$1600 Toldos qnrero $600 ® precio
. p
“Reconociéndonos” prestamo
e La Federacion
Equipo de . cuenta con
. Prést: - el
Audio festamo posibilidad de
tenerlo prestado.
DURANTE EL e (Conocimiento del
PROYECTO contexto de la
Federacion.
Facilitador Contratar $300 e Conocimiento en
Gestion de
Proyectos, Salud y
Conversatorio Gestion Educativa.
$845 Refrigerio Comprar $300 * Cahdad
“Identificandonos” - ® Precio
Material de .
i Comprar $45 e Precio
oficina
Alquil
Infraestructura dquieto $200 e Ubicacion

préstamo




Tiempo Actividad Presupuesto Recursos JHacer o Presupuesto | Criterio de seleccion
Total necesarios comprar? unitario
e Conocimiento del
contexto de la
Federacion.
Facilitador Contratar $300 e Conocimiento en
Gestion de
Proyectos, Salud y
LAt Gestion Educativa.
“Construyendo $845 Refrigerio Comprar $300 ¢ Caluflad
L ® Precio
comunicacion”
Material d
atetta ¢ Comprar $4s ® Precio
oficina
Alquiler o
DURANTE EL Infraestructura q $200 e Ubicacion
prestamo
PROYECTO
Conocimiento del
contexto de la
Federacion.
Facilitador Contratar $300 Conocimiento en
Cine foro Gestion de
Proyectos, Salud y
“Los 7 hdbitos de las Gestion Educativa.
it $845 Calidad
e Refrigerio Comprar $300 .
efectivas” Precio
Material de .
. Comprar $45 Precio
oficina
Alquil
Infraestructura ,qm ero $200 Ubicacion
prestamo
Tiempo Actividad Presupuesto Recursos .Hacer o Presupuesto | Criterio de seleccion
Total necesarios comprar? unitario
e Conocimiento del
contexto de la
Federacion.
Facilitador Contratar $300 e Conocimiento en
Gestion de
Tall
ater Proyectos, Salud y
“La Escuela: donde Gestion Educativa.
L 3845 N e Calidad
nace la organizacion Refrigerio Comprar $300 ® Precio
»”
Releras Material de .
) Comprar $45 ® Precio
oficina
Alquil
DURANTE EL Infraestructura | -4 - $200 e Ubicacion
PROYECTO prestamo
e Conocimiento del
contexto de la
Federacion.
Facilitador Contratar $300 e Conocimiento en
s Gestion de
Taller de Eval
afler de Lvafuacion Proyectos, Salud y
« Comp.ar ti?n ‘i" $845 . g;lsitézg Educativa.
experiencias o
Refrigerio Comprar $300 .
e Precio
Material de
Comprar $45 ® Precio

oficina




Tiempo Actividad Presupuesto Recursos Hacer o Presupuesto | Criterio de seleccién
Total necesarios comprar? unitario
Alquiler o o
Infraestructura . $200 ® Ubicacion
préstamo
e Conocimiento del
contexto de la

. . Federacidn.
Sesion de devolucion Facilitador Contratar $300 e Conocimiento en
“Lideres integrados: Gestion de
La Federacion como Proyectos, Salud y

una organizacién $845 Ges.tic’)n Educativa.
abierta al Refrigerio Comprar $300 * Calu_iad.
. e ® Precio
aprendizaje Matorial 3
areria ¢ Comprar §45 ® Precio
oficina
Alquiler o L
POST- Infraestructura préstamo $200 ® Ubicacion
PROYECTO e Conocimiento del
contexto de la
Federacidn.

. X i Facilitador Contratar $300 e Conocimiento en
Sesion de divulgacion Gestion de
“Lideres integrados: Proyectos, Salud y
La Federacion como $945 Gestion Educativa.
plataforma de apoyo Refrigerio Comprar $600 . Calu_iad

al paciente” ® Precio
Material di
4 .ena ¢ Comprar $45 ® Precio
oficina
Infraestructura i o
Préstamo - ® Ubicacién

(Auditorio)




COSTOS DEL PROYECTO:
O O

Para la ejecucion del proyecto se calculan los costos de acuerdo con lo requerido en
términos de recurso humano, material, alimentacion, infraestructura y equipo
tecnoldgico.

RECURSO HUMANO

@ Una persona para la conduccion del proyecto.

;I,} Una personal1] para la elaboracion de una plataforma que funcione a modo de
“biblioteca educativa”.

[1] Esto dependera de la disposicidn de la Federacion y el acceso a recurso econdmico, por tanto no se considera actividad esencial
Sino post proyecto.

RECURSO MATERIAL EQuIPO TECNOLOGICO

4#=> Materiales de Oficina:
' ==> Una computadora
e Hojas blancas

e Hojas de color @ Parlantes
e Fichas

e Papel periddico

e Papel construccion
* Post-it ~ Un proyector
e Marcadores de colores

e Cartulinas

" apiceres INFRAESTRUCTURA
A[IM[NTA(ION Un lugar con un espacio cerrado, con

mesas V sillas para 50 personas.
=28 refrigerios para 45

@ Una extensi{on eléctrica

personas A Un lugar que incluya un espacio abierto

para aproximadamente 100 personas,

#=>merienda para 100 preferiblemente bajo techo o con toldos,
personas (Feria) para el desarrollo de la Feria.
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COSHOS DEL PROYECIO:

O

CUADRO 4. DISTRIBUCION DE COSTOS UNITARIOS Y TOTALES
SEGUN RUBRO PARA LA EJECUCION DEL PROYECTO.

3]

Recursos Costo Unitario Costo
Total
Facilitador del $3002 x estrategia realizada (total9 estrategias) $2700
proyecto $200 (Elaboracion de informe final.) $200
Material de $400 (incluye todos los requeridos) $400
Oficina
Refrigerios $3003 x por estrategia (total 8 estrategias) $2400
$600* (merienda para Feria, total 100 personas). $600
Infraestructura | $200 (alquiler espacio cerrado por sesion de 4 horas, 8 $1600
sesiones)
$400 (alquiler espacio fisico abierto para la Feria) $400
Equipo $600 (Computadora) $600
Tecnologico $1000 (proyector) $1000
$50 (parlantes) $50
$10 (extension eléctrica) $10
TOTAL -- $9960

[1] El costo incluye: $50 planeacion de la sesion, $100 ejecucién, $50 sistematizacion.
[2] Se calculd el costo segun cotizaciones con proveedores, para un total de 45 personas, incluyendo 40 miembros y posibles invitados

especiales.

[3] Se contempla una merienda para 100 personas, pensando en ceder participacién a dos personas por ONG en la Feria.

O

Cabe destacar que como parte del proyecto se ha elaborado una estrategia de
comunicacion que, adicionales a las actividades que implica la ejecucion del proyecto,
incluye dos sesiones adicionales previas a su ejecucion y que constituyen la devolucion
tanto a la Junta Directiva como a los miembros regulares de la Federacion, de los resultados
de la investigacion que sustenta el proyecto y este como tal.

Ambas sesiones se desarrollarian bajo la metodologia taller y son:

%-]3 Sesion de validacion “Grandes lideres, grandes oportunidades” para la Junta

Directiva.

4=> Encuentro de Lideres “Grandes Oportunidades hacia la integracion”.

En este sentido, si se incluye el costo de la estrategia, sera necesario incluir los siguientes
rubros: $600 facilitador ($300 x sesion), $80 refrigerio Junta Directiva (10 personas), $300
refrigerios miembros (45 personas), $400 alquiler de espacio para dos sesiones; en cuyo
caso el costo total se veria modificado:




COSEOS DEL PROYECIO:

O

O

CUADRO 5. DISTRIBUCION DE COSTOS UNITARIOS Y TOTALES
SEGUN RUBRO PARA LA EJECUCION DEL PROYECTO Y SU
ESTRATEGIA DE COMUNICACION.

