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UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
DIRECCION GENERAL DE ESTUDIOS DE POSTGRADO
PROGRAMA: ESPECIALIZACION EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL
PROGRAMA DE FORMACION GERENCIAL
PARA LAS ORGANIZACIONES DE DESARROLLO SOCIAL

RESUMEN

Las Organizaciones de Desarrollo Social (ODS), que conforman el llamado “tercer
sector”, también entran dentro del campo de acciéon del Desarrollo Organizacional, y
presentan diversas necesidades que se pueden trabajar desde la consultoria.

La Red Venezolana de Organizaciones para el Desarrollo Social (REDSOC) es una
importante representante de este sector que cuenta actualmente 79 ODS afiliadas, las
cuales atienden diversas areas sociales dentro de Venezuela. En tal sentido,
conociendo su amplio trabajo y trayectoria en el area social, se ha concretado su
participaciéon como organizacion cliente para los efectos del presente Trabajo de
Grado.

Como resultados del diagnéstico realizado previamente, se obtuvo que los gerentes y
directivos de las ODS estudiadas presentaban brechas formativas en las competencias
técnicas y en las habilidades gerenciales, las cuales son particulares y especificas de
este tipo de organizaciones, y que deben ser atendidas a través de programas de
formacién igualmente particulares y especificos.

En consecuencia, esta intervencion tuvo como propdsito disefiar un proyecto factible
de un programa de formacion académica de cuarto nivel dirigido a gerentes de ODS
que tienen campo de accion en Venezuela, que permitird que éstos adquieran un
conjunto de herramientas y conocimientos que los posibiliten a ejercer eficientemente
su rol y asi promover que su organizacion logre su mision y atienda eficientemente a
sus beneficiarios.

Para la realizacion de esta intervencion, entre los diferentes tipos de investigacion, se
adoptara la metodologia de la Investigacion de Desarrollo, con un disefio de
investigacion que serd de campo, transversal, ex post-facto. En funcion de estas
caracteristicas metodoldgicas, las técnicas de recopilacion y analisis de la
informacion para la validacion fueron Analisis Documental y Grupo Focal.

De esta manera, ¢l producto obtenido para esta Intervencion es un proyecto factible
de un “Programa de Formacion Gerencial para Organizaciones de Desarrollo Social”.

Palabras clave: intervencion, competencias técnicas, habilidades gerenciales, ODS,
programa de formacion.
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INTRODUCCION

Las Organizaciones de Desarrollo Social (ODS) deben responder a los
desafios de un entorno globalizado, el cual se caracteriza por redes sociales complejas
y por tener necesidades igualmente complejas, que ameritan una accién profesional
solida, impulsando a las poblaciones en desventaja social. Ciertamente, el personal
que trabaja en las ODS se caracteriza por estar sensibilizado con el ambito de accion
de la organizacién; no obstante, suele carecer de formacion académica que
contribuya a brindarle las herramientas para llevar a cabo una gestion eficaz y
eficiente, por lo cual se hace necesario fomentar su capacidad de liderazgo y
desarrollar sus habilidades directivas.

A partir de este problema, se realizo6 un diagnostico de las necesidades de
formacion del cuadro gerencial de las ODS afiliadas a la Red Venezolana de
Organizaciones para el Desarrollo Social (REDSOC), y con los resultados del
diagnéstico se planted una intervencion, con el proposito de crear un programa de
formacion académica de cuarto nivel dirigido a gerentes de ODS que tienen campo de
accidon en Venezuela.

Es asi como el siguiente Trabajo de Grado presenta la propuesta y el analisis
de factibilidad del programa de formacion a través de diversos capitulos.

En el Capitulo I se realiza el Planteamiento del Problema de investigacion,
referido a las caracteristicas y &reas especificas deberia tener un programa de
formacién de cuarto nivel dirigido a los gerentes de las ODS, justificando la
importancia y necesidad de este trabajo, y definiendo los objetivos generales y

especificos que se pretenden alcanzar.



El Capitulo II presenta el Marco Organizacional, en donde se describe a la
organizacion cliente, en este caso REDSOC, y se sefialan las razones que motivaron a
su escogencia.

En el Capitulo III se detalla el Marco Teorico que sustenta este trabajo,
abarcando tres grandes partes: en la primera parte se presenta la organizacién como
sistema, las definiciones de Desarrollo Organizacional y la importancia de la
Intervencion en DO en el campo de las Organizaciones de Desarrollo Social (ODS);
seguidamente se explica en qué consiste un disefio instruccional y las caracteristicas
que deberia tener un programa de formacion; y finaliza con algunos modelos de
programas de formacion, a nivel de Hispanoamérica, dirigidos a gerentes de ODS.

El capitulo IV esta referido al Marco Metodolégico, en el cual se explica el
tipo y disefio de investigacién aplicada, las técnicas e instrumentos para la
recoleccion de los datos, y el procedimiento ejecutado para la realizacion de la
intervencion.

En el capitulo V se refiere al Analisis de los Resultados, en donde se presenta
la propuesta del Programa de Formacion, su validacién a traveés del Grupo Focal y el
respectivo analisis de factibilidad realizado.

Finalmente, se cierra con el Capitulo VI, en el cual se sefialan las principales
Conclusiones y Recomendaciones para la futura implementacion del programa de

formacion.



CAPITULO 1
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Formulacion del Problema

El especialista en Desarrollo Organizacional (DO) debe estar preparado y
dispuesto a trabajar con diversos tipos de organizaciones, atendiendo las necesidades
y los procesos de cambio que se viven dentro de ellas. Entre ellas surge la necesidad
de atender sectores como las Organizaciones de Desarrollo Social (ODS), las cuales
han adquirido un importante posicionamiento mundial, motivado a la amplia gama de
necesidades sociales que los gobiernos y el sector privado no han logrado abarcar ni
satisfacer eficientemente.

Aunque en Venezuela no se tiene contabilizado en numero de ODS que
existen, si se puede aseverar que sobrepasan mas de quinientas organizaciones
(Venamcham, 2007). No obstante, muchas de estas ODS no logran mantenerse en el
tiempo o cumplir sus objetivos y mision, bien sea por la dependencia que tienen de
sus fundadores, por dificultades para conseguir el financiamiento que garantice los
gastos operativos de la organizacion, o por malas practicas gerenciales, que no hacen
sostenible a la organizacion en el mediano y largo plazo.

Siguiendo este orden de ideas, precisamente la sostenibilidad econémica es
uno de los aspectos en los cuales las ODS presentan cada vez mas dificultades, tanto
para acceder a fuentes de financiamiento flexibles, como para cubrir los gastos
inherentes al funcionamiento operativo de la organizacién. En tal sentido, estas
posibilidades econdmicas limitadas no favorecen a este tipo de organizaciones al
competir en el mercado laboral por profesionales altamente capacitados

gerencialmente, debiendo apelar muchas veces al carisma, el compromiso social y la
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vocacion de las personas que estén dispuestas a trabajar a cambio de salarios bajos y
un modesto paquete de beneficios sociales, mas que al alto nivel de preparacion
profesional y gerencial de los prospectos.

Por otra parte, la dinamica de funcionamiento de las ODS tiene una dimension
mas dirigida hacia la practica, de modo tal que el personal que trabaja en cada una de
ellas termina dandole forma a la practica gerencial desde la experiencia, quedando la
teoria y la actualizacion en segundo plano.

En consecuencia, los resultados del diagnéstico confirman que un importante
porcentaje del personal que labora en las ODS tiene brechas formativas en &areas
gerenciales y técnicas que son particulares de este sector, y que deben ser atendidas a
través de programas de formacion especificos a sus necesidades. Bajo este panorama,
centrando la atencion en el contexto venezolano, urge la profesionalizacion del tercer
sector, de manera que puedan mejorar sus competencias técnicas y gerenciales, optar
por mas y mejores financiamientos, atender con calidad a sus beneficiarios, y cumplir
efectivamente su misiéon. Por tanto, se hace inminente la promocién de nuevas
oportunidades de formacion a través de estudios académicos universitarios de cuarto
nivel, de alta calidad y bajo unas condiciones econdmicas accesibles segiin el perfil
de este tipo de organizaciones.

Lo anteriormente planteado, ha sido una preocupacién de varios actores
vinculados con el tercer sector, quienes han venido emprendiendo algunos pasos para
atender esta problematica. Una de esas organizaciones es REDSOC, quien cuenta
con mas de 10 afios de experiencia en el manejo de redes sociales y tiene actualmente
79 ODS afiliadas y un numero todavia mayor de ODS relacionadas. Con esta
referencia general de REDSOC, se ha concretado su participacion como organizacion
cliente -representante de una diversidad de ODS a nivel nacional- para los efectos del
presente Trabajo de Grado.

En esta organizacion se llevo a cabo un proceso de diagnéstico para medir las
necesidades de formacion de los gerentes de las ODS afiliadas a REDSOC, el cual
permiti6 determinar las brechas formativas existentes en las areas de Competencias

Técnicas y Habilidades Gerenciales, y formular unos objetivos de cambio, los cuales
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contemplan el disefio de un proyecto factible de un programa de formacion
académica dirigido a gerentes de ODS de Venezuela.

Finalmente, el problema de investigacion de la intervencién se concreta en la
siguiente interrogante: ;Qué caracteristicas y dreas especificas deberia tener un
programa de formacion de cuarto nivel dirigido a los gerentes de las ODS para que
éstos puedan cumplir eficientemente con sus funciones y garantizar la sostenibilidaa

de sus respectivas organizaciones?

Justificacion del problema de investigacién

Las Organizaciones de Desarrollo Social (ODS), al igual que las empresas del
sector publico y privado, se ven afectadas por una diversidad de problematicas que
afectan su desempeiio y limitan el impacto social para la cual fueron creadas. Los
fines humanitarios que impulsan a estas organizaciones deben tener prioridades y
estrategias claras, por lo cual sus lideres deben contemplar todo el ciclo de ejecucion
de los proyectos emprendidos, garantizando su sostenibilidad en el tiempo y una alta
calidad profesional, que permita tener una gestiéon social exitosa y el beneficio de su
poblacion objetivo.

Si bien, el personal que trabaja en las ODS se caracteriza por estar
sensibilizado con el ambito de accién de la organizacién, en ocasiones suele carecer
de formacién técnica y gerencial que contribuya a brindarle las herramientas para
llevar a cabo una gestion eficaz y eficiente, por lo cual se hace necesario fomentar su
capacidad de liderazgo adaptada a este tipo de organizaciones y desarrollar sus
habilidades directivas (Venamcham, 2007).

Bajo esta premisa, se quiere hacer un aporte en el area del conocimiento
gerencial en Venezuela, generando una propuesta de formacién que se adapte a las
necesidades especificas de este sector, impulsando su desarrollo y expansion, lo cual

contribuira indirectamente a potenciar y optimizar la importante labor que realizan
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estas organizaciones en la sociedad venezolana, mejorando la calidad de vida de los
sectores mas desfavorecidos del pais.

Luego de llevar a cabo un proceso de diagndstico con los representantes de las
ODS afiliadas a REDSOC, fueron presentados los resultados obtenidos y los
objetivos de cambio a la organizacion cliente, y se establecié un plan de intervencior
dirigido al disefio de un programa de formacidén de cuarto nivel para Gerentes de
ODS, que mejoren sus competencias en ¢l area técnica y habilidades gerenciales, y
asi lograr optimizar el desempefio de sus organizaciones.

En este sentido, podemos identificar claramente a los beneficiarios del
proyecto factible, divididos en dos grandes grupos: beneficiarios directos y
beneficiarios indirectos. Los beneficiarios directos de esta intervencion seran los
gerentes y el personal clave de las ODS afiliadas a REDSOC, mientras que los
beneficiarios indirectos seran todas las ODS que tienen campo de accién en
Venezuela, y los sectores de la sociedad venezolana que se ven favorecidos por los
proyectos sociales que impulsan estas ODS.