Recursos Costo Unitario Costo
Total
Facilitador del | $300° x estrategia realizada (total 11 estrategias) $3300
proyecto $200 (Elaboracion de informe final.) $200
Material de $400 (incluye todos los requeridos) $400
Oficina
Refrigerios $300° x por estrategia (total § estrategias) $2400
$6007 (merienda para Feria, total 100 personas). $600
$80 refrigerio Junta Directiva (10 personas) $80
$300 refrigerios miembros (45 personas) $200
Infraestructura | $200 (alquiler espacio cerrado por sesion de 4 horas, 10 $2000
sesiones)
$400 (alquiler espacio fisico abierto para la Feria) $400
Equipo $600 (Computadora) $600
Tecnologico $1000 (proyector) $1000
$50 (parlantes) $50
$10 (extension eléctrica) $10
TOTAL - $11240

[5] El costo incluye: $50 planeacién de la sesién, $100 ejecucion, $50 sistematizacion.
[6] Se calculd el costo segun cotizaciones con proveedores, para un total de 45 personas, incluyendo 40 miembros y posibles
invitados especiales.
[7] Se contempla una merienda para 100 personas, pensando en ceder participacion a dos personas por ONG en la Feria.
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1. INTRODUCCION

La Federacion de ONG de Pacientes de Costa Rica, es un ente que retne aproximadamente
35 lideres en representacion de diferentes organizaciones no gubernamentales (ONG) que
brindan apoyo y acompafiamiento a personas que atraviesan un momento de vulnerabilidad

en su salud.

Esta instancia tuvo sus cimientos en 2008 con la vinculacion de tres ONG, ampliandose con
el paso del tiempo a la cantidad que la conforman en la actualidad. No obstante, pese a su
gran avance en términos de madurez y estructura, se ha evidenciado la existencia de una
cultura fragmentada que dificulta la posibilidad de visualizar de forma sinérgica la

Federacion y trascender de ser percibida como un conjunto de organizaciones.

Desde esta Optica, a través de la investigacion titulada “Habilidades de Liderazgo para la
Integracion de los miembros de la Federacion de ONG de Pacientes de Costa Rica: Una
propuesta de Gestion Educativa”, se pretenderia fortalecer dichas habilidades en la
poblacién, que posteriormente se pueda canalizar y concretar haciendo uso de la estrategia

curricular que aqui se propone en aras de un proceso continuo e ininterrumpido.

Por ello, se ha propuesto como objetivo general de esta estrategia “Fomentar procesos
permanentes de construccion colectiva del conocimiento para el aprendizaje organizacional,
desde la experiencia vivencial de los miembros de la Federacién de ONG de Pacientes de

Costa Rica”.

Lo anterior, se pretende alcanzar desarrollando una serie de saberes conceptuales,
procedimentales y actitudinales fundamentados desde dimensiones como la psicologia,
sociologia, antropologia y filosofia que permiten concretar la propuesta en términos
contextuales tanto a nivel macro o nacional, como meso en la Federacion y micro en cada
una de las ONG miembros.

El disefio, planificacion y ejecucion de la propuesta, se fundamenta en los componentes del
Enfoque Constructivista, retomando elementos vinculantes desde el Humanismo, donde se
contempla a “quien ensefia” como la Federacion (su Junta Directiva) y a “quien aprende”
como los miembros. Se concluye con una matriz que retne las principales estrategias,

actividades y herramientas a utilizar para su ejecucion, asi como los mecanismos de

evaluacion més pertinentes de acuerdo al proceso.




1. OBJETIVOS:

General:

Fomentar procesos permanentes de construccion colectiva del conocimiento para el
aprendizaje organizacional, desde la experiencia vivencial de los miembros de la Federacion
de ONG de Pacientes de Costa Rica.

Especificos:

1. Promover el desarrollo continuo de habilidades y capacidades de liderazgo, validando
el historial personal de los miembros de la Federacion, para el alcance de su desarrollo

humano personal y social.

2. Analizar los aspectos de la cultura y estructura organizacional de la Federacién que

intervienen en la integracion sus miembros.

3. Desarrollar estrategias para la aplicacion del conocimiento en el quehacer de la

Federacion, que permitan la reflexion continua desde la experiencia de sus miembros.




I11. DESARROLLO DE LA PROPUESTA

1. Perfil de Formacién

La propuesta que aqui se expone, se dirige al trabajo con los miembros de la Federacion de
ONG de Pacientes de Costa Rica. Al mencionar a “los miembros” se hace referencia a las
personas que lideran y representan cada una de las organizaciones que forma parte de la

Federacion.

En este grupo se ha identificado que, dado el contexto bajo el que surgen las diferentes ONG
y como resultado de algunas caracteristicas presentes en el &mbito que desarrollan su labor,
existe una clara fragmentacion que dificulta el trabajo colectivo entre ellas, lo que ademas
diluye la toma de decisiones hacia el bien comun, y genera poco apego y conocimiento de la
totalidad de sus miembros a su misién, vision, valores y objetivos organizacionales,

dificultando que exista un sentido de pertenencia compartido por todos ellos.

Asi, en reconocimiento de las caracteristicas propias de esta poblacion, se pretende que a
través de la presente propuesta se pueda responder a tres diferentes saberes: conceptual,

procedimental y actitudinal.

a.  Saber conceptual:

Este corresponde a la comprension del estudiante respecto del conocimiento que adquiere,
ofreciendo las bases cognitivas para que pueda incursionar en su campo de formacién. De
acuerdo con Diaz-Barriga y Hernandez (2002, p.53) “Se construye a partir del aprendizaje
de conceptos, principios y explicaciones, los cuales no tienen que ser aprendidos en forma
literal, sino abstrayendo su significado esencial o identificando las caracteristicas definitorias
y las reglas que los componen”. El saber conceptual responde a hechos, los cuales relaciona
con conocimientos que se van comprendiendo gradualmente. Al respecto, Coll y otros (1992)

mencionan que

Los hechos se definen como datos puntuales que son el objeto de la informacion, en
cambio los conceptos son «marcos de interpretacion» de los hechos: «para que los

datos y hechos cobren significado, los alumnos deben disponer de conceptos que les

permitan interpretarlos» (citado por Vazquez, 2001).




En este sentido, se requiere de un bagaje conceptual con el cual asociar la experiencia de

aprendizaje para obtener su interpretacion, es decir, “ocurre una asimilacion sobre el
significado de la informacion nueva, se comprende lo que se esta aprendiendo, para lo cual
es imprescindible el uso de los conocimientos previos pertinentes”. Diaz-Barriga y

Hernandez (2002, p.53).

Con base en los planteamientos anteriores, se definieron rasgos para el perfil que se propone

desarrollar a través de la presente estrategia, los cuales se mencionan a continuacion:

1. Interpretar la realidad a partir de la estructura organizacional con base en la que se
desarrolla su gestion.

2. Analizar si las metodologias a partir de las cuales la Federacion desarrolla su gestion
permiten el alcance de metas y objetivos establecidos.

3. Evaluar a la luz de la situacién actual, si los mecanismos de accion con base en los
cuales se fundamenta la gestion de la Federacion responden a la planificacion
estratégica, o si esta requiere un replanteamiento.

4. Interpretar la experiencia empirica obtenida a través de la préctica, respecto a las
teorias sobre estilos y enfoques de liderazgo.

5. Reconocer la forma en que el desarrollo de habilidades de liderazgo fortalece el
desarrollo humano personal y organizacional.

6. Reconocer el valor de su posicién como formadores de formadores, en una intencion
de aprendizaje organizacional continuo.

7. Identificar como las relaciones de poder afectan la interaccion como iguales entre los
miembros.

8. ldentificar los puntos de mejora dentro de la Federacién hacia una cultura de dialogo,
negociacion y resolucién de conflictos.