Para desarrollar el proyecto factible del programa de formacion se cuenta con
una amplia red de contactos dentro del ambito de accidon de importantes ODS
venezolanas, representadas a través de REDSOC, la cual tiene un grupo significativo
de ODS afiliadas que trabajan en diferentes d4mbitos de la sociedad, ademas de un
numero mayor de ODS relacionadas (a nivel nacional ¢ internacional) con las que
mantiene contacto permanente. Cabe destacar que todas las ODS afiliadas que
participaron en este proyecto, e incluso aquellas que no pertenecen a la Red Social, se
veran beneficiadas a mediano plazo si alguna institucion educativa del pais utiliza los
resultados de esta investigacién para crear unos estudios académicos formales y
certificados.

El apoyo incondicional de REDSOC como organizacion cliente, y su interés
por llevar a cabo este proyecto factible, garantizan la viabilidad del mismo, y abre
una puerta para explorar nuevas dimensiones de investigacion y consultoria dentro

del campo del DO.



Objetivos

Objetivo General

Disefiar un programa de formaciéon académica de cuarto nivel dirigido a
gerentes de ODS que tienen campo de accion en Venezuela, basandose en el
diagnostico de las necesidades de formacion del cuadro gerencial de las ODS
afiliadas a la Red Venezolana de Organizaciones para el Desarrollo Social

(REDSOC).

Objetivos especificos

1. Determinar el contenido programatico del programa de formacion
Gerencial para ODS, incluyendo su plan de estudio y disefio curricular,
haciendo énfasis en los resultados del diagnostico.

2. Definir el perfil de los participantes del programa de formacion,
conjuntamente con perfil de los egresados del programa, asi como las
condiciones y requisitos para garantizar el éxito del programa.

3. Realizar un analisis de factibilidad del programa de formacion propuesto.
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CAPITULO 11
MARCO ORGANIZACIONAL

Descripcion general de la Organizacion Cliente: REDSOC

El nombre de la organizacion cliente con la cual se desarrolld el presente
Trabajo de Grado, es la Red Venezolana de Organizaciones para el Desarrollo Social
(REDSOC), representada por su Directora Ejecutiva, la Dra. Consuelo Morillo. La
sede principal de REDSOC estd ubicada en el Edificio Fundacién Polar, en Los
Cortijos (Gran Caracas - Venezuela), y su pagina Web es: www.redsoc.org.ve.

REDSOC surge como resultado de los Compromisos y Programa de Accion
adoptados por ciento ochenta y seis delegaciones gubernamentales y ciento diecisiete
Jefes de Estado o de Gobierno en la “Cumbre Mundial sobre Desarrollo Social” en
Copenhague (Dinamarca), en marzo de 1995, a partir de la cual un grupo de
organizaciones de desarrollo social venezolanas propuso la creacién de una red que
impulsara el cumplimiento de los acuerdos relacionados con la superacion de la
pobreza, el aumento del empleo productivo y una mayor integracion social.

Es asi como nace la Red Venezolana de Organizaciones para el Desarrollo
Social (REDSOC), bajo la denominacién de Asociacion Civil sin fines de lucro, cuyo
objetivo fundamental es promover, fomentar y facilitar la comunicacidn, articulacion
y cooperacion de las organizaciones de desarrollo social entre si, con el Estado y con
el sector empresarial.

REDSOC tiene como misiéon “Consolidar capital social para el desarrollo
humano, en un contexto globalizado, con prioridad en comunidades en desventaja,
inspirada en los principios de equidad, solidaridad y justicia” (REDSOC, 2008). Por

su parte, en su vision sefiala que “Somos una red de redes confiable, con proyeccion

15



internacional, reconocida por la articulacién de esfuerzos, recursos, competencias y

logros en pro de la inclusion social” (REDSOC, 2008).

. Qué es la Red Social?

Convencida de la importancia de la actuacién en redes como un nuevo modelo
de gestion, REDSOC ha venido promoviendo desde 1995, un espacio de articulacion
intersectorial denominado Red Social, en la cual participan diversas organizaciones
-la mayoria de ellas no gubernamentales- que desarrollan programas de educacion
formal y no formal, capacitacion laboral, salud, voluntariado, recreacion, prevencion
de drogas, desarrollo comunitario, entre otros. Las poblaciones hacia las cuales se
dirigen las acciones de estas organizaciones van dirigidas a nifios, jovenes y familias
en el medio urbano y rural en Venezuela.

En esta Red participan aquellas organizaciones del sector social que,
conservando su autonomia como entidades y deseosas de impulsar un cambio del pais
por la via del trabajo productivo enriquecedor y promotor del desarrollo humano
integral, buscan espacios concretos para trabajar unidas en pos de objetivos
trascendentes en términos de impacto social.

Cabe destacar que para que una ODS pueda afiliarse a la Red Social debe
cumplir con una serie de requisitos, entre los cuales podemos sefialar: estar
legalmente constituida (Acta Constitutiva, Estatutos, Juan Directiva, RIF,
Certificacion de exencién del Impuesto sobre la Renta expedida por el SENIAT,
Informe de Actividades Econémicas y Balance General de los ultimos dos (2) afios),
tener un minimo de cinco (5) afios de funcionamiento después de su registro, ser
postulada al menos por dos (2) de las organizaciones participantes en la Red Social,
tener objetivos afines con la misidén de la Red, pagar las cuotas de afiliacion anuales

correspondientes, entre otros (REDSOC, 2008). De esta manera, se garantiza que las
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ODS afiliadas a REDSOC son organizaciones serias, formales, con trayectoria y

experiencia en el campo del desarrollo social.

JPor qué REDSOC es la organizacion cliente?

Entre las razones que llevaron a trabajar con REDSOC como organizacion

cliente en este Trabajo de Grado, podemos mencionar las siguientes:

Es una de las organizaciones de segundo piso (que se conforma de otras
organizaciones) mas prestigiosas y reconocidas a nivel nacional vy
latinoamericano.

Cuenta con una larga trayectoria y con amplia experticia en el manejo de
redes sociales.

Agrupa 79 ODS afiliadas, que abarcan una gran diversidad de programas,
beneficiarios y zonas del pais.

Tiene amplio interés en proyectos formativos dirigidos a las ODS.

Ha realizado diagndsticos formativos previamente.

Esta dispuesta a respaldar el proyecto y ejecutarlo.

17



CAPITULO 111
MARCO TEORICO

El marco tedrico que sustenta este trabajo, abarca tres grandes partes: en la
primera parte se presenta la organizacion como sistema, las definiciones de
Desarrollo Organizacional y la importancia de la Intervencion en DO en el campo de
las Organizaciones de Desarrollo Social (ODS); seguidamente se explica en qué
consiste un disefio instruccional y las caracteristicas que deberia tener un programa de
formacién a nivel general; y finaliza con algunos modelos de programas de
formacién dirigidos a ODS a nivel de Hispanoamérica que se tomaron como
referencia para construir €l modelo teérico que sirvié de base para desarrollar el

proceso de diagndstico.

El Desarrollo Organizacional como disciplina

El Desarrollo Organizacional tiene un amplio campo de accién, que busca
garantizar la salud de las organizaciones y mejorar su desempefio a través del manejo
eficiente de los procesos de cambio. Tal como lo manifiestan Porras y Robertson

(c.p. French & Bell, 1996):

El desarrollo organizacional (DO) es la aplicacion prdctica de la
cienciade las organizaciones. Basdandose en varias disciplinas
para sus modelos, estrategias y técnicas, el DO se concentra en el
cambio planificado de los sistemas humanos y contribuye a la
ciencia de la organizacion mediante el conocimiento adquirido a
través de su estudio de la compleja dindmica de cambio. (p. 33)
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Esta definiciéon contiene los elementos principales que distinguen al DO de
otras disciplinas. El DO se enfoca en la cultura, los procesos y los equipos de trabajo;
fomenta la colaboracion entre los lideres y todos los niveles de la organizacion para la
resolucion de conflictos y el manejo del cambio; busca la facilitacion y el
aprendizaje en los procesos de cambio, asi como el mejoramiento de la organizacion

y de los individuos que laboran en ella (French & Bell, 1996).

La organizacion como sistema

La organizacién como un sistema social puede ser analizada desde el punto de
vista de la teoria general de sistemas. Segun Urquijo (2001), un sistema se define
como un conjunto de elementos interdependientes que interactian y que forman un
todo organizado, cuyo resultado es mayor que el resultado que podria obtener cada
uno de los elementos si funcionaran interdependientemente.

Los elementos de los sistemas son los siguientes:

e Insumos del sistema (Entradas): conjunto de materiales, maquinarias, equipos,
instalaciones, experiencias, expectativas, energias que alimentan al sistema y
se convierten en producto.

e Proceso (Transformacion): conjunto de acciones, tareas u operaciones, que se
estructuran y organizan en fases interrelacionadas, interdependientes y
orientadas a un fin determinado y, que se llevan a cabo para transformar en
productos los insumos del sistema.

e Productos del sistema (Salidas): conjunto de resultados tangibles e intangibles,
obtenidos mediante el procesamiento de los insumos y, dependientes de la
sinergia del sistema. Se expresan en un conjunto de bienes y servicios.

e Retroalimentacion: proceso por medio del cual toda la informacion referente a
la salida, se retorna a las etapas de proceso y entrada, afiadiendo nuevos

elementos con el fin de reforzar los resultados obtenidos o tratar las
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deficiencias detectadas. Es un recurso que tiene el sistema para regular sus
acciones.

e Ambiente (Entorno): es todo lo que reside fuera del control del sistema y tiene
influencia sobre él y en su desempefio. Para que un sistema sobreviva debe
adaptarse al medio ambiente a través de una constante interaccién dinamica.
Entendiendo a la organizacién como un sistema abierto, podemos ver en la

Entrada los recursos (materiales, financieros, humanos, mercadoldgicos vy
administrativos); en el Proceso encontramos los Subsistemas organizacionales
(produccidén, recursos humanos, finanzas, mercadeo, administracién); y en las
Salidas se tiene el logro de los objetivos de la organizacion y el logro de los objetivos

individuales (Medina, 2009).

Las intervenciones del DO en el campo de las Organizaciones de Desarrollo Social

French & Bell (1996), sefialan que las intervenciones del DO son una serie de
actividades estructuradas en las cuales las unidades seleccionadas de la organizacién
se comprometen con una secuencia de tareas relacionadas con el mejoramiento de la
organizacion, produciendo de esta manera cambios deseados. Las intervenciones del
DO se refiere a actividades planificadas en las que participan clientes y consultores,
disefiadas para mejorar el funcionamiento de la organizacion.

De esta manera, son cuatro las condiciones que dan origen a la necesidad de
las intervenciones del DO: (1) existe un problema, y se llevan a cabo acciones
correctivas para arreglar el problema; (2) hay una oportunidad de mejora que esta
fuera del alcance de la organizacién, por lo que se realizan acciones para aprovechar
la oportunidad; (3) algunos aspectos de la organizacién estan desalineados, por lo
que se desarrollan actividades para que las cosas vuelvan a estar en sincronia; (4)

cambia la vision que guia a la organizacion, y es necesario desarrollar acciones para
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crear las estructuras, los procesos y la cultura necesarios que apoyen esta nueve
vision.

Uno de los resultados que se pueden esperar de las diferentes intervenciones
del DO es la educacion, en donde se realizan actividades disefiadas para mejorar el
conocimiento y los conceptos, las creencias y actitudes anticuadas, y las habilidades
(French & Bell, 1996). En este sentido, las Organizaciones de Desarrollo Social
(ODS) también son objeto de intervencion del DO.

Las Organizaciones No Gubernamentales (ONG) u Organizaciones de
Desarrollo Social (ODS) son un tipo de organizacion o asociacién no lucrativa,
constituida para prestar un servicio, cuyo objetivo es mejorar o mantener la calidad de
vida de la sociedad (Procura, 2007). No obstante, como lo sefiala Venamcham
(2007), muchas de estas ODS no logran mantenerse en el tiempo o cumplir sus
objetivos y mision, bien sea por la dependencia que tienen de sus fundadores, por
dificultades para conseguir el financiamiento que garantice los gastos operativos de la
organizaciéon, o por malas practicas gerenciales, que no hacen sostenible a la
organizacion en el mediano y largo plazo.

En tal sentido, las limitadas posibilidades econémicas no favorecen a este tipo
de organizaciones para competir en el mercado laboral por profesionales altamente
capacitados gerencialmente, debiendo apelar muchas veces al carisma, el compromiso
social y la vocacién de las personas. En consecuencia, un importante porcentaje del
personal que labora en las ODS tiene brechas formativas en areas gerenciales y
técnicas que son particulares de este sector, y que deben ser atendidas a través de

programas de formacién especificos a sus necesidades.

Disefio de Programas de Formacién Académica

Como lo sefiala Rodriguez (2005), el Disefio Instruccional es el proceso que

funciona de manera continua y sistematica que genera la prevencion de
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especificaciones instruccionales por medio del uso de teorias instruccionales y teorias
de aprendizaje para asegurar que se alcanzaran los objetivos planteados.

En el disefio instruccional se hace un completo andlisis de las necesidades y
metas educativas a cumplir y, posteriormente, se disefia e implementa un mecanismo
que permita alcanzar esos objetivos. Asi, este proceso involucra el desarrollo de
materiales y actividades instruccionales, y luego las pruebas y evaluaciones de las
actividades del alumno.

El disefio instruccional implica una "planeacion” sobre el curso que se desea
impartir (qué se pretende, a quién estara dirigido, qué recursos y actividades seran
necesarios, cOmo se evaluara y como se mejorard), para lo cual se requiere organizar
informacion y definir objetivos de aprendizaje, claros y medibles.

El disefiador instruccional debe pensar qué métodos, estrategias, actividades y
recursos deberd utilizar para que los estudiantes aprendan y den sentido a la

informacion que recibiran, al igual que debera plantearse objetivos de los siguientes

tipos:

1. Generales: expresan conductas ultimas y los conocimientos minimos de la
persona, estos objetivos deben de plantearse con verbos de conductas no
observables y se enttende como un objetivo a largo plazo

2. Particulares: expresan conductas bdsicas, se considera un objetivo a
mediano plazo, y los verbos con los cuales se debe formular, deben ser de
conductas observables

3. Especificos: expresan conductas observables, manifiestan que el individuo

ha logrado un aprendizaje, y los verbos para formularlos siempre son

conductas observables.

INFOTEP (1999) destaca que el Programa de Formacién Académica es un
documento de caracter normativo a partir del cual se orienta el proceso de impartir
acciones formativas. El mismo es disefiado tomando como punto de partida las
competencias que han sido identificadas y normalizadas, por paneles de expertos, a

dartir de un andlisis minucioso de un area de formacion. Esto permite establecer los
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conocimientos teoricos y practicos pertinentes para un desempefio efectivo en funcior
de las necesidades de productividad y competitividad.

El programa de formacion estd constituido por varios componentes

(INFOTEP, 1999):

Hoja de Informacion General

* Nombre del Curso. Es el nombre asignado a las habilidades y conocimientos que
se requieren para desempefiar un conjunto de competencias propias de un area
técnica o gerencial. .

» Nivel. Se refiere a los diferentes niveles de competencia caracterizados por el
grado de autonomia en la ejecucion de las actividades y los diferentes grados de
responsabilidad que pueden identificarse en una actividad.

» (Cddigo. Es el nimero asignado por la Oficina de Planificacidén para identificar los
programas.

» Duracion. Es el tiempo pedagdgicamente necesarto para el aprendizaje del mdodulo
formativo. La duracion maxima del programa se obtiene a partir de la sumatoria de
la duracién de cada uno de los médulos de aprendizaje del programa.

» Poblacion destinataria. Es la poblacion a la cual va dirigida la accidén formativa.

* Requisitos de Ingreso. Son las caracteristicas de la poblacion enfocada y el nivel
de competencias requeridas a un participante para poder iniciar un programa de
formacion.

= QObjetivo General. Enunciado que establece la competencia general que estaran en
capacidad de desempefiar los participantes al concluir la accion formativa.

» Unidades que conforman el Modulo formativo. Se refiere al nimero de unidades

de competencia que integran el modulo ocupacional.
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Modulos de Aprendizaje

Conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes que corresponden a una

etapa significativa del proceso de aprendizaje.

Conformacion de la Estructura Modular

Para la elaboracion de los modulos de aprendizaje se utiliza como referentes a
los Elementos de la Unidad de Competencia tomada como base de analisis. El
proceso requiere de un estudio analitico seguido de una actividad de sintesis. Con
base en el resultado de este proceso se determina si un elemento de competencia
constituye, por si mismo, un médulo de aprendizaje o, si por el contrario debe unirse

con otros para conformar un modulo.

Componentes del Modulo de Aprendizaje

» Nombre y numero de la Unidad de Competencia cuyos elementos integrante
origin6 el modulo de aprendizaje.

» Numero del Modulo. Establece el orden o secuencia de ejecucion de los diferentes
modulos de aprendizaje. Se hace con nimero cardinales.

= Nombre y proposito del Modulo. Indican el contexto en que se ubica el mismo y
la capacidad de desempefio esperada en los participantes.

» Resultados de Aprendizaje. Son definidos con base en los criterios de desempefio
y tomando como nucleo el elemento de competencia, sefialados en la norma de
competencia, de tal manera que a cada elemento de competencia puede

corresponder uno o mas resultados de aprendizaje.
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* Contenidos. Para cada resultado de aprendizaje se incluyen los contenidos
correspondientes organizados en temas. Estos se establecen a partir del analisis de
las Evidencias de conocimientos y de Desempefio establecidas.

» Criterios generales de Evaluacion. Consiste en agrupar, por resultados de
aprendizaje, aquellos criterios previamente identificados a través de las evidencias
de conocimientos y de desempefio que permiten establecer objetivamente si se
logré o no el resultado de aprendizaje.

* Horas. Indica el tiempo pedagégico, aproximado, necesario para impartir cada

resultado de aprendizaje.

Guia del Facilitador

Instrumento integrado por las estrategias y recursos didacticos, sugeridos,

destinados a facilitar el logro de los resultados de aprendizaje.

Conformacion de la oferta formativa

Consiste en analizar los diferentes modulos de aprendizaje en el ambito de
cada 4rea técnica o gerencial, con el proposito de agrupar, de lo mas simple a lo mas
complejo, aquellos modulos que permiten un aprendizaje progresivo.
Establecimiento del itinerario de formacion

Consiste en establecer una secuencia de los médulos o programas, ordenada

pedagdgicamente, con el fin de contar con una oferta formativa flexible, destinada a

capacitar a los gerentes en las areas definidas.
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Listado Maestro

Es el listado del total de materiales, equipos, herramientas y mobiliarios que
seran utilizados en el desarrollo de la accién formativa.

Es importante destacar que la competencia laboral debe evaluarse po:
desempefio (de cada participante) y no por producto (logrado por un grupo de
participantes) por tanto, la cantidad de materiales, equipos herramientas y mobiliarios

debe determinarse con base a este criterio.

Perfil Técnico-Pedagdgico del Facilitador

Consiste en establecer las condiciones necesarias que debe reunir el facilitador
para ejecutar una accion formativa. Por ejemplo:
» Habilidad en la planeacion didactica requerida por el modelo,
* Habilidad en el manejo de grupos y de personas,
» Habilidad de comunicacion y relacion interpersonal,
* Habilidad para identificar y aplicar técnicas para evaluar las evidencias de
desempefio y de conocimientos,
* Actualizacién permanente y vision del futuro,
* Promotor del cambio

* Manejo de idiomas y de sistemas informaticos.

Marco de referencia del Programa de Formaciéon

Como parte del marco de referencia del Programa de Formacion, se presentan

a continuacion los pensum académicos de varios programas de formacion,
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reconocidos a nivel internacional, dirigidos al desarrollo de competencias técnicas y

gerenciales en las Organizaciones de Desarrollo Social (ODS).

Nombre del Programa: Direccion de organizaciones sin fines de lucro
Organizacion responsable: Diplomados Internacionales por Internet, Asociacion
de Naciones Unidas

Lugar donde se realiza: Venezuela

Contenido temdtico por modulos

1. La Sociedad Civil

2. El Marco Legal en Venezuela
3. Recursos Humanos en OSFLS.
4. Voluntariado y OSFLS

5. Financiamiento de las OSFLS.
6. Comunicacion y OSFLS.

7. Calidad y OSFLS.

8. Los Cédigos de Conducta.

9.

Planificacion Estratégica y OSFLS.
10. Descentralizacion y OSFLS.
11. La Sostenibilidad de las OSFLS

Nombre del Programa: Habilidades Directivas y Competencias Profesionales en la
Gestion de ONGs
Organizacion responsable: Respect Refugiados

Lugar donde se realiza: Canada
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Contenido temdtico por modulos

1.

Habilidades de comunicacién: qué habilidades de comunicacién sor
necesarias, como y cuando usarlas, y como mejorar en esta area.

Gestion de Proyectos.

Crear y gestionar un equipo de trabajo: saber mantener la motivacion del
equipo, descubrir los puntos fuertes de cada uno de sus miembros, y organizar
las tareas para que todos vayan en una misma direccion.

Comunicacién dentro del equipo: cémo manejar un nivel de comunicacioén
interno, fluido y donde la confianza sea la clave para conseguir los objetivos
del equipo.

Liderazgo en el trabajo en equipo: dirigir un equipo requiere entender los
diferentes roles que un manager o supervisor puede usar en diferentes
situaciones, requiere aprender a delegar, requiere tratar a cada empleado de
forma diferente de acuerdo a sus talentos y habilidades, y requiere saber
coordinar y conseguir que las cosas se hagan con el nivel exigido.

Gestion de conflictos: saber gestionar un conflicto en el ambito profesional y
saber dirigir la energia empleada en el mismo para el bien de la organizacién.
Reuniones efectivas: aprender como organizarlas y coordinarlas para que
duren el tiempo justo, y sean lo mas eficaces posible.

Autogestion: aprender los métodos y técnicas de organizacién personal y
autogestion.

Habilidades para la negociacion: herramientas para aprender a negociar con
nuestros proveedores, con nuestros socios, con los donantes de fondos, con
nuestros compafieros de otro departamento, con otras empresas, con nuestros

jefes.
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Nombre del Programa: Posgrado en Gestion del Desarrollo Humano Sostenible

con especializacion en Direccion de ONGs

Organizacion responsable: Universitat de Girona

Lugar donde se realiza: Catalunya, Espaiia

Contenido temadtico por modulos

1.

Concepto de desarrollo en el universo mecanicista: Percepcion y realidad; El
paradigma mecanicista; Examen critico de las teorias econémicas modernas;
Desarrollo sustentable y equidad social; Indicadores de desarrollo.

Elementos de desarrollo a escala humana: Teoria general de sistemas;
Sistemas de Necesidades y satisfactores; Sociedad civil y cultura
democratica; El rol de las ONGs; Democracia y participacion; Estilos y
enfoques de liderazgo.

Procesos de la Sociedad Civil: Vision de la sociedad civil; Panorama de las
organizaciones sociales en el Mundo; Economia Social.

Economia social y solidaria: Teorias economicas, FEconomia Solidaria y
Social; Donaciones; Voluntariado.

Teoria de las organizaciones y gestion estratégica institucional: Introduccién a
la teoria de las organizaciones; Cultura organizacional; Organizacién
inteligente y adaptabilidad al cambio; El proceso de planificacion
institucional; Estrategia y comunicacion.

Las personas en las organizaciones y los sistemas administrativos: Motivacién
y compromiso; Voluntariado y voluntarios; Remuneracion, roles y funciones;
Comunicacién interna; Constitucion de equipos de trabajo; El marco legal
para la constitucién y operacion de Asociaciones y Fundaciones; Actas,
libros, balances; Examen critico de la legislacion vigente; Sistemas de
informacion y apoyo contable; Presupuesto.

La comunicacion externa y desarrollo de fondos: Marketing; Imagen

organizacional; Oferta de servicios y recursos autogenerados, Redes y
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8.

9.

10.

comunidades de organizaciones; ONGs e Internet; Desarrollo de fondos para
proyectos; Identificacion de agencias de financiamiento.

De la planificacion estratégica a la identificacion de proyectos: Participacion y
Planificacion; Supuestos organizacionales (Vision, Misién, Marco
Conceptual del Desarrollo, Analisis contextual, Formulacion de Estrategias),
Anélisis de la comunidad; Diagndstico participativo; Técnicas de recoleccion
de datos.