9. Analizar la forma en que la integracion permite la puesta en comun de ideas para la
mejora colectiva.

10. Describir los mecanismos a través de los cuales la informacién se puede convertir en

un recurso accesible a todos los miembros y comunidad de la Federacion.

b. Saber procedimental:

Cuando se habla de saberes procedimentales, se esta haciendo referencia a las acciones que

se ejecutan de cierta manera en especifico, como un procedimiento que demuestra la




capacidad que se tiene para hacer algo. Segin Coll (1992, p. 84) es “(...) un conjunto de

acciones ordenadas, orientadas a la consecucion de una meta”, lo que demuestra que ya en

esta etapa se tiene un objetivo por alcanzar posterior a los procedimientos mencionados.
Del mismo modo Diaz-Barriga y Hernandez (2002, p.53), mencionan que:

El saber hacer o saber procedimental es aquel conocimiento que se refiere a la
ejecucion de procedimientos, estrategias, técnicas, habilidades, destrezas, métodos,
etcétera. (...) el saber procedimental es de tipo practico, porque esta basado en la

realizacion de varias acciones u operaciones.

En este sentido, se observa como los procesos implican el conocimiento y desarrollo de todas
las aptitudes necesarias para el area en que se busque fortalecer la persona. Vazquez (2001,

p.220) aporta que

“Los procedimientos son las habilidades o estrategias que los sujetos ponen en juego
en el curso de los procesos cognoscitivos. Sin embargo, los procesos tienen una
relacion constitutiva con los objetos sobre los que ellos se ejercen, por lo tanto es
preciso un estudio cuidadoso de los procedimientos especificos en cada dominio del
saber, a partir de las caracteristicas y exigencias del objeto de conocimiento de cada

ciencia”.

Al ser un conjunto de estrategias que el individuo debe poner en accidn ante sus procesos de
aprendizaje, es necesario que exista claridad sobre el &rea en la que se desarrolla el proceso
formativo, en tanto el &mbito de abordaje puede generar que los procedimientos varien de

una disciplina a otra. En esta propuesta se establecen los siguientes rasgos:

1. Planear una estructura organizacional en la que exista igualdad de condiciones y
apertura para la participacion de los miembros en la toma de decisiones.

2. Desarrollar procesos de gestion transparentes orientados a los objetivos y metas
organizacionales, segun sus valores.

3. Aplicar herramientas de autogestion y comunicacion empética en la interaccion con
otros miembros.

4. Planear estrategias educativas para la formacién continua de los miembros en temas
de interés.

5. Modelar una cultura organizacional de liderazgo cooperativo, basada en relaciones

horizontales entre los miembros.




c. Saber Actitudinal:

Por ultimo, el saber actitudinal se refiere al saber ser, es decir las actitudes que se desea
formar y fortalecer dentro del proceso educativo. Segun Coll, las actitudes son “tendencias o
disposiciones adquiridas y relativamente duraderas a evaluar de un modo determinado un
objeto, persona o situacion y a actuar en consonancia con dicha evaluacion”, que se
componen de “conocimientos, creencias, sentimientos, preferencias, acciones manifiestas y

declaraciones de intenciones”. (Coll y otros, 1992, p. 137).

Para algunos autores la “actitud” proveniente de corrientes de pensamiento como la
psicologia social, a partir del anlisis de las relaciones y la influencia que la sociedad genera.

Sobre ello, Vazquez (2001, p. 221) expresa que

El concepto de actitud —tal como hoy se emplea en la bibliografia pedagdgica
corriente— proviene de la psicologia social y es definido también en un contexto
funcionalista-relacional, como una tendencia o predisposicién mas o menos duradera
de raiz motivacional con componentes cognoscitivos y afectivo-volitivos, originada

en las influencias sociales, que se incorpora como un rasgo de personalidad
Por ello, en esta propuesta se proponen como rasgos del saber actitudinal los siguientes:

1. Cooperar con apego a la misién, vision, valores y objetivos organizacionales para el
alcance de las metas propuestas.

2. Valorar los recursos con que se cuenta (personales -individuales y colectivos- y
organizacionales).

3. Participar activamente en los procesos formativos y de desarrollo humano personal,
organizacional y social.

4. Integrar a los miembros en igualdad de condiciones para la discusion de temas de
interés comun.

5. Compartir con los miembros, experiencias de éxito que acontezcan en la cotidianidad

organizacional desde la gestion, para el aprendizaje préactico.




2. Fundamentacion: Fundamentos del Disefio Curricular de la Propuesta

El disefio y desarrollo curricular son resultado concreto de una realidad social e historica que
es mediada por los grupos humanos, su manera de pensar, su perspectiva de vida y el medio
en que se desenvuelven. Molina (2014) explica que el acercamiento a las fuentes que proveen
el contenido del curriculum (persona que aprende, contexto, areas del saber) se realiza
mediante el sustento proveniente de ciencias como la psicologia, sociologia, antropologia y

filosofia.

En la presente propuesta se hara referencia a la forma en que se aplicaran cada una de las
dimensiones anteriores en el contexto de la Federacion de ONG de Pacientes de Costa Rica,
considerando ésta como una organizacion en la que existe la oportunidad de reconstruir un
modelo de gestion que promueva el aprendizaje organizacional y el desarrollo de un liderazgo

colaborativo. Estos se describen a continuacion:

a. Dimension psicologica:

Segun Molina (2014), esta dimension permite fundamentar el acercamiento que se tenga con
el aprendiz, para conocer como reacciona al proceso educativo y la forma en que asimila el

aprendizaje, interactdia con sus grupos y resuelve situaciones.

Meza-Morales (2012), afiade que los fundamentos en la elaboracién del curriculo varian y
dentro de ellos se encuentra el que hace referencia al desarrollo humano, que a su vez
involucra un desarrollo fisico y psicoldgico; explica que gracias al desarrollo humano las
personas se pueden integrar a la sociedad demandante de ellos. (...) Hablar de desarrollo en
el disefio curricular es volver la vista hacia las teorias que tratan de explicar el desarrollo del
género humano. Conocer las etapas del desarrollo humano va a permitir seleccionar

contenidos y actividades de aprendizaje. (p. 13)

Para su puesta en préactica, la propuesta tendra un fundamento psicolégico con base en el
desarrollo humano de las personas que lideran las diferentes ONG que forman parte de la
Federacion, en tanto se estara trabajando con el grupo participante sobre el fortalecimiento
de sus habilidades de liderazgo, dentro de lo que intervienen una serie de procesos

psicoldgicos respecto a como los conocimientos compartidos y construidos se traducen en el

desarrollo de competencias especificas.




En la actualidad se plantea un curriculo basado en competencias, en los distintos tipos de

saberes como: conocer, saber hacer y saber ser; que en otras palabras se traducen a
conocimientos, habilidades o destrezas, asi como el aspecto actitudinal. (Meza-Morales,
2012, p. 15). Al pretender desarrollar estas habilidades se debe tener presente que se pueden
encontrar muchos tipos de liderazgo y que éstos estaran permeados por las situaciones
personales, de salud e historial de vida general de cada persona lider, lo cual conducira a la
definicidn de los objetivos y contenidos que se pretendan desarrollar de acuerdo a ese bagaje
tan amplio entre lideres, pero ademéas contemplando que se trabajara con un grupo de

personas adultas, cuya etapa de vida implica aspiraciones y motivaciones especificas.

b. Dimension socioldgica:

La dimension socioldgica, segun Molina (2014) constituye el proceso de concrecion de
intencionalidades y expectativas educativas que se plantean y puede sustentarse en la
seleccién del contenido cultural sistematizado y cotidiano. El autor ademas menciona que
esta dimension “permite comprender los aportes del contexto sociocultural y las relaciones

que se establecen entre las demandas sociales y el proceso curricular”.

Por su parte Gil (2009) argumenta que

No es posible pensar el curriculum sin pensar en el contexto al que se debe y del que,
en gran media, depende. Mas que tratarse de un objeto técnico, se trata de un objeto
social e historico (...) El Curriculum de educacion supone la concrecién de los fines
sociales y culturales de la educacion del pais (...) es, por ello, una praxis mas que un
objeto inerte o estatico. Constituye una préactica de didlogo entre agentes sociales,
técnicos, alumnos y profesores que lo moldean a partir de su expresion formal

prescrita. (p.1)

Mediante la presente estrategia, se estara trabajando por la integracion de los miembros de la
Federacion. Considerando que la integracion “tiene, o al menos deberia tener, una motivacion
esencialmente igualitaria, es decir, la intencion de establecer y mantener la condicion

igualitaria de todos los ciudadanos” (Chuaqui, s.f. p.73), se considera el fundamento

sociolégico como un aspecto esencial para la estrategia.