Formulacién y evaluacion participativa de proyectos: El marco logico; Las
personas en el proyecto; Recursos materiales y presupuesto; Indicadores.
Indices y metas; Fuentes de financiamiento.

Globalizacion, desarrollo local y ciudadania mundial: Globalizacion y
Diversidad; Relativismo cultural; Declaracién Universal de los DDHH; La

Promesa de Paz Mundial.

Nombre del Programa: Especializacion en Gestion de Organizaciones Sin Fines de

Lucro

Organizacion responsable: ICDA Universidad Catolica de Cordoba

Lugar donde se realiza: Cordoba, Esparia

Contenido tematico por modulos

1.

w *® N kN

Estado, Organizaciones sin fines de lucro y politicas publicas.
Planificacion Estratégica I

Gestion y Administracion de Organizaciones

Etica y Valores en la Filantropia

Gestion de Marketing

Comportamiento Organizacional

Gestion Economico-Financiera

Recursos Humanos y Voluntariado

Desarrollo de Recursos Econdémicos y Financieros
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10. Planificacion Estratégica II
11. Disefo, Organizacion y Evaluacion de Proyectos Sociales

12. Practica de Desarrollo Profesional

Modelo Teoérico de referencia

Luego de hacer una revision bibliografica-documental de diversos materiales
de consulta, como las guias de las materias Procesos de Consultoria y Consultoria
Aplicada I y I, correspondientes a la Especializacion en DO, asi como de diversos
pensum de estudios de programas de formacion dirigidos a Gerentes de ONG en
paises de Hispanoamérica, se creé un Modelo Tedrico sobre el cual se desarrollaron
las técnicas e instrumentos de diagndstico e intervencion.

Partiendo de dos Modelos de abordaje organizacional, se utilizé como base el
“Modelo para evaluar el Desempefio Organizacional” y el “Modelo para el Analisis
Organizacional”, ambos de Medina (s.f.). Luego, las variables presentadas en estos
modelos tedricos se adaptaron a la especificidad de las ODS, utilizando el Manual de
Procura Internacional, prestigiosa organizacién mexicana que desarrolla programas
de formacion para organizaciones de desarrollo social que tienen campo de accién en
Latinoamérica. Finalmente, se obtuvieron una serie de variables, que se clasificaron
en dos grandes grupos: Competencias Técnicas y Habilidades Gerenciales, tal como

se muestra en el Modelo Tedrico construido para este proyecto (Ver Grafico 1).



Grafico 1: Modelo teorico de referencia

GERENTES Y
PERSONAL DIRECTIVO
DE LAS ODS

Nota. Modelo creado por Vasconcelos y Paez (2010)

Como se puede observar en el Grafico 1, en el modelo teodrico, el centro esta
representado por los Gerentes y Personal Directivo de las ODS, quienes son las
cabezas y los responsables ultimos del desempefio y el logro de la misiéon de las
mismas. Estos Gerentes descansan sobre un pilar, que son los fundamentos tedricos
de las ODS, su funcionamiento y razén de ser. Alrededor de estos Gerentes se
encuentran dos grandes variables: las Competencias Técnicas y las Habilidades
Gerenciales, que estan compuestas por varias dimensiones que deben ser del dominio

de los Gerentes para cumplir con €xito su labor.
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Asi, se han definido las Competencias Técnicas como el manejo de todas las
areas clave de la ODS, es decir, de sus subsistemas organizacionales principales,
como son: Administracion, Finanzas, Capital Humano, Estructura Organizacional,
Sistemas de Informacion y Mercadeo Social. Por otra parte, el Gerente de ODS debe
poseer una serie de Habilidades Gerenciales, entre las que se destacan: Planificacion,
Trabajo en Equipo, Liderazgo e Innovacion, Negociacién y Manejo de Conflictos,
Comunicacién, y Manejo del Cambio.

Estas Competencias Técnicas y Habilidades Gerenciales de los Gerentes de
las ODS se ve influenciada por el ambiente externo, en varios contextos: Social,
Politico, Econoémico, Legal, Tecnolégico y Cultural.

A continuacion se presentan cada una de las variables y dimensiones del

Modelo Teorico de referencia.

Competencias Técnicas en los diversos ambitos de gestion

Basandose en la Teoria de Sistemas, en los procesos organizacionales existen
un conjunto de subsistemas organizacionales clave, como son: produccion, recursos
humanos, administracion, finanzas, mercadeo y ventas, entre otros. En funcion de
estos subsistemas, varias organizaciones internacionales, entre ellas Procura (2007),
ha realizado una adaptaciéon al contexto de las ODS, las cuales se presentaran
seguidamente.

En el contexto de las ODS, la Administracion se entiende como la
coordinaciéon de los diversos recursos materiales, humanos y econémicos, en
cumplimiento con el marco legal y fiscal vigente (Procura, 2007). La adecuada
coordinacién de estos recursos es lo que garantizara la sostenibilidad y el crecimiento
de la ODS a través de los afios.

Se entenderan las Finanzas como las practicas y estrategias que realizan las

ODS para garantizar la procuracion de fondos que le permitan ejecutar, mantener y
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potenciar sus diversos programas y servicios (Procura, 2007). La procuracién de
fondos consiste en la busqueda efectiva de aportes que contribuyan a sufragar los
gastos corrientes, programas y proyectos de una organizacion sin fines de lucro.

Uno de los grandes desafios de las ODS es la conformacion de su capital
humano. Para efectos del presente proyecto, se entendera al Capital Humano como el
manejo del personal que labora en la ODS, el cual puede ser contratado o voluntario
(Procura, 2007). Es posible concluir que aquellas que muestran un alto desempefio en
la gestion de su equipo humano son precisamente las que potencian el aporte de las
personas con las que trabajan y establecen con ellas relaciones de largo plazo.

Se asume como estructura organizacional a “las maneras en que el trabajo se
divide en diferentes tareas y luego se logra la coordinacion de las mismas”
(Mintzberg, 1984, p. 26). En el contexto de las ODS, se entendera como estructura
organizacional la “Forma en que la ODS se encuentra organizada, en funcién de sus
diversas Unidades, Programas y Servicios” (Procura, 2007, p. 35).

Segun BID (2006), en la mayoria de las ODS predomina claramente una
estructura organizacional que agrupa en dos grandes areas a sus “direcciones” o
“coordinaciones”. La primera estd referida al conjunto de programas o servicios
centrales ofrecidos por la organizacién, y la segunda, contiene las Aareas
administrativas o de gestion que apoyan tanto a los otros 6rganos de linea como a la
instituciéon en su conjunto.

Por su parte, The NSFRE Fund Raising Dictionary (1996) define los
conceptos basicos del Mercadeo y el Mercadeo Social en las ODS. El Mercadeo lo
define como un proceso disefiado para lograr un intercambio voluntario de valores
entre una organizacion sin fines de lucro y su causa; mientras que el Mercadeo
Social es la ampliacion de las técnicas de mercadeo para influenciar el cambio en la
conducta con el fin de beneficiar un ptblico determinado o a la sociedad en general.

Para el presente proyecto se definird el Mercadeo Social como un conjunto de
acciones que emprende la ODS para darse a conocer, potenciar su imagen, establecer
allanzas estratégicas y promover sus programas y servicios a través de diversas

estrategias comunicacionales (Procura, 2007).
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Seguin Procura (2007), los Sistemas de Informacion se refieren al registro y
manejo de la informaciéon de la ODS a partir del uso de la tecnologia y las
herramientas técnicas e informaticas disponibles.

Es de suma importancia que las ODS lleven una documentacion de la
memoria institucional. Aquellas ODS que tienen un alcance amplio en sus
programas sociales requieren una mayor formalizacion de sus practicas y recurren a
la documentacién de las mismas para procurar que el aprendizaje se comparta en

todos sus dmbitos de actuacion.

Competencias y habilidades gerenciales

Se entiende por Planificacion Estratégica el “proceso disciplinario y creativo
para determinar donde deberia estar la organizacion en el futuro y como llevarla hacia
ahi”. (Graf, Hemmasi, y Strong , 1996 c.p. Lusthaus, 2007); este es el concepto que
se adoptard para efectos del presente proyecto. La planificacion estratégica es un
proceso participativo que produce un compromiso compartido. Lusthaus (2007)
afirma que “la formulacion de de la estrategia comienza como la identificacion o
aclaracion de metas y objetivos y la determinacion de los métodos para alcanzarlos”
(p-49).

Daft y Steers (1992) definen la comunicaciéon como “la transmision de
mensajes entre personas” (p. 679), e indican que los mensajes se pueden comunicar
de diversas maneras: verbalmente, por escrito, mediante simbolos o a través de la
observacion directa; destacando que “una comunicacion efectiva ocurre cuando el
mensaje es recibido y transmite el significado exacto que el emisor tuvo intenciéon de
transmitir” (p. 669).

De acuerdo a Surdo (1998, p. 25), trabajar en equipo se trata de un modelo de
participacion en el trabajo que se basa en la confianza interpersonal, la comunicacion

fluida, la sinceridad, apoyo mutuo, respeto; y supera las formas tradicionales
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jerarquizadas y desmotivantes de la organizacion vertical y tradicional. Surdo (1998),
plantea que este modelo de trabajo promueve la interdependencia activa, conciente y
responsable de todos sus miembros

Robbins (2004) define Liderazgo como “la capacidad de influir en un grupo
para que consiga sus metas” (p. 314).  Los lideres deben aprender a adaptar su estilo
de liderazgo a la situacion que se le presenta, y segiun la Teoria de Liderazgo
Situacional de Hersey y Blanchard, ésta se encuentra determinada por el nivel de
madurez de los seguidores, entendido como la medida de habilidad y disposicion de
las personas de cumplir con una tarea especifica. En funcion del nivel de madurez de
los seguidores, el lider podra delegar en ellos alguna funcién o, por el contrario, ser
mas autoritario y controlador.

Otra de las tareas claves del lider es la de motivar a sus seguidores, segun sus
caracteristicas y necesidades particulares. De la misma manera, Robbins (2004)
define motivacién como los procesos que dan cuenta de la intensidad, direccion y
persistencia del esfuerzo de un individuo por conseguir una meta. En tal sentido, el
equipo directivo y gerencial de la ODS debe inspirar e impulsar a todo el equipo
administrativo, profesional y voluntario para atender a los beneficiarios de los
programas y servicios, hacerlo con calidad, y lograr la misién organizacional.

Kreitner y Kinini (1997) definen a la toma de decisiones como un medio para
un fin, de modo tal que “implica identificar y elegir soluciones alternativas que
conduzcan al resultado final que se desea. El proceso se inicia a partir de un problema
y llega a su término con la eleccion de una solucion” (p. 323).

Por su parte, Rodriguez (1999, p. 67), sostiene que “el proceso de toma de
decisiones es el fendmeno de mayor significacion dentro de un sistema
organizacional”.

Daft y Steers (1992), conceptualizan el conflicto como “el proceso que se
inicia cuando una parte percibe que la otra ha obstaculizado, o estd a punto de
obstaculizar algo que le concierne” (p. 639). El conflicto comprende aquellas
situaciones en las cuales las expectativas o conducta de una persona o grupo,

dirigidas hacia una meta, son bloqueadas -o estan por ser bloqueadas- por otra



persona o grupo. Es preciso tener este factor siempre presente, para reconocer los
conflictos en lugar de negarlos u ocultarlos; de este modo pueden ser regulados
evitando que se conviertan en una expresion violenta.

La mejor manera de solucionar los conflictos es a través de la negociacion, en
donde las partes involucradas intentan llegar a un acuerdo a través de una relacion
ganar-ganar.

Las organizaciones existen en un ambiente de cambio continuo, con lo cual
para sobrevivir deben adaptarse eficaz y rapidamente. A menudo la velocidad y
complejidad del cambio somete a prueba la capacidad de los lideres y empleadas para
adaptarse con la rapidez requerida. Es por ello que es vital que los lideres y
empleados entiendan la naturaleza del cambio requerido y los probables efectos de
distintos enfoques para generarlo.

Dado el cambio continuo al que estan expuestas las organizaciones, las
estructuras burocraticas son cada vez mds ineficaces para dar respuestas oportunas a
estos cambios, es por ello que necesitan disefios flexibles y adaptables (Hellriegel y

Slocum, 2004)
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CAPITULO 1V
MARCO METODOLOGICO

Tipo de Investigacion

Para la realizaciéon de la intervencion, entre los diferentes tipos de
investigacion se adoptd la metodologia de la Investigacion Desarrollo. Segun Yaber
(2003), la estrategia de intervencion ha sido concebida con la utilizacién de la
metodologia de la investigacion  desarrollo, la cual tiene como objetivo indagar
sobre aquellas necesidades tanto del ambiente interno como externo presentes en la
organizacion, para luego desarrollar un producto que pueda ser aplicado en dicha
organizacion y lograr que la actividad de ésta sea rentable y productiva.

Especificamente, este trabajo de grado se basa en la modalidad de Proyecto
Factible. La Universidad Pedagogica Experimental Libertador, en el documento
titulado '"Manual de Trabajos de Grado de Maestria y Tesis Doctorales', en la seccién

tercera, establece que:

El Proyecto Factible consiste en la investigacion, elaboracion y
desarrollo de una propuesta de un modelo operativo viable para
solucionar problemas, requerimientos o necesidades de organizaciones,
o de grupos sociales; puede referirse a la formulacion de politicas,
programas, tecnologias, métodos o procesos. El proyecto debe tener
apoyo en una investigacion de tipo documental, de campo o un disefio
que incluya ambas modalidades (UPEL, 1998, p. 7).

En este contexto, un proyecto factible implica el cumplimiento de tres fases, a

saber (Alvarez, 2002):
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1. Fase de investigacion Diagnéstica, que puede basarse en una
investigacion de campo o en una investigacion documental.

2. Fase de elaboracion de la Propuesta, que puede consistir en la
formulacion de politicas, programas, tecnologias, métodos o procesos.

3. Fase de andlisis de Factibilidad, que puede consistir en la realizacién de
un estudio piloto y la determinaciéon de la aplicabilidad o el juicio de
expertos. La factibilidad puede estar enmarcada en una factibilidad
econdémica, politica, social...

Para efectos del presente Trabajo de Grado, se parte de una investigacion
diagnéstica realizada previamente, y se basara en la elaboracion de la propuesta del

Programa de Formacién y su respectivo analisis de factibilidad.

Diseiio de la investigacion

Segun Sabino (1992), el disefio de investigacion tiene por objeto proporcionar
un modelo de verificacion que permita contrastar los hechos de la realidad con la
teoria, de tal modo que defina una estrategia que permita determinar las operaciones
necesarias para llevarla a cabo; por lo tanto el mismo constituye el plan que aplicara
el equipo de investigacion para dar respuesta al problema planteado. En el caso
especifico de este estudio se trata de un disefio de campo, ya que los datos son
obtenidos de manera directa de la realidad, tal y como ocurren, sin ningun tipo de
manipulacion o control de las variables por parte del equipo de trabajo (Hernandez y
otros, 2000).

El disefio de la investigacion es de campo, transversal, ex postfacto.
Hernandez y otros (2000) plantean que la investigacion es transversal cuando
recolecta datos de un solo momento y en un tiempo Unico, cuyo proposito es describir

variables y analizar su incidencia e interrelacion en un momento dado.
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Poblacion y muestra

Segun Selltiz (1974, c.p. Herndndez y otros, 2000), la poblacién de estudio es
“el conjunto de todos los casos que concuerdan con una serie de especificaciones” (p.
204). En este caso se cuenta con una poblacion finita, que son las 79 ODS afiliadas 2
REDSOC, ya que todos los individuos que la componen son perfectamente
identificables por los investigadores (Ramirez, 1999).

La muestra suele ser definida como “un subgrupo de la poblacion” (Sudman,
1976; c.p. Hernandez y otros, 2000, p. 204). La muestra utilizada para el Grupo
Focal fue escogida en funcién de las organizaciones que asistieron a la Asamblea de
la Red Social realizada el primer miércoles de agosto de 2010, participando de esta

manera 14 ODS.

Técnicas e instrumentos para la recoleccion de datos y validacion

En funciéon de las caracteristicas del proyecto factible, la técnica de
recopilacion y andlisis de la informacion fue la investigacion documental-
bibliogrdfica, que se llevo a cabo a partir de diversas fuentes como libros, manuales
de talleres y péaginas de Internet dedicadas al tema del desarrollo gerencial en ODS,
con el fin de determinar las areas técnicas y gerenciales a ser abarcadas a través del
programa de formacién propuesto (Hernandez y otros, 2000).

En funciéon de todo el material bibliografico encontrado en la investigacion, se
hizo una revision, andlisis critico, sintesis e interpretacion de la informacion. De esta
manera, todo lo presentado en el Marco Teérico se baso en lo encontrado en las
diversas fuentes primarias, secundarias y terciarias de informacién documental-

bibliografica, y a partir de estas se realizo una seleccion, organizacion y parafraseo de
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la informacién, para hacerla mas entendible dentro de la logica tematica del presente
Trabajo de Grado.

Para la recoleccion y el almacenaje de la informacion se utilizaron las técnicas
de subrayado, resumen y esquemas (Lumina, 2002). La técnica del subrayado
implica examinar detalladamente todo el material y plantearnos preguntas,
estableciendo un didlogo con el autor; cominmente, se subraya es en la segunda
lectura, la cual es mas lenta, en donde se intenta extraer las ideas principales y
secundarias de lo que nos dice el autor. Seguidamente, se procedi6 a resumir, lo cual
supuso expresar en pocas y precisas palabras las ideas centrales de cada autor, sobre
determinados temas; el resumen obliga a realizar una lectura activa y comprensiva, y
a expresarse por escrito de manera mds organizada y sistematica. Por otra parte, para
darle estructura y orden al informe se elaboraron esquemas sobre el contenido de cada
capitulo, de manera de obtener un todo coherente y entendible para los interesados en
el tema, llevado bajo un hilo conductor, que en este caso fue el programa de
formacion.

Por otra parte, para la validaciéon del programa de formacion se utilizo la
técnica de Grupo Focal, o mejor conocida como Focus Group. Como lo sefiala
Zambrano (2007), los grupos focales es una técnica utilizada en la mercadotecnia y
en la investigacién social, en la cual se reine a un pequefio numero de personas
guiadas por un moderador que facilita las discusiones, en donde los participantes
hablan libre y espontdneamente sobre temas que se consideran de importancia para la
investigacion.

La reunién del grupo focal es dirigida por un moderador que utiliza una guia
de discusion para mantener el enfoque de la reunion y el control del grupo, la cual
contiene los objetivos del estudio e incluye preguntas de discusion abierta. El tamafio
aceptable para un grupo focal ha sido tradicionalmente de ocho (8) a diez (10)
participantes.

Como apoyo, en esta técnica se utilizan observadores, equipos de grabacion de
audio o video, espejos unilaterales y salas de observacion que ofrecen un ambiente

privado, comodo y de facil acceso. Como regla general, el grupo focal no deberia

41



durar mas de dos horas, y los participantes deberan sentarse de forma que se

promueva su participacion e interaccion.

Segun Zambrano (2007), la preparacién del Grupo Focal implica definir tres

aspectos: (1) la seleccién de los roles, estableciendo la figura del Moderador, del

Relator/Observador y de los Participantes; (2) el disefio de la Guia de Discusion, en

la que se detalla el objetivo y las preguntas que promoveran la conversacion entre los

participantes; y (3) las condiciones de la reunién, estableciendo la fecha, la hora y el

lugar de la misma.

Gerza (2010), sefiala los pasos que hay que seguir al momento de desarrollar

un Grupo Focal, a saber:

1.

El moderador da la bienvenida a los participantes, presenta el preambulo, da
instrucciones generales y ubica al grupo mentalmente en el debate.

El moderador formula la primera pregunta e invita a participar. En el caso de
que nadie hablara, el moderador puede estimular las respuestas por medio del
recurso de la "respuesta anticipada”, que consiste en contestar uno mismo
insinuando algunas alternativas posibles, lo cual da pie para que los presentes
adhieran o rechacen las sugerencias, con lo cual comienza el debate.

Una vez en marcha el debate, el moderador lo guia prudentemente cuidando
de no ejercer presiones, intimidaciones o sometimientos. Lo que importa mas
no es obtener la respuesta que se desea, sino la elaboracién mental y las
respuestas propias del grupo.

El moderador prestara atenciéon no s6lo al desarrollo del contenido que se
debate, sino también a las actitudes de los miembros y detalles del desarrollo
del proceso de grupo. Distribuird convenientemente el uso de la palabra y
observara las posibles inhibiciones o dificultades que se presenten. El
moderador no debe "entrar" en el debate del tema y admitira todas las
opiniones, pues ninguno debe sentirse rechazado, burlado o menospreciado.

El relator y los observadores anotan las respuestas de los participantes y

observan los mensajes ocultos y no verbales de los participantes.
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6. Un grupo de especialistas analizan la informacion recabada por el relator y los
observadores y obtienen conclusiones.
En los Anexos 1 y 2 se encontrara la Guia de Discusion utilizada para el

desarrollo del Grupo Focal en la Asamblea de REDSOC.

Procedimiento

Con basamento en esta metodologia, la intervencién se llevd a cabo en las

siguientes fases:

Fase 1: Sensibilizacion de la organizacion para la intervencion

La sensibilizacion de la directiva de REDSOC y los Gerentes de las ODS
afiliadas en busca de un compromiso y adhesion a la labor a desarrollar. Durante esta
fase se defini6 el equipo que estara involucrado en el proyecto, para que los roles y
responsabilidades quedaran claramente definidas, en una reunién de trabajo al inicio

del mismo.

Fase 2: Elaboracion del disefio del programa de formacion

Consistio en la definicion de los objetivos, herramientas, canales, publicos, y

mensajes. Aqui se determinaron cada uno de los componentes de los modulos de

aprendizaje: definicion y contenido de los moddulos, propésito, resultados de

aprendizaje, duracion estimada...
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Fase 3: Validacion a través de Mesas de trabajo y discusion grupal

El nivel de analisis es de tipo cualitativo y se utiliz6 como herramienta de
recoleccion de datos las mesas de trabajos grupales, con la finalidad de validar que el
disefio del programa de formaciéon sea adecuado a las necesidades técnicas y
gerencias diagnosticadas.

Las mesas de trabajo se hicieron con oportunidad de la Asamblea mensual de
REDSOC con representantes de todas las organizaciones presentes, en grupos de 3 y
4 personas, discutieron y respondieron una serie de preguntas relativas a indagar sus
expectativas sobre la propuesta de formacion, las cuales fueron luego analizadas en
plenaria. Esto permiti6 obtener los insumos para validar la propuesta de formacion y

hacer los ajustes necesarios en funcién de las sugerencias propuestas.

Fase 4: Tabulacion y procesamiento de los resultados

La informaciéon previamente recogida en el diagnéstico, asi como la
validacion, fue sistematizada, interpretada y sintetizada para responder asi a los
objetivos y a la finalidad de la investigacion, a través de las siguientes etapas:
revision de la informacién obtenida, identificacion de los hallazgos mas trascendentes
y su agrupacion, sistematizacion y consolidacion de los hallazgos, evaluacién de la
fortaleza de los resultados y su respectivo respaldo con testimonios para el

establecimiento de conclusiones.

Fase 5: Evaluacion de la Intervencion

Implicé la retroalimentacion de la directiva y de un grupo representativo de

las ODS afiliadas a REDSOC con respecto al programa de formacion propuesto. Esta
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fase incluy6 la adaptacion de la propuesta y hacer los ajustes necesarios para adaptar

el programa de formacion a las exigencias de las ODS.

Fases 6y 7: Presentacion de los resultados de la intervencion a la organizacion

cliente y elaboracion del Informe de Intervencion

Se realiz0 una presentacion del programa de formaciéon propuesto en una
Asamblea de REDSOC, contando con la participacion de todos los colaboradores de
esta etapa del proyecto. Posteriormente, se presentd el Informe de Intervencion ala
organizacion cliente, plasmando las conclusiones y recomendaciones, asi como los
hallazgos encontrados y los proximos pasos a seguir para le efectiva ejecucion del

proyecto factible.
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CAPITULO V
ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Siguiendo la metodologia del Proyecto Factible, a continuacion se presentara
el Analisis de los Resultados dividido en cuatro partes: (1) resultados generales de la
fase de diagnéstico; (2) la propuesta del producto, es decir, €l Programa de
Formacién; (3) los resultados del Grupo Focal; y finalmente (4) el analisis de

factibilidad del proyecto.