Lo anterior debido a que, a nivel de la Federacion, se requiere partir de posturas en las que

se posicione igualdad entre los miembros, generando asi una participacion colectiva y mas
equitativa para la homologacion en su modelo de gestion como equipo, cediendo voz y voto
democratico e igualitario entre las partes. Asimismo, no se debe obviar que, al ser un cimulo
de organizaciones, pueden existir intereses de por medio que deben canalizarse poniendo en

el centro de la discusién el bien comin como prioridad de la propuesta.

c. Dimension antropoldgica:

Molina (2014) establece que “Toda accion pedagogica debe adecuarse a las caracteristicas
culturales de los grupos en que se desarrollan esas acciones”. Y contina mencionando que
“El papel de la cultura en el proceso curricular se evidencia en el manejo de elementos
curriculares como son el alumno y el contexto social (...) todos los comportamientos del
individuo deben comprenderse y valorarse de acuerdo al grupo sociocultural al que éste

pertenece”.

Al contemplar la antropologia aplicada en los procesos formativos, Torufio-Arguedas (2016)

defiende que

La educacion(...)es una construccidon historica y contextualmente estructurada,
motivo por el cual su desarrollo practico se encuentra en una relacién dialéctica con
proyectos hegemanicos en areas politicas, culturales y econémicas, y las resistencias
y contraproyectos provenientes de los grupos dominados y excluidos, es decir, es un
escenario de construccion cotidiana donde confluyen los mas diversos, y muchas
veces antagonicos, grupos de presion para asegurarse espacios de incidencia en el

proyecto cultural. (p. 31-32).

Dado que la propuesta es disefiada bajo lineamientos de Gestion Educativa, sera necesario
validar el contexto en el que se enmarca el trabajo y que se asocia, no sélo con procesos
formativos de los miembros (lideres) como formadores de formadores, sino con los
escenarios cotidianos en que cada ONG y la Federacién como un todo estan de por si

inmersos, donde se discute sobre la salud y enfermedad.




Esto serd fundamental tenerlo presente, pues la cultura a nivel hospitalario (lugar donde

tienen sede algunas de las ONG), asi como el abordaje de la salud en general tiene cualidades
propias con las que hay que saber trabajar en términos de relaciones de poder, de manejo de
la informacion y por ende de quién “posee” el conocimiento. Asimismo, contemplando que
los miembros de la Federacién son en su mayoria personas supervivientes a ciertas
enfermedades, lo que les coloca en una posicion de defensa de sus derechos; se debe atender
al desarrollo de sus habilidades sin invisibilizar sus conocimientos empiricos y lo que

subyace en sus vidas como prioridades, desde las experiencias que han enfrentado.

d. Dimensién filosofica:

Molina (2014), menciona que la filosofia aporta al disefio curricular desde dos de sus ramas

que son:

La rama axiolGgica sistematiza las aspiraciones en cuanto al tipo de ser humano que

se espera alcanzar y desde ahi, se sustenta el planteamiento de los fines y objetivos.

La rama epistemoldgica concreta en lo referente a cdmo se conoce qué es factible de

ser conocido, con esto, se fundamenta el tratamiento del contenido curricular.

Al elaborarse en funcién de los individuos y la sociedad en la que se desarrollan estos, el
curriculum estara marcado por una serie de posicionamientos filosoficos sobre la vida y la
interaccion de los sujetos a partir de su propia realidad. Ante este panorama, sera necesario
primeramente conocer bajo qué realidad se encuentra la Federacion, pero mas importante
aun, como es percibida y asimilada dicha realidad, que probablemente muestre variaciones
respecto a la realidad especifica dentro de cada ONG.

Al contemplarlo de esta manera, en términos axioldgicos se contemplara los fines y objetivos
de cada ONG, pero trascendiendo lo meramente individual y concretandolo en lo colectivo
como Federacion, por ello sera necesario tomar como punto de partida su mision y vision
organizacionales ademéas de sus valores, con el objetivo de considerar si éstos son

compartidos por la totalidad de los miembros, como la Federacién lo quiere alcanzar.

Desde lo epistemoldégico, es necesario considerar que no todo el material es tangible y mucho

del conocimiento y actitudes de las ONG miembro es material no visible pero que permea su




interaccion, ademas que en términos de educacion académica-formal existe mucha variedad

entre los grados maximos alcanzados y, por ende, al conocimiento cientifico al que se tiene

acceso.

Por ello, se requerird partir de un conocimiento horizontal en el que su construccion se dé a
partir de la relacion realidad-experiencias-conocimientos-aprendizaje, validando recursos
obtenidos desde lo empirico por cada lider y deconstruyéndolo para el acceso igualitario de
la totalidad de miembros de la Federacion y que favorezca el desarrollo de las habilidades

que se pretende y con ello la integracién de sus miembros.

3. Conceptualizacién de curriculo:

El curriculum como elemento fundamental en la educacion, permite tener una vision amplia
de todo el sistema que influye en los procesos de ensefianza-aprendizaje, asi como de las
relaciones que se dan entre un elemento y otro que median en la dinamica de formacién. En
él confluyen tanto aspectos y elementos intrinsecos a la educacion, como otros mas de tipo

externo. Meza-Morales (2012) menciona que

Si bien el curriculo es una mirada en conjunto, es un todo organizado donde inciden
fundamentos, elementos, contenidos, que act@ian simultdneamente (...), debe ser
abierto y flexible a las criticas, que debe tomar en cuenta el contexto, la sociedad y la
cultura (...) el curriculo tiene influencias externas; como la misma cultura, la
ideologia, la politica, el sistema econémico y, sobre todo, la ideologia de quienes

ostentan el poder tanto politico como econémico. (p.11).

Segun algunos datos histéricos para su conceptualizacion, Rodriguez (2017) destaca que “En
la Edad Media, el curriculum se relacionaba directamente con el cuadrivium que literalmente
significa cuatro vias: Derecho, Canones, Medicina y Teologia. Esta idea del cuadrivium se

mantuvo en las universidades europeas hasta el siglo XVIII”. (p. 426).

A su vez, Morin habla acerca de la importancia del curriculo como herramienta de educacion
intercultural el cual respeta la diversidad, pero a su vez, forma una sélida identidad,
propiciando el empoderamiento de los procesos de aprendizaje que lideran los quienes
ensefan.

“Debemos preguntarnos y repreguntarnos por la reconstruccion de una pedagogia

critica para estos tiempos, pero que no se quede en la simple criticidad, sino que vaya




a la acciodn, considerando el ideal de la complejidad segin el cual “la escuela debe

ensenar la condicion humana”. (Morin, 1999, p.37).

En esta linea, ademas resulta necesario identificar diferentes conceptualizaciones del
curriculum que han propuesto algunos autores con el objetivo de identificar similitudes y/o
diferencias en cuanto a lo que éste comprende y como se define. EI curriculum, como lo
describe Sacristan (2010, p.11) “Tiene una capacidad o un poder inclusivo que nos permite
hacer de él un instrumento esencial para hablar, discutir y contrastar nuestras visiones sobre

lo que creemos que es la realidad educativa”.

Respecto a su definicion, primeramente, Glazman y De Ibarrola (citado por Guzmén-Paz,
2012) definen el Curriculum como:

El conjunto de objetivos de aprendizaje, operacionalizados, convenientemente
agrupados en unidades funcionales y estructuradas de tal manera que conduzcan a los
estudiantes a alcanzar un nivel universitario de dominio de una profesion, que normen
eficientemente las actividades de ensefianza y aprendizaje que se realizan bajo la
direccion de las instituciones educativas responsables y, permitan la evaluacién de

todo el proceso de ensefianza.

Por otra parte, hace mas de 20 afios, Hirst (citado por Angulo-Rasco, 1994) mencionaba que
“El término curriculum, por supuesto, ha sido usado de muchas maneras, pero yo propongo
que se lo defina como un programa de actividades disefiadas para que los alumnos a través
del aprendizaje alcancen ciertos fines u objetivos especificos”; afiadiendo: “Si el curriculum
es un plan que cubre actividades cuya finalidad es el logro de objetivos, es un plan que supone
a su vez otros dos elementos, un contenido para ser usado, y unos métodos para ser empleados

para el aprendizaje”. (p. 3).

Vilchez (2014), por otra parte, expone que “La palabra curriculo es un sustantivo de origen
latino que traduce literalmente “curso o pista donde se corre”. En su mismo origen
etimol6gico sugiere avance y progreso, planteando el dilema teleoldgico y el dilema

existencial de la educacién.”

Mientras Corica y Dinerstein (citado por Pérez-Pérez, s.f) presentan una perspectiva

historica, lineal y secuencial de las cuales resalta la propuesta de Gimeno:




“Es el eslabon entre la cultura y la sociedad exterior a la escuela y la educacion, entre

el conocimiento o la cultura heredados y el aprendizaje de los alumnos, entre la teoria
(ideas, supuestos y aspiraciones) y practica posible, dadas unas determinadas
condiciones. Es la expresion y concrecion del plan cultural que una institucion escolar

hace realidad dentro de unas determinadas condiciones que matizan ese proyecto”.

Ademas, Casarini (citado por Pérez-Perez, s.f) indica que: “Hay que pensar en el curriculo
en términos de proyecto; estd denominacion es mas abarcativa que la del plan de estudios
entendido, de manera tradicional, como seleccion y secuencia de contenido. La idea de
proyecto permite visualizar al curriculum como la propuesta que determina lo que ocurre en
el aula... que guia la practica del docente y que al mismo tiempo retroalimenta el disefio de

la propuesta original.”

Y Pérez-Pérez (s.f) asegura que “el curriculum es el proyecto integral que vincula las
necesidades sociales de formacion de profesionistas y la propuesta educativa de las
instituciones que atienden estas necesidades. No obstante, el curriculum presenta diversos
matices mas alla de lo que se planea o se espera que sea, ante esta peculiaridad se definen

también las modalidades del curriculum.”

Para esta propuesta se prestara especial atencion a dos de las conceptualizaciones antes
mencionadas. Por una parte, la de Hirst, en tanto menciona que el curriculo implica la
definicion y alcance de objetivos, con actividades previamente disefiadas validadas con
suficiente contenido y métodos de aprendizaje.

Pero principalmente se tendra como referente la definicion expuesta por Meza-Morales pues
concibe dentro de la definicion de curriculum aspectos como la vision colectiva y sinérgica,
que le asigna cualidades de flexibilidad, dinamismo e integralidad. Un curriculo debe ser
planificado, tener una estructura coherente y alcanzar objetivos especificos, pero en términos
educativos ademas deberia responder al desarrollo y fortalecimiento de habilidades y

competencias especificas.

4. Nivel de concrecion curricular de la propuesta.

La estrategia curricular que aqui se propone, contempla diferentes niveles contextuales en
tanto se reconoce que el aprendizaje es algo que se construye en un proceso continuo. Asi,

se valida a la persona en su nivel mas interno e individual desde su experiencia en vinculacién




con los espacios que interacciona a diario y la forma en que les percibe, la actitud que muestra

ante diferentes eventos y la manera en que integra dichas experiencias a su aprendizaje.

En este sentido se toman en consideracion los siguientes contextos para la concrecion del

curriculum:

a. Contexto Macro: Situacién Nacional

La propuesta curricular, sus contenidos, metodologias y estrategias, consideraran toda la
situacion actual que enfrenta el pais y en la cual se ve involucrada la Federacion y por ende
sus miembros. Desde este panorama, se validard para el aprendizaje la situacion social,
politica y econdémica que afecta la salud de la poblacion en Costa Rica, especialmente con
las altas cifras de incidencia de los diferentes tipos de cancer en el territorio nacional.

Ademas se contemplan otras situaciones del contexto que son necesarias de contemplar
respecto a la prestacion de los servicios de salud, como por ejemplo, dificultades econémicas
de financiamiento de la Caja Costarricense de Seguro Social que podrian repercutir en la
disposicién de nuevos medicamentos, los altos costos de vida, el fuerte musculo que
representan las compafiias farmacéuticas, etc. Situaciones que plantean nuevos retos para las
organizaciones de la sociedad civil que brindan soporte y acompafiamiento a pacientes, asi

como a la Federacion que las retine pues de acé es de donde nace su lucha.

Aunado a lo anterior, se debera considerar que estas personas desempefian sus funciones en
contacto con otras que, por posicion socio-profesional, pueden percibirse con mayor poder y
acreedores del conocimiento o la informacion, pues muchas de sus relaciones laborales y la
posibilidad de construir curriculum se veran mediadas a partir de la forma en que se

circunscriben este contexto.

b. Contexto Meso: La Federacion

En Costa Rica, se cuenta Unicamente con una Federacion que retne las ONG que dan apoyo
a personas con alguna situacion adversa de salud. No obstante, al ser una entidad que las
retne, se ha identificado la dificultad actual para un trabajo colaborativo que atienda a

necesidades comunes en una misma direccidn, lo cual ha sido ademas reafirmado por la junta

directiva de esta organizacion.




Este contexto ha llevado a un trabajo desarticulado que genera que la toma de decisiones sea

de forma representativa por la junta y compartida, en el mejor de los casos, con la demas
poblacion. Esta situacion ha traido una baja participacion como resultado, pues no se generan
mecanismos democraticos mediante los cuales la totalidad de sus miembros pueda tener un

rol mas activo.

En este contexto serd necesario retomar los cimientos de la Federacion para un aprendizaje
desde los acontecimientos experimentados en sus raices y reconsiderar las experiencias que
trajeron la conformacion de este ente, para que de esta forma exista una cultura de trabajo

articulado a la mision y vision organizacionales.

c. Contexto Micro: Las ONG

A este nivel, se contempla la cultura en el contexto interno de cada una de las ONG miembros
pues no se debe obviar que, al ser organizaciones, tienen también su labor independiente
fuera de la Federacion. Si bien, esta cultura es muy similar dentro de cada ONG, puede que
se presenten diferencias segln la patologia en especifico a la que se atienda o el ambito de
trabajo en el que se especialice, ya sea inclusion y equidad, derechos humanos,

acomparfiamiento, etc.

Esta cultura responde a una plataforma histérica que justifica su razén social y la lucha por
su legitimidad, a partir de experiencias individuales y personales (generalmente de quien la
funda) que tuvieron un impacto emocional y motivan la solidaridad social. Por estos motivos,
se torna indispensable que a nivel curricular en los procesos de formacion dirigidos para
quienes lideran estas instancias, se ceda validez al trabajo individual que se realiza desde

cada una de ellas y se vele por la unidad de sus esfuerzos.

Esto ademés coadyuva a atender a necesidades latentes en la mayoria de sus miembros
quienes, al iniciar un trabajo desde lo empirico sin conocimientos especificos de gestion y
liderazgo, requieren fortalecer sus estrategias de planificacion, sistematizacion y
evaluacion para su desarrollo personal y el de las personas que brindan sus aportes en cada

organizacion.




5. Modelo de disefio curricular

Frente a las propuestas utilizadas para el disefio curricular que planteaban modelos de
caracter técnico, lineales y de transmision de conocimientos, fue necesario partir de
propuestas que pusieran en juego la construccion del conocimiento en una dialéctica entre

el quehacer del docente-educador-facilitador, hacia el estudiante-educando-aprendiz.