Resultados generales de la fase de Diagnostico

A partir de las necesidades estudiadas de las ODS, durante la fase previa de
investigacion diagnostica, el equipo consultor determiné el siguiente problema de
investigacion: ;Qué necesidades formativas deben desarrollar los gerentes de las
ODS para cumplir eficientemente con sus funciones y garantizar la sostenibilidad de
sus respectivas organizaciones?

Este problema llevé a realizar un diagnoéstico de necesidades de formacion del
cuadro gerencial de las ODS afiliadas a la Red Venezolana de Organizaciones para el
Desarrollo Social (REDSOC), para crear programa de formacién académica de cuarto
nivel dirigido a gerentes de ODS que tienen campo de accidén en Venezuela. Cabe
destacar que una de las principales razones para seleccionar a la Red Venezolana de
Organizaciones para el Desarrollo Social (REDSOC) como organizacion cliente, es
porque tiene 79 ODS afiliadas, con caracteristicas muy diversas y que trabajan en

diferentes Ambitos de la sociedad.
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En tal sentido, se plante6 el siguiente objetivo general: Diagnosticar las
necesidades de formacion de los niveles gerenciales de las ODS afiliadas a la Red
Venezolana de Organizaciones para el Desarrollo Social (REDSOC), para crear
programa de formacién académica dirigido a gerentes de ODS que tienen campo de
accion en Venezuela.

Luego de hacer una revision bibliografica-documental de diversos materiales
de consulta, asi como de diversos pensum de estudios de programas de formacion
dirigidos a Gerentes de ONG en paises de Hispanoamérica, se cre6 un Modelo
Teorico conformado por 13 dimensiones, las cuales fueron divididas en indicadores
que sirvieron de guia para redactar los items que conforman el cuestionario de
recoleccion de informacion. Estas dimensiones fueron clasificadas en dos grandes
tipos de competencias: técnicas y gerenciales. Las Competencias Técnicas
corresponden al manejo de todas las 4reas claves de la ODS, conformadas por los
subsistemas organizacionales principales; y las Competencias Gerenciales se refieren
a aquellas habilidades y actitudes necesarias para la para dirigir y trabajar
eficazmente con personas, que contribuyan al logro de los objetivos organizacionales.

Es asi como para la realizacion del diagnostico, se adoptd la metodologia de la
Investigacion Evaluativa, con un disefio de investigacién de campo, transversal, ex
post-facto. En funciéon de estas caracteristicas metodoldgicas, las técnicas de
recopilacion y analisis de la informacion para el diagnéstico fueron tres:
Cuestionario, Entrevistas Semi-estructuradas y Analisis Documental. Estas técnicas
fueron validadas con el equipo de REDSOC y por un comité de expertos.

Para definir el tamafio de la muestra se aplico la féormula de Sierra Bravo,
resultando un numero de 37 ODS, de las 79 afiliadas a REDSOC. Una vez
delimitada la poblacion y definido el tamafio de la muestra, se realizo la
estratificacion de la muestra, para lo que se cre6 una tabla resumen de las 79 ODS
afiliadas a REDSOC, basandose en las siguientes especificaciones: Nombre de la
ODS, Ubicacion de Sede Principal (Caracas o el Interior), Area de Accién, Tipos de
Beneficiarios, y Persona Contacto (Gerentes o Directivos). Se optd por realizar un

muestreo estratificado segun las areas de accion de las ODS afiliadas a REDSOC.
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Seguidamente, se alcanzé a completar la cantidad de 30 cuestionarios, de los
37 estimados inicialmente; mientras que las entrevistas fueron aplicadas a un
pequefio grupo de 10 ODS que formaban parte de la poblacion de estudio.

Seguidamente, al realizar los analisis de los datos, se evidencié el liderazgo
femenino en este sector, alcanzado un 70% de la muestra. Por su parte, en cuanto al
nivel educativo, se encontrd que practicamente el 70% de la muestra de Gerentes de
las ODS poseen estudios de cuarto nivel, entre Especializacién, Maestria y
Doctorado, quedando el otro 30% para estudios de T.S.U. y Licenciatura,
evidenciandose una alta tendencia de profesionalizaciéon en este tipo de
organizaciones.

Al contrastar las dimensiones de las competencias técnicas y gerenciales, se
evidencié que las primeras arrojan valores promedios mas bajos, sefialando que
existen mayores brechas en este grupo. En las competencias técnicas, las
dimensiones con mayores areas de oportunidad son Finanzas, Mercadeo social,
Capital Humano y Estructura organizacional, mientras que en las competencias
gerenciales, las dimensiones que habria que reforzar son Comunicacion efectiva y
Planificacion estratégica.

Del grupo de indicadores de las competencias gerenciales, se destacan como
aquellas que ameritan un mayor reforzamiento en los lideres de las ODS las
relacionadas con el andlisis y manejo de la comunicacion no verbal, asi como el
manejo de la resistencia al cambio. Mientras que de los items de las competencias
técnicas, los que muestran mayores brechas entre el estado ideal y el actual son los
relacionados con los mecanismos de retencion de personal, las prdcticas de
procuracion de fondos y las estrategias comunicacionales empleadas.

A partir del analisis de datos, entrevistas y andlisis documental, se pudo
validar el Modelo Teérico planteado para el desarrollo del diagnéstico, igualmente se
comprobo6 la necesidad de desarrollar y ofrecer capacitacion especializada en aspectos
técnicos relacionados con el este sector, dado que es aqui donde abundan las brechas

existentes en los Gerentes.
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Posteriormente, los resultados se presentaron a la organizacion cliente y a las

ODS afiliadas a REDSOC, para proseguir con la fase de Intervencion.

La propuesta del Programa de Formacion

Para la realizacién de la intervencion se consideraron los resultados del
diagnostico para elaborar el pensum del programa de formacién, que hace énfasis en
aquellos indicadores o dimensiones que presentan mayores debilidades en los
Gerentes de las ODS.

En la Tabla 1, se sefiala la planificacion del proceso para la elaboracion del
producto, y el proceso efectivamente cumplido en su elaboracion, sefialando como
valoracion del producto las horas promedio de consultoria dedicadas a cada una de las

actividades.

Tabla 1: Valoracion del Producto

FECHAS N° HORAS FECHAS
ES
ACTIVIDAD PLANEADAS PROMEDIO EJECUTADAS

1. Preparacién del plan de 31-05-2010 2 horas 31-05-2010

trabajo
2. Sensibilizacion de la

organizacion para la

intervencion. Presentacion 09-06-2010 2 horas 09-06-2010

del plan de trabajo a la

organizacion cliente.
3. Investigacion bibliografica. 01-06-2010 al 14-06-2010 al

Elaboracion del dlse'nro del 05-07-2010 16 horas 02-07-2010
programa de formacion.
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Disefio de la técnica de

14-06-2010 al

14-06-2010 al

lidacié t
va 1dac1on. fle la propuesta 18-06-2010 4 horas 18-06-2010
de formacidn
Validacién del diplomado a
través de mesas de trabajo y
discusion grupal, con la 13-07-2010 4 horas 04-08-2010
participacion de las ODS
asistentes a la Asamblea de
REDSOC
Tabulaci6n y procesamiento 14-07-2010 al 10 hora 05-08-2010 al
de los resultados. 17-07-2010 oras 18-08-2010
Elaboracion del informe de 05-07-2010 al 16 hora 05-08-2010 al
Intervencion 20-07-2010 ras 08-08-2010
Presentacién de los

20-07-2010 al
] .. ) e
resultados. de la 1nte.rven01on 23-07-2010 horas 12-08-2010
a la organizacioén cliente.
Total 56 horas

Nota. Datos tomados del Informe de Intervenciér

A continuacidn se presenta el producto, es decir, el programa de formaci6r

que resulto a partir de esta planificaciéon, detallado de la siguiente manera:
Descripcion General, Exposicion de Motivos, Objetivos, Perfil de los Participantes,
Requisitos de Ingreso, Perfil del Egresado, y Plan de Estudio y Disefio Curricular
(Médulo Introductorio, Moédulo de Competencias Técnicas y Modulo de

Competencias Gerenciales).
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Descripcion y presentacion del Producto

Descripcion General

* Denominacion: Gerencia de Organizaciones de Desarrollo Social

* (lasificacion: Diplomado de Estudios Avanzados

* Titulo que se otorga: Diploma en Gerencia de Organizaciones de Desarrollc
Social

= Régimen de estudios: Médulos

* Duracioén: por definir (120 horas aproximadamente)

* Horario de clases: (por definir)

Exposicion de Motivos

Las ODS o mejor conocidas como ONG’s, deben responder a los desafios de
un entorno globalizado, el cual se caracteriza por redes sociales complejas y por
necesidades igual de complejas, que ameritan una accién profesional sélida,
impulsando a las poblaciones en desventaja social. Los fines humanitarios que
impulsan a estas organizaciones deben tener prioridades y estrategias claras, por lo
cual los lideres de estas organizaciones deben contemplar todo el ciclo de ejecucion
de los proyectos emprendidos, garantizando su sostenibilidad en el tiempo y una alta
calidad profesional para obtener una gestién social exitosa.

Las ODS han venido tomando un importante posicionamiento a nivel
mundial, siendo su crecimiento muy rapido, debido a las diversas necesidades
sociales que los gobiernos y el sector privado no han logrado abarcar ni satisfacer
eficientemente. El denominado “Tercer Sector” busca atender una diversidad de
poblaciones y problematicas sociales, a través de proyectos, programas y servicios,

que cada vez mas se especializan en determinadas areas de accion.
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Ciertamente, el personal que trabaja en las ODS se caracteriza por estar
sensibilizado con el &mbito de accion de la organizacion, no obstante suele carecer de
formacién académica que contribuya a brindarle las herramientas para llevar a cabo
una gestion eficaz y eficiente, por lo cual se hace necesario fomentar su capacidad de
liderazgo y desarrollar sus habilidades directivas y técnicas. Por estos motivos,
muchas de las personas que trabajan con dedicacion y profesionalidad dentro del
sector son conscientes de que necesitan mejorar sus capacidades gerenciales.

Tomando como referencia este ultimo aspecto, se hace un aporte en el area de
conocimiento gerencial en Venezuela, generando una propuesta de formacion que se
adapte a las necesidades especificas del tercer sector, impulsando su desarrollo y
expansion, lo cual contribuiria indirectamente a potenciar la importante labor que
realizan estas organizaciones en la sociedad venezolana, mejorando la calidad de vida

de los sectores desfavorecidos del pais.

Objetivos

Objetivo General

Profundizar los aspectos gerenciales y técnicos asociados al contexto

particular de las ODS, lo cual permitira a los participantes del programa adquirir
herramientas y conocimientos que les permitan ejercer eficientemente su rol, lograr la
mision de su organizacion y atender con excelencia a sus beneficiarios.

Objetivos Especificos
* Promover el desarrollo de competencias gerenciales, referidas a aspectos tales

como: comunicacion efectiva, planificacion estratégica, innovacion, toma de

decisiones, negociacidon, manejo del cambio y liderazgo.
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= Mejorar las competencias técnicas sobre las diversas areas y unidades de las ODS,
que les permitan implementar estrategias de gestion efectivas.

= Aplicar los conocimientos del aprendizaje en el quehacer diario, con proyeccion de
futuro y vision de conjunto, a fin de desempefiar con éxito su labor y garantizar la

sostenibilidad de su ODS.

Perfil de los Participantes

Este Diplomado estd dirigido especificamente a profesionales con titulo
universitario  (Licenciatura o afines) que deseen adquirir conocimientos
especializados y practicos, que actualmente ocupen posiciones gerenciales en alguna

ODS y/o tengan una amplia experiencia profesional en el Tercer Sector.

Requisitos de Ingreso

Como requisito de ingreso sera de indole obligatorio:
» Presentar sintesis curricular actualizada.
» Contar con la postulaciéon de una ODS.

» Asistir a una entrevista individual con el Coordinador del Programa.