En un ejercicio de llevar los modelos de disefio curricular al contexto en el que se trabaja,
se entenderd en el denominado “rol del docente” el que tiene la Federacion en el proceso
de aprendizaje organizacional deseado, en el que el "rol del estudiante” seré asignado a los
lideres de las diferentes ONG miembros. Lo anterior repensando la estructura educador-
educando como una relacion horizontal multidireccional, en la que todas las personas
implicadas en el proceso de aprendizaje aprenden de las experiencias tanto personales como

colectivas que se comparten.

En este sentido, la estrategia curricular que aqui se presenta, se basa en un Modelo
Deliberativo y Practico, pues segun Escudero et al (1999) en su labor cotidiana los
educadores no apoyan su accion en conocimiento tedrico acerca de los principios del disefio
curricular; sino que aplican sus conocimientos individuales y practicos para decidir sobre

qué se ensefian y cOmo se ensefia.
El modelo de corte deliberativo y practico se refiere, segun los autores citados, no sélo

“(...) a procesos participativos, sino tan s6lo a la confluencia y el debate entre
distintas perspectivas y grupos de interés tedrico-disciplinar. (...) Cuando la
deliberacion se convierte en el eje y el motor del disefio curricular, éste deja de
concebirse como una tarea de laboratorio, es decir, como una operacion siempre
previa a la préctica y sustancialmente distinta de ella. El disefio curricular aparece
como un espacio de deliberacion en el que se trata de alcanzar entre todos los
participantes un consenso acerca del mejor argumento disponible para fundamentar
una decisién o conjunto de decisiones. (idem).

El disefio curricular desde este modelo y como proceso de toma de decisiones en educacion,
se democratiza, se acerca a los actores que forman parte de la comunidad educativa; ademas,

el énfasis se traslada al andlisis de la practica diaria en la que tienen lugar los procesos de

disefio y desarrollo curricular.




6. Enfoque curricular: Constructivismo

La propuesta se desarrolla desde un enfoque curricular constructivista, en el cual se ceda
participacion y un rol activo a las personas en su proceso de construccion y deconstruccion
del conocimiento. Ortiz-Granja (2015) menciona que, al mezclar la educacion con el
constructivismo, se suele entender “la construccion del conocimiento” como dejar en libertad
al educando, siendo que el educador solamente ofrece las herramientas y libera a los

estudiantes a obtener sus propias conclusiones. Y explica que,

Esta es una concepcion errnea del constructivismo puesto que este enfoque, lo que
plantea en realidad es que existe una interaccion entre el docente y los estudiantes, un
intercambio dialéctico entre los conocimientos del docente y los del estudiante, de tal
forma que se pueda llegar a una sintesis productiva para ambos y, en consecuencia,
que los contenidos son revisados para lograr un aprendizaje significativo. (Ortiz-
Granja, 2015, p. 94).

Lo anterior es importante tenerlo presente pues se requiere generar un proceso dialéctico de
experiencias entre quien ensefia y quien aprende, de modo que ambas posiciones puedan
interactuar e intercambiar de manera organica para construir colectivamente el aprendizaje

de acuerdo a la situacion.

Serrano y Pons (2011) opinan que “La galaxia en la que se mueven los posibles enfoques
para la interpretacion constructivista de los procesos de ensefianza y aprendizaje se puede
ubicar en un continuo que situa la construccion del conocimiento (...)”, lo que significa que
es un proceso inacabado en el cual se intercambian ideas que apuntan siempre a la generacion
de nuevas experiencias de aprendizaje. Tal como se pretende con la estrategia que aqui se
expone, en tanto se busca la construccion colectiva del conocimiento organizacional, y el
trabajo participativo para la toma de decisiones desde la integracion de sus miembros.

Ademas, se contemplan rasgos del enfoque humanista como un enfoque inclusivo en el que
la intencion es potenciar las habilidades de liderazgo a través de una propuesta educativa. El
curriculum de esta propuesta debe contemplar la diversidad de opiniones, experiencias,
quehaceres y bagajes de las personas que conforman la Federacion. Lo anterior, a sabiendas
de que la construccién del curriculum debe contemplar las necesidades de cada uno de sus

miembros.




Jimeénez-Castro (2008, p.70) al respecto menciona que “Los humanistas, fuertemente

influenciados por las corrientes existencialistas, parten del supuesto de que la personalidad
humana es una totalidad en continuo proceso de desarrollo. (...) para comprender al individuo
es importante ubicarlo en su contexto”, motivo por el que no se podra ignorar los niveles de
concrecion curricular mencionados anteriormente, pues son los espacios en los que se
desenvuelven los miembros de la Federacion al ejecutar sus labores y que les permite partir

de una existencia colectiva que favorezca la interrelacion humana.

En palabras de Howard Gardner citado por Fernandez Batanero (2003): “El mayor error en
la ensefianza durante los pasados siglos ha sido tratar a todos (...) como si fueran variantes
del mismo individuo, y en este modo encontrar la justificacion para ensefiarles las mismas

cosas de la misma manera”.

El conocimiento es una construccion del ser humano: cada persona percibe la realidad, la
organizay le da sentido en forma de constructos, gracias a la actividad de su sistema nervioso
central, lo que contribuye a la edificacion de un todo coherente que da sentido y unicidad a
larealidad. (Ortiz-Granja, 2015, p. 96). Por lo tanto, desde esa construccion individual a nivel
de las personas que lideran cada ONG representada, se construira también un aprendizaje
colectivo desde la Federacion como un todo que edifica su propia realidad a partir de

mecanismos de gestion y liderazgo abiertos a la participacion.

7. Definicion y roles de quien aprende:

Como se menciond anteriormente, la propuesta es dirigida a los miembros de la Federacion
de ONG de Pacientes de Costa Rica, siendo esta la poblacion que se considera como
aprendices. Desde esta perspectiva se tomard en consideracion los siguientes aspectos

respecto al rol que tendran:

e Cada miembro debera ir construyendo sus propias conclusiones del proceso de
aprendizaje en que se encuentra inmerso y tendra consciencia del contexto en el que
se desenvuelve y que moldea su quehacer tanto en lo macro, como lo micro y meso.

e El aprendizaje se desarrollaré a partir de la participacion e interaccion en los espacios
de toma de decisiones y de construccion de propuestas, de todos los miembros en

equipos de colaboracion.




e (Cada miembro ird generando su banco de recursos y herramientas para ir

confrontando las situaciones que se puedan presentar en el proceso de aprendizaje, de
modo que se constituyan como una estrategia a la que puedan acceder conforme
contindan en la construccion de su conocimiento.

e Se partira de la experiencia que acumula cada miembro desde su vivencia personal y
los esfuerzos de cada organizacion frente a determinadas situaciones, para validar sus
saberes y que estos sean un recurso hacia la generacion de nuevos conocimientos
colectivos.

e Al trabajar desde material existente a partir de la experiencia, cada miembro
relacionard la estructura de sus experiencias con las de otros lideres de la Federacion,
para en conjunto construir nuevos conocimientos.

e La propuesta pretende que la atencion se difunda entre la totalidad de los miembros
de la Federacion, donde cada uno de ellos sea considerado como agente activo,
acreedor y generador de suficiente experiencia y conocimiento, participativo,

analitico, critico, reflexivo y propositivo.

8. Definicion y roles de quien ensefa:

Para el rol de “quien ensefia” se considera a la Junta Directiva de la Federacion como ese
ente encargado de la formacion continua y del desarrollo humano y social de sus miembros.

Siendo por ello, los posibles ejecutores de esta estrategia.
En este sentido, su participacion contemplara los siguientes aspectos:

e El rol de la Junta sera de facilitadora de procesos, de lideres formadores de lideres,
personas que conocen su experiencia, la utilizan para su continuo aprendizaje y la
modelan para los miembros de la Federacion.

e LaJunta partird siempre desde la democratizacion de la voz, cediendo importancia al
sentir, saber y hacer de cada uno de los miembros, construira la informacion de forma
que les integre, la pondra a su disposicion y ofrecerd propuestas que atiendan a las
situaciones que afronta cada organizacion.

e Desde la comunicacién de experiencias, resultados y procesos, integrara a los
miembros para el andlisis de las situaciones y la propuesta de soluciones, ademas de

la construccién y desarrollo de capacidades individuales y colectivas.