Perfil del Egresado

Los egresados del Diplomado en Gerencia de Organizaciones de Desarrollo

Social deberan estar en capacidad de:
= Garantizar la sostenibilidad organizacional de la ODS que representan, poniendo
en practica solidos conocimientos gerenciales, con vision de futuro e

implementando una adecuada planificacion estratégica.
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* Impulsar el desarrollo de la ODS en la cual participan, implementando el
conocimiento integral adquirido.

» Lograr una gestion mas eficiente, con el maximo aprovechamiento de los recursos
disponibles, potenciando y motivando el espiritu de trabajo en equipo, a través de
un liderazgo inspirador.

= Desarrollar las competencias y conocimientos técnicos que permitan con
eficiencia, eficacia y calidad, la formulacién, gestion y evaluacion de
proyectos 'y programas sociales, asi como el desarrollo de un
efecivo  mercadeo  social de sus productos 'y  servicios para

consolidar una adecuada procuracion de fondos e impulsar la imagen de la

ODS.

Plan de Estudio y Disefio Curricular

Para disefiar el plan de estudio del diplomado se utilizaron los siguientes
criterios: €l Modelo Teorico de Referencia, creado para la fase de diagnostico, en
donde se definieron un conjunto de competencias técnicas y gerenciales que debian
manejar las personas que ocupan cargos gerenciales en las ODS; los resultados del
estudio de diagnostico, en el cual se evidenciaron las brechas existentes en cada una
de las dimensiones de las competencias, a las cuales habria que darle mayor
preponderancia dentro del diplomado; los modelos de programas de formacién
existentes y que se aplican en diversos paises, en la modalidad de cursos,
especializaciones o programas de extension.

Partiendo de los criterios anteriores, se organizo el plan de estudio en tres (3)
mddulos o trimestres: un (1) Médulo Introductorio, un (1) Modulo de Competencias
Técnicas y un (1) Mddulo de Competencias Gerenciales. El nimero de horas
correspondientes a cada materia sera definido por el profesor o especialista que se
encargue de desarrollar con detalle su contenido, aunque se tiene previsto un

estimado global del diplomado de 120 horas académicas.
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En la Tabla 2 se detallan las materias y respectivas tematicas que se veran en

cada uno de los Médulos, a saber:

Tabla 2: Disefio curricular del programa de formacion

Moédulo
Introductorio

= Fundamentos tedricos de las

ODS. La sociedad civil.
Historia de la Organizaciones
de Desarrollo Social. Tipos
de ODS. Situacién actual de

las ODS en Venezuela.

Administracion 'y Finanzas.
Coordinacién de recursos
materiales y  financieros.
Libros y balances contables.
Elaboraciéon de presupuestos.

Sostenibilidad org.

Constitucion de una ODS.

Cumplimiento de la
normativa legal y fiscal
vigente en Venezuela.

Tramites legales para ODS.

= Gerencia de Proyectos
Sociales. Diagnostico de
problemas sociales.
Programas y  Proyectos.
Formulaciéon de Proyectos

Sociales. Seguimiento 'y

Control de Proyectos
Sociales. Evaluacion de
Proyectos Sociales.

» Responsabilidad Social

Moédulo de
Competencias
Técnicas

» Procuracion de  Fondos.
Diversificacion de las fuentes
de ingresos de las ODS.
Précticas de procuracién de
fondos (*). Relaciones con el
donante. Rendicion de
cuentas.
= Mercadeo Social de las ODS.
Participacion en redes

sociales. Establecimiento de

alianzas estratégicas.
Potenciando la imagen
organizacional.  Estrategias
comunicacionales para

mercadear los programas y

servicios de la ODS (*).

» Gestion del Capital Humano.

Gestion del personal
contratado. Gestion  del
voluntariado.  Delimitacién
de perfiles y roles.

Mecanismos de retencion de

personal (*). Estrategias de
reconocimiento y motivacion
del personal.

» Tecnologia aplicada a las

ODS. Tecnologias de
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Modulo de
Competencias

Gerenciales
Planificacién  Estratégica.
Disefio de la planificacion
estratégica de la ODS.

Alineacion del personal de la

ODS a la planificacion
estratégica. Manejo de
indicadores de gestion e

impacto. Técnicas  de
recoleccion de datos.

Liderazgo. Fundamentos del

Liderazgo, el Poder y Ila
Autoridad. Direccion
organizacional. Teorias de
Liderazgo. Estilos de
Liderazgo.  Estrategias de
motivacion y

empoderamiento del equipo.

Trabgjo en equipo.
Elementos del trabajo en
equipo. Constitucién de

equipos de alto desempefio.
Aprendizaje organizacional.

Comunicacion. Fundamentos
tedricos de la Comunicacion.
Herramientas para la
comunicacion verbal.

Comunicacién no verbal (*).



Empresarial  y DDHH. Informacién y Comunicacion. Técnicas de comunicacién

Responsabilidad social como Herramientas  tecnoldgicas asertiva.

nueva forma de gerencia. para la gestion de las ODS. = Toma de decisiones. Formas
Practica empresarial Internet y ODS. Registro y de tomar decisiones en
responsable. Declaracion documentacién de las ODS. equipo. Proceso para la toma
Universal de los DDHH y su Manejo de equipos de decisiones.

importancia. Inclusion de los audiovisuales. » Negociacion. El conflicto.
DDHH en la politica y cultura Formas de reaccionar ante el
empresariales. Formacién conflicto. Fundamentos
ético-moral. teéricos de la negociacién.

El proceso de la negociacion.

» Manejo del cambio.
Mecanismos para impulsar la
innovacién. Estrategias para
manejar la resistencia al
cambio (*).

(*) Temas de énfasis segiin los resultados del diagnéstico.

Nota. Datos tomados del Informe de Intervencion

Como se puede observar en la Tabla 2, el Modulo Introductorio esta
conformado por un conjunto de materias que abarcan lo mas elemental del
funcionamiento de una ODS, tales como sus fundamentos tedricos, administracién y
finanzas, como constituirla legalmente, la gerencia de proyectos sociales,
complementado con la Responsabilidad Social Empresarial y el enfoque de Derechos
Humanos.

Por su parte, el Mddulo de Competencias Técnicas enfatiza las herramientas
para el fortalecimiento de la ODS, como son la procuracion o captacion de fondos, el
mercadeo social, la gestion del capital humano (contratado y voluntario), y el uso
eficiente de las tecnologias de mformacion y comunicacion. Finalmente, el Modulo
de Competencias Gerenciales, trabaja sobre las habilidades que hay que reforzar en

los gerentes de las ODS para optimizar su desempefio, tales como: planificacion
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estratégica, liderazgo, trabajo en equipo, comunicacién, toma de decisiones,
negociacion y manejo del cambio.

De esta manera, el programa de formacion debera ir abarcando los diferentes
médulos y materias de forma progresiva y consecutiva, a través de las diversas
tematicas especificas que se definirdn a través del disefio curricular y didactico, para

el cual se contrataran especialistas de cada una de estas areas formativas.

Resultados del Grupo Focal

Como se indico en el Marco Metodologico, el Grupo Focal fue la técnica
seleccionada para la validacion del programa de formacion. En tal sentido, se
aprovechd una de las Asambleas de la Red Social, en REDSOC, para realizar esta
actividad, contando con la participacion de las ODS asistentes a esa Asamblea. No
obstante, si bien la seleccion de las ODS participantes en el Grupo Focal no fue
aleatoria, si fue representativa en cuanto a las areas de atenciéon de las mismas,
contando con representantes del area de salud, educacion, cultura, prevenciéon del
consumo de drogas, responsabilidad social empresarial, atencion integral a la familia,
entre otras.

En la Tabla 3 se presenta la descripcion y los resultados generales del Grupo
Focal, abarcando las siguientes areas de discusion: (1) materias que deberian estar
presentes en el programa de formacioén; (2) temadticas o areas de formacion
especificas dentro de las materias en las cuales el programa deberia enfocarse; (3)
perfil esperado del egresado del programa de formacion; (4) actividades, técnicas de
trabajo en clase y evaluaciones sugeridas para el programa; (5) opciones de
financiamiento para becar parcial o totalmente a los participantes del programa; y (6)

la duracidn total y horarios sugeridos para el programa de formacion.
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Tabla 3: Resultados generales del Grupo Focal

Descripcion general

* Nombre de la Actividad: Grupo Focal

* Lugar: Asamblea de REDSOC (Fundacion Polar, Los Cortijos, Caracas)
= Fecha: 04 de agosto de 2010.

» Horarios: 10:00 a.m. a 12:00 p.m.

» Numero de ODS participantes: 14 ODS

* Numero de personas participantes: 18 personas

» Equipo Consultor: Patricia Vasconcelos y Jonny R. Paez

Materias que deberian estar presentes en el programa de formacién
= Planificacion estratégica

= Resolucion de conflictos

» Liderazgo

» Comunicacién verbal y no verbal

» Gerencia de Proyectos

* Mercadeo Social

= (Contabilidad y Finanzas

= Marco Legal de las ODS

* Tecnologias de Informacion y Comunicacidén

» (estion humana

Tematicas o areas de formacién en las cuales el programa deberia enfocarse
» Liderazgo situacional

= Valores y ética

» Estrategias de captacion de fondos

» Desarrollo de indicadores de gestion y desarrollo

» Establecimiento de mision, vision y metas organizacionales

» Sostenibilidad organizacional

= Manejo de Microsoft Project
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Responsabilidad Social Empresarial

Derechos Humanos

Establecimiento de redes sociales y alianzas estratégicas
Gesti6n de procesos

Promocion de la imagen organizacional

Mediacién para el manejo de conflictos

Evaluacion de gestion e impacto

Manejo de estadisticas

Perfil esperado del egresado de un programa de formacion para Gerentes de

ODS

Profesional conciliador, equilibrado, sociable, y con manejo y dominio de grupo.
Persona con capacidad de planificaciéon a corto y mediano plazo, con amplios
conocimientos gerenciales de recursos humanos y econémicos, capaz de vencer
desafios con vision sistémica, y con un amplio conocimiento del funcionamiento
de las ODS.

Persona con gran sensibilidad social, innovadora y comprometida, con capacidad
de relacion a distintos niveles, con facilidad para trabajar en equipo, y sobre todo
“Gerente”.

Gerente con conocimiento técnica profundo en el campo de las ODS y con
experiencia en manejo del cambio organizacional.

Profesional capaz de administrar, gerenciar y coordinar las actividades de una
ODS.

Persona capacitada para dirigir la ODS, con herramientas adecuadas para integrar

las diferentes areas funcionales de una organizacion de este tipo.

Actividades, técnicas de trabajo en clase y evaluaciones sugeridas para el

programa

Actividades sugeridas: Coaching, Andlisis de casos reales, Trabajos de
investigacion (personal y grupal), Testimonios de ODS exitosas...

Técnicas de trabajo en clase sugeridas: Phillip’s 66, Mesa redonda, Tormenta de

59



ideas, Flujogramas, Mapas mentales, Talleres, Debates, Video-foros. ..

» Evaluaciones sugeridas: evaluacion acumulativa, desarrollar un proyecto durante
todo el Diplomado, aplicar los contenidos de las materias a la ODS a la cual
pertenece el participante, trabajo de campo en una o varias ODS...

Opciones de financiamiento para becar parcial o totalmente a los participantes

del programa de formacion

» Fundayacucho

* Fundacion Venezuela Sin Limites

* Universidades: UCAB, IESA

* Empresa privada: Fundacion Polar, Fundacién Mercantil. ..

* Embajadas

* Proyectos via LOCTI

* Dividendo Voluntario para la Comunidad (DVC)

= Cooperacion Internacional: BID, Unién Europea. ..

Duracion total y horarios sugeridos para el programa de formacién

» Duracion total: 9 meses, 12 meses o 18 meses.

* Horarios sugeridos: dias de semana en la noche y sabados en la mafiana.

* Frecuencia de clases: 1 0 2 veces a la semana

= Caracteristica: Semipresencial.