9. Definicion y roles del contenido:

El contenido, sera considerado como todo aquel material del que disponen tanto los
miembros de la Federacion como la Junta Directiva en su representacion, siendo material

historico, cultural, conceptual, técnico, entre otros.

e Tal y como se expresa en el apartado del “Perfil de formacion”, se partira de los
contenidos en términos conceptuales, procedimentales y actitudinales, de modo que
se dé importancia a la formacion integrada que incluya los diferentes saberes
(conocer, hacer y ser) de forma dialdgica entre quien ensefia y quien aprende, de
modo que estos roles no sean estaticos y exista una fluida interaccién y construccion
colectiva.

e Los contenidos definidos para conducir el proceso de formacion curricular se
definieron a partir del estudio contextual y tedrico de las formas y métodos que
predominan en la gestion de organizaciones no gubernamentales, sin embargo, estos
seran solamente una guia que lleve el hilo conductor, pues seran los miembros
quienes podran asociarlos con experiencias previas para la construccion de nuevas
ideas y aprendizajes.

e Si bien hay una propuesta conceptual, procedimental y actitudinal, siempre pensando
en gue sea un proceso fluido, habra flexibilidad en el abordaje de los contenidos
dando mayor importancia a los sentimientos, perspectivas y emociones de los
miembros y las nuevas propuestas que puedan surgir.

e Sibien los aspectos conceptuales y procesuales son de suma importancia, los saberes
actitudinales seran fundamentales y se contemplaran como eje transversal en la
propuesta, en tanto se espera cambios de actitud en los miembros y la Federacion
como un todo, que los lleve a resultados sustanciales el desarrollo de mayores
habilidades de liderazgo hacia su integracion.

10. Definicion y roles del proceso:

Como se ha mencionado en oportunidades anteriores, esta estrategia implica el uso de
metodologias participativas, que promuevan la generacion de espacios de discusion, asi como

el anlisis y resolucion critica y colectiva de situaciones que atafien a la Federacion como

una organizacion concreta.




Para ello se hara uso de estrategias donde sea posible la construccion colectiva del

conocimiento, tales como lluvias de ideas, talleres participativos, grupos de discusion,
estudios de casos, sesiones de debate, mesas redondas, simposios, entre otros, de modo que

se propicie una interaccion dinamica entre los miembros y la Junta.

Ademas, se estimulard la generacion de conocimiento, la sistematizacion de experiencias y

la planeacion de propuestas para la Federacion.

11. Definicion y roles de la evaluacion.

Con el objetivo de mantener la coherencia con el modelo y enfoque que sustentan la
propuesta, se partird de una evaluacion que permita a “quien aprende” auto valorar y ser

reflexivo sobre su proceso de aprendizaje.

Por ello se hard uso de herramientas de auto y coevaluacion, de manera que mas que una
estrategia punitiva, la evaluacidén de los procesos sea considerada una herramienta para
identificar los espacios en los que es necesario variar la estrategia de construccion de

conocimiento, para poder alcanzar por el objetivo que corresponde.

Ademaés, se promoveran actividades que permitan ir evaluando el proceso y los cambios a lo
largo del mismo, de modo que se aprenda sobre la marcha y se apliquen los conocimientos
que se construyen. Se utilizaran herramientas que faciliten el trabajo colectivo de evaluacién
como mecanismo de aprendizaje, pretendiendo hacer uso de las herramientas tecnolégicas
de informacién y comunicacion disponibles para responder a los requerimientos de las

sociedades actuales.

12. Definicion y roles de los recursos:

Una de las situaciones que mayormente aquejan las ONG en el pais es la dificultad para la
captacion de recursos que les permita trabajar por el alcance de algunos de sus objetivos.
Esto ocurre porque generalmente la atencion se enfoca en los recursos econémicos y la

generacidn de alianzas con organizaciones privadas que financien sus propuestas.

No obstante, con el afan de trascender esa vision pasiva de obtencién de recursos, se debera
contemplar a cada miembro de la Federacion como un recurso en si mismo, lo cual requiere

mucho autoconocimiento y autogestion, para poder asumir junto con otros miembros un

liderazgo cooperativo.




Para ello sera necesario validar que los miembros cuentan con una serie de capacidades y

habilidades, muchas de ellas puestas al servicio y muchas otras atn por explorar y desarrollar,
pues son estos recursos personales los que permitirdn posteriormente la obtencion de otros

de cualquier tipo.

Se promoveré la inclusion de nuevos recursos en el proceso de construccion del conocimiento
que cada miembro considere pertinente compartir y que le resulte de valor de acuerdo a su

motivacion hacia el aprendizaje y con el objetivo de hacerlo sea pertinente ante el proceso.

13. Definicion y roles del contexto:

Como se ha explicado previamente, se estardn contemplando tres espacios contextuales
diferentes que confluyen en la labor de la Federacion, la Junta y por ende de cada uno de los
miembros. Estos responden al nivel Macro o Nacional, nivel Micro de la Federacién y a nivel

Meso en cada organizacién miembro.

En este sentido, se estara estimulando la reflexidn continua sobre los diferentes contextos en
los que se desenvuelven, la forma en la que confluyen los tres entre si, y también cémo

impactan en la gestion de cada una de sus ONG y de la Federacion como un todo.

Por ello, serd de suma relevancia tener espacios para la discusion de situaciones reales que
acontecen en estos contextos y que atafien a su labor, puesto que tiene implicancias en su
liderazgo y gestion, ademas que pueden permitir, desde un analisis critico, un crecimiento

continuo, mayor apertura y preparacion al cambio.

14. Esquema de planificacion con los elementos y componentes bésicos:

Objetivo General: Fomentar procesos permanentes de construccion colectiva del

conocimiento para el aprendizaje organizacional, desde la experiencia vivencial de los

miembros de la Federacién de ONG de Pacientes de Costa Rica.




MODULO I:

Nombre del Modulo: De habilidades y capacidades hacia el Desarrollo Humano.

Obje'tl_vo Contenidos Estrategia Actividades Especificas Herramientas Evalua}c.lon Cronograma
Especificos recomendadas Especifica
1. Promover el |V Liderazgo [1.1. Circulo | 1.1.1. Reflexionar sobre las - Recursos | Autoevaluacion: Semana 1:
desarrollo |V Habilidades [de dialogo experiencias personales de liderazgo. audio visuales. | Rasgos de
continuo de de - Material | personalidad vy | Sesion 1: Reflexiones.
habilidades Liderazgo impreso. estilo de
y v Desarrollo 1.1.1. Describir las funciones de - Material | liderazgo. Sesién 2: Funciones
capacidades | Humano cada miembro para la claridad sobre | Para  SEsiones y
de v Capacidades su gestion. creativas Coevaluacion:
liderazgo, (pinturas, Las capacidades
validando 1.1.2. Clasificar las funciones de los marcadores, personales y
el historial miembros de la federacién de crayones, etc.). | grupales que
personal de acuerdo a sus competencias. - Objetos | ponemos al
los varios para usar | servicio de la
miembros 1.2. Analisis | 1.2.1. Proponer nuevas metodologias en el circulo de | Federacion. Semana 2:
de . la de material de | de participacion. dialogo.
Federacion, referencia. Sesiones 3 & 4 de
para el propuesta metodolégica
alcance  de para la participacion.
letjasarrollo 1.2.2. Revision de lv!etas_ y objetivos Semgna 3: o
hUmMano personales y organizacionales. Sesion 5: _ R_eV|S|on de
metas y objetivos.
personal y
social. — — —— —
1.2.3. Actualizacion de objetivos con Sesion 6: Integracion de
base en las necesidades globales. objetivos con
necesidades actuales.
1.3. Estudio | 1.3.1. Definir una estrategia de Semana 4:
de casos acceso no restringido a la

informacion.
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Objetivo
Especificos

Contenidos

Estrategia

Actividades Especificas

Herramientas
recomendadas

Evaluacion
Especifica

Cronograma

1.3.2. Construir estrategias de
formacion de nuevos lideres.

1.3.3. Deconstruir la estructura
organizacional de la Federacién y
desarrollar una nueva estructura.

Sesion 7: Construccion
de estrategia
informativa.

Sesion 8: Formando
nuevos lideres

Semana 5:

Sesion 9:
Deconstruyendo la
estructura.
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Nombre del Moédulo: Construyendo y Deconstruyendo nuestra cultura.

Obje'tI-VO Contenidos Estrategia Actividades Especificas Herramientas Evalua}c.lon Cronograma
Especificos recomendadas Especifica
2. Analizar v Integracion | 2.1. Convivio 2.1.1. Reconstruir la historia de los Equipo para Revision de diario | Semana 6:
los v Participaci inicios de la Federacion para tener actividades de | de campo: Se
aspectos 6n y toma mayor visibilidad de su trayectoria. gamificacion. | llevara un diario | Sesion 10: Encuentro de
de la de en el que cada | Miembros.
cultura 'y decisiones Material de participante
estructura democratic apoyo para la deberd  registrar
organizaci a recopilacion de | los
onal de la | v Dialogo informacién acontecimientos
Federacién (comunicac como el gue considere
que ion no “Diario de relevantes
interviene violenta), campo”. respecto a lo
n en la negociacio Sistematizacién | percibido sobre la
integracio n y de actividades. | cultura y
n sus resolucion | 2.2. Taller 2.2.1 Reconociendo intereses Programa estructura Semana 7:
miembros. de integracion | personales y colectivos. informético de | organizacional B
conflictos. de recurscl)s planificacién | durante las | Sesion 11:
ara a i i
fo g, | dforentes | conseneo
. . ' colectividad.
audio: Mdusica
2.2.2. Exponer ideas que promuevan relajante, Semana 8:
una comunicacion empética horizontal. parlantes,
equipo de Sesion 13 'y 14
conexion. Propuestas de

comunicacion
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jetiv . . L - Herramien Evaluacion
Obje,t Vo Contenidos Estrategia Actividades Especificas erramientas aluacto Cronograma
Especificos recomendadas Especifica
2.3. Taller 2.3.1. Actividad de apertura reflexiva. |-  Aceites Semana 9:
"Puesta en ] o esenciales y »
comin de | 2.3.2. Puesta en comun de sentimientos difusor de Sesion 15: Propuestas de
sentimiento | compartidos. aroma terapia. reflexion
S y . . - Piezas de Lego
emociones” 2.3.3. Estruct,ura_cmn del sen_tlr grupal a de colores.
través de la técnica storytelling.
2.4. Mesa 2.4.1 ldentificar avances y areas de Semana 10:
Redonda oportunidad. .
“Identifica Sesion 16 y 17:
ndo 24.2. Identificar posibles .
mecanismo | modificaciones sobre mecanismos para Ruta hacia la
S de | encontrar soluciones. Integracion.
integracion

2

2.4.3. Planear estrategias mensuales
colaborativas para la captacion de
recursos.

2.4.4. Estructurar una propuesta de
comunicacion empética horizontal.

2.4.5. Proponer nuevos mecanismos de
interrelacion entre los miembros.

2.4.6. Definir un mecanismo mediante
el cual cada miembro de la
organizacion pueda adaptarse a sus
nuevas funciones y la dindmica de la
Federacion.
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Nombre del Médulo: Reflexionando la construccién del conocimiento.

emocional:

activa.

Esopbejsitflivc%s Contenidos Estrategia Actividades Especificas r':g;?g}'g;‘ézss EEVS%I:C?%'(?: Cronograma
3. Desarrollar v Gestion de 3.1. Taller sobre 3.1.1 Reconocer la forma en que| - Post-its y stickers. | Portafolio de Semana 11:
estrategias Recursos Comunicacion se satisfacen necesidades a - Papelografos. evidencias que .
para la| v Gestion de No Violenta partir de la identificacion de | - Tarjetas impresas | redna las Sesion 18 y 10:
aplicacion Conflictos (CNV). sentimientos en situaciones para el reflexiones de s
del Vv Estimulacion especificas. reconocimiento de cada miembro Comynlcamon
conocimiento del sentimientos y basado en su efectiva.
en el aprendizaje. necesidades. experiencia y el
guehacer de - Equipo audiovisual | aprendizaje
la - Papelografos significativo.
Federacion, _ - Marcadores Registro de su
que permitan 3.1.2 Expresar sentimientos y vivencia
la reflexion necesidades a partir de la durante el
continua metodologia CNV proceso con el
desde la 3.1.3 Profundizar en los fin de
experiencia principios o etapas basicas de interiorizarlo
de sus la CNV segln Marshall (anecdotario).
miembros. Rossemberg:
a. Observacion
b. Sentimientos
c. Necesidades
d. Peticiones
3.2.Sesion de 3.2.1 Exploracion de técnicas de Semana 12:
Atencion Plena | relajacion y respiracion consciente .
(Mindfulness) | (breathwork) Sesion 20y 21
3.2.2 Técnicas de movimiento
corporal
3.3.Inteligencia 3.3.1. Técnicas de escucha Semana 13:
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Objetivo
Especificos

Herramientas Evaluacioén

Contenidos Estrategia Actividades Especificas P
recomendadas Especifica

Cronograma

Gestidn de las Sesion 22y 23
emociones y 3.3.2.  Reconocer la diferencia
auto conexion. entre accion y reaccion

aplicado en situaciones

cotidianas.

3.3.3. Generacion de Rapport a
partir del lenguaje verbal
y no verbal.

3.3.4.

3.4.Conversatorio: | 3.4.1. Revision y actualizacion Semana 14:
Reconstruyendo del Plan Estratégico de la .
la Identidad Federacion. Sesion 24
colectiva.
3.4.2. Indagar sobre
experiencias
internacionales modelo
en el tema de integracién.

3.4.3. Presentar propuestas de
mejora de la cultura
organizacional.
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IV. CONCLUSIONES:

La planeacion estratégica expuesta corresponde a una propuesta por ejecutar. Sin embargo,
de acuerdo con el acercamiento que se ha podido tener con la poblacion, es posible anticipar
que existe la apertura hacia su ejecucion y desarrollo, en tanto existe una solicitud expresa
por parte de la Federacidn al reconocer que su piso histdrico les ha permitido avances, pero

aun requieren de mecanismos que les permita generar una identidad colectiva.

El desarrollo de las actividades engloba de forma integral el abordaje de diferentes areas de
oportunidad para el crecimiento colaborativo y la generacion de una identidad y cultura
compartidas. Ello permitira la planificacion estratégica organizacional integrada a partir de
mecanismos de autoconocimiento y autogestion, ademas de otros mas de caracter relacional

entre pares desde la comunicacion empatica, la atencion plena y la gestion de conflictos.

La forma en que las habilidades y capacidades de liderazgo que se desarrollen se logren
vincular con el historial personal de los miembros de la Federacidn, permitird un alcance
consensuado, participativo y compartido tanto de su desarrollo humano personal, como
social a nivel de la Federacion, pero ademéas en contextos mas amplios que implican la

convivencia con la ciudadania.

Desde esta perspectiva, el analisis de los aspectos de la cultura y estructura organizacional
que ha motivado el quehacer de dicha entidad desde sus cimientos y que intervienen en la
integracion de sus miembros, resulta fundamental. Esto pues con el paso del tiempo la raiz
que les ha permitido vincularse para articular esfuerzos en una lucha solidaria comun, se ha
diluido en actividades desarticuladas, individualizadas y que generan poco impacto.

Por ello, se requiere el desarrollo de procesos que permitan la definicion y construccion
colectiva de herramientas que faciliten la aplicacion del conocimiento reelaborado de forma
colectiva en el quehacer de la Federacién, para lo cual resulta indispensable partir de
estrategias que faciliten la reflexion continua sobre el aprendizaje, que valide la experiencia

de la totalidad de sus miembros y les integre hacia el bien comun.
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