Nota. Datos tomados de las planillas del Grupo Focal

Como puede apreciarse, las materias que los participantes sugieren que
deberian estar presentes en el programa de formacion, corresponden totalmente con
las que aborda el Modelo Teérico y las que efectivamente propone el programa
disefiado, a saber: Planificacion estratégica, Resolucion de conflictos, Liderazgo,
Comunicacién verbal y no verbal, Gerencia de Proyectos, Mercadeo Social,
Contabilidad y Finanzas, Marco Legal de las ODS, Tecnologias de Informacion y

Comunicacién, y Gestion humana. Dentro del modelo teérico, algunas de estas
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materias corresponden a las competencias técnicas y otras a las competencias
gerenciales.

Al momento de especificar las tematicas o areas de formacion en las cuales el
programa deberia enfocarse, los participantes destacaron las siguientes: Liderazgo
situacional, Valores y ¢tica, Estrategias de captacion de fondos, Desarrollo de
indicadores de gestion y desarrollo, Establecimiento de misién, vision y metas
organizacionales, Sostenibilidad organizacional, Manejo de Microsoft Project,
Responsabilidad Social Empresarial, Derechos Humanos, Establecimiento de redes
sociales y alianzas estratégicas, Gestion de procesos, Promocién de la imagen
organizacional, Mediacién para el manejo de conflictos, Evaluacion de gestion e
impacto, y Manejo de estadisticas. Cabe destacar, que la mayoria de estas areas
tematicas estan contempladas dentro del disefio curricular del programa, y varias de
ellas representan areas de mejora determinadas a partir del estudio de diagndstico.

En cuanto al perfil esperado del egresado de un programa de formacion para
Gerentes de ODS, los participantes destacan caracteristicas como: profesionalismo,
sensibilidad social, manejo y dominio de grupo, integrador, vision sistémica, con
facilidad para establecer alianzas estratégicas, con capacidad de planificacion a corto
y mediano plazo, con un amplio conocimiento técnico del funcionamiento de las
ODS, con capacidad de direccién y gerencia.

Entre las actividades, técnicas de trabajo en clase y evaluaciones sugeridas
para el programa, los participantes aportaron varias recomendaciones. Realizar
actividades como Coaching, Andlisis de casos reales, Trabajos de investigacion
(personal y grupal), Testimonios de ODS exitosas; desarrollar diversas técnicas
grupales para el abordaje de la materia, tales como Phillip’s 66, Mesa redonda,
Tormenta de ideas, Flujogramas, Mapas mentales, Talleres, Debates, Video-foros,
entre otros; y que el sistema de evaluacion contemple la evaluacién acumulativa, el
desarrollo de un proyecto durante todo el Diplomado, aplicar los contenidos de las
materias a la ODS a la cual pertenece el participante, trabajo de campo en una o

varias ODS...
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Refiriéndose a las opciones de financiamiento para becar parcial o totalmente
a los participantes del programa de formacion, los participantes aportaron algunos
nombres de fundaciones, universidades, empresas privadas, organizaciones de
segundo piso, organismos de cooperacion internacional, entre otras. Es importante
destacas que también se requiere de un financiamiento inicial para el disefio
curricular y evaluativo de cada una de las materias, para lo cual se requerira de la
contratacién de especialistas en cada area de formacion. Es altamente posible
conseguir financiamiento de alguna organizacion que esté dispuesta a becar,
posiblemente parcialmente, a los participantes del programa.

Y finalmente, al hablar de la duracién total del programa de formacion, la
mayoria de los participantes coincidi6 en 12 meses (1 afio), destacando las noches de
los dias de semana y los sidbados en la mafiana como posibles horarios de clase (1 o 2
veces por semana), exponiendo la posibilidad de realizar algunas clases de forma
virtual o semipresencial. Esta modalidad para un diplomado es completamente

viable.

Analisis de Factibilidad

El andlisis de factibilidad del presente proyecto se realizo a nivel técnico,
financiero, humano y social.
La factibilidad técnica del presente producto se evaluo a través de:

* Resultados del estudio de diagnéstico: los resultados obtenidos permitieron
identificar las brechas existentes entre el modelo tedrico planteado y el perfil de
los Gerentes, identificando las fortalezas y areas de oportunidad en las cuales el
programa debe hacer mayor énfasis.

* Validacion con experto en Postgrados: Se cont6 con la colaboracién y asesoria del
Secretario General de Estudio de Postgrado de la UCAB, asi como con una

representante del CIAP (Centro Internacional de Actualizacion Profesional), a fin
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de evaluar ambas alternativas y optar por la que mejor se adapte a las
caracteristicas del tercer sector. En este sentido, se consideré que la opcion del
Diplomado es mas acertada debido a su flexibilidad en la estructuracién del
pensum, opciones de horario de clases y rapidez en la aprobacion e
implementacion. Gracias a la asesoria del personal del CIAP se conté con las
especificaciones que debia poseer el Diplomado y la manera de articularlo.

= Validacion con la organizacion cliente: REDSOC, a través de la comunicacion
bidireccional constante en las fases de diagnostico e intervencion, acompafiadas de
presentaciones donde se discutia y evaluaba el producto.

= Validacion del producto con una muestra de ODS afiliadas a REDSOC, a través de
la realizacion de un Grupo Focal.

En cuanto a la factibilidad financiera, se ha estimado un total de 120 horas de
duracién en total, lo cual a un costo aproximado de Bs. 100 por hora (a la fecha), da
un Costo total del Diplomado por participante de Bs. 12.000,00. La institucién
académica definira las formas y facilidades de pago por concepto de matricula; no
obstante, se podra buscar financiamiento con algunos entes multilaterales o locales,
con la finalidad de ofrecer becas totales o parciales a los participantes del programa
de formacién.

Desde el punto de vista de la factibilidad humana y social, para la
implementacion de este programa de formacion se espera contar con el apoyo de dos
organizaciones: la Red Venezolana de Organizaciones para el Desarrollo Social
(REDSOC) y la Universidad Catolica Andrés Bello (UCAB).

La Red Venezolana de Organizaciones para el Desarrollo Social (REDSOC)
es una de las organizaciones de segundo piso mas prestigiosas y reconocidas a nivel
nacional y latinoamericano, con una larga trayectoria y con amplia experticia en el
manejo de redes soctales; cuenta actualmente con 79 ODS afiliadas, atendiendo
diversas areas sociales en Venezuela y representan una variada muestra de la realidad
de las ODS en el pais. REDSOC ha fungido como colaboradora y participado
activamente en la validacioén y promocion de este proyecto, por lo que se espera que

continue apoyando la implementacion del programa a través de la publicidad y
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promocion entre sus ODS afiliadas y demas organizaciones vinculadas con el Tercer
Sector, ademas de buscar oportunidades de financiamiento que permita becar a
personal de las distintas ODS.

Por su parte, la Universidad Catolica Andrés Bello (UCAB), a través del
Centro Internacional de Actualizacién Profesional (CIAP), se espera que apoye el
proyecto, ofreciendo su renombre y respaldo académico al presente programa de
formacion, atendiendo las necesidades de actualizacion de los profesionales que se
desempefian en niveles de gerencia media-alta de diversos tipos de organizaciones.
Su mision es “maximizar ¢l desempefio laboral, transformando el entorno
organizacional, y producir riqueza y generar bienestar social”. Por tanto, dadas su
naturaleza y caracteristicas, resulta idoneo para apoyar y asumir la implementacion
académica del programa de formacion.

Las personas que formen parte del equipo de instructores o profesores de este
programa de formacion deberan ser expertas en el area de las tematicas abordadas en
cada materia, ademas de poseer sélidos conocimientos del sector social.

Es asi como en funcion del anterior analisis se considera que €ste es un

Proyecto Factible para ser implementado por la organizacién cliente.
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CAPITULO VI
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Al disefiar la propuesta de formacion se procur6 obtener la
complementariedad necesaria que un Gerente de ODS debe lograr entre el manejo de
las competencias técnicas propias del tercer sector, necesarias para su funcionamiento
y sostenibilidad, y las competencias gerenciales, primordiales para impulsar al capital
humano y la gestion de la ODS.

De igual modo, se tomé como premisa que el contenido programatico posea
una vision practica y experiencial, procurando su utilidad en el dia a dia de las
organizaciones, enmarcandolo en el contexto particular de las ODS, contemplando
sus enfoques y retos.

Gracias a la participacion obtenida por parte de los Gerentes de las ODS y la
fortaleza de los datos recogidos durante la fase de diagnostico, se contd con una base
s6lida para elaborar un adecuado disefio del producto, adaptado a las necesidades
reales de los involucrados, con lo cual se demuestra la relevancia de la etapa inicial
del proyecto para facilitar el disefio del producto. Todo este trabajo de disefio
también permitio definir el perfil de los participantes y egresados del programa de
formacion, asi como las condiciones y requisitos para garantizar el éxito del
programa.

Es importante destacar la importancia de la validacion del programa de
formacion con el publico al cual va destinado, ya que a partir de los resultados del

Grupo Focal se logré afinar y complementar el mismo. Adicionalmente, otro
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mecanismo de validacidn clave es la permanente comunicacion con la organizacion
cliente, en este caso REDSOC, quien teniendo amplia experiencia en el campo de las
ODS ayudo a dar un enfoque adaptado a sus realidades y necesidades.

En este sentido, es preciso reiterar como aspecto determinante para concluil
exitosamente esta propuesta e iniciar el programa de formacién, seguir contando con
el respaldo de REDSOC, quienes han sido de gran importancia durante las fases
diagndstico y disefio del producto, asi como organizaciones como la UCAB, la cual,
gracias a su prestigio y enfoque social, podra ser el propulsor necesario para su
implementacidn y puesta en marcha.

Luego de hacer el andlisis de factibilidad, se puede constatar que este
programa de formacién podra ser implementado en el corto o mediano plazo,
aprovechando todos los resultados del presente Trabajo de Grado y la gran
motivacion que poseen las ODS afiliadas a REDSOC que participaron activamente en
todo el proceso de diagnostico, disefio y validacion.

Finalmente, es importante hacer notar que para obtener un mayor desarrollo y
fortalecimiento de las ODS es preciso contar con la corresponsabilidad y motivacion
de los niveles gerenciales de estas organizaciones, quienes deben tener vision a
mediano y largo plazo, considerando el impacto de una adecuada formacion gerencial
en la gestion de su organizacion, deben estar convencidos de que la actualizacion y el
aprendizaje permanente son las herramientas que garantizan el éxito y la
sostenibilidad organizacional.

El sector social y las ODS brindan un abanico de oportunidades de desarrollo
para el consultor en DO, y dado que son un campo poco explorado en la actualidad,
representan una experiencia retadora y novedosa para el Especialista en DO, quien
debe estar preparado para trabajar con todo tipo de organizaciones, y sobre todo con
aquellas que con muy limitados recursos logran un gran impacto social, que se vera

multiplicado si cambian para mejor.
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Recomendaciones

A continuacion se presentan una serie de recomendaciones generales a tenei

en consideracion para favorecer el éxito del programa de formacion, a saber:

Aunque el diplomado esta disefiado para una modalidad presencial, se recomienda
evaluar la posibilidad de implementar el programa a través de e-learning para
obtener un alcance nacional, y ampliar el espectro de beneficiarios.

Las organizaciones involucradas en la implementacién se encargaran de la
publicidad y promociéon del programa de formacién, asi como de buscar
financiamiento para ofrecer becas, a través de alianzas con otros entes o
instituciones que deseen promover el desarrollo de profesionales del tercer sector.
Al realizar el disefio instruccional y los recursos didacticos para cada una de las
materias del programa de formacion, se recomienda tener en consideracion
aquellas técnicas de adiestramiento que favorezcan el aprendizaje significativo y
motivador, mediante actividades practicas y de analisis, que permitan profundizar
en el desarrollo de las competencias técnicas y gerenciales particulares de las
ODS.

Se debera tener en consideracion los horarios y lapso de duracién propuestos por
las ODS afiliadas a REDSOC participantes en el Grupo Focal.

Los criterios de evaluacion y las normas generales del programa de formacion se
deberan establecer segtin los requisitos y reglamentos de la institucion educativa
que lo asuma.

Para futuros consultorias en DO que trabajen en el campo de las ODS, se sugiere
tener un amplio conocimiento previo sobre el funcionamiento y las necesidades
particulares de este tipo de organizaciones, que tienden a ser diferentes a las

empresas publicas y privadas.
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Anexo A: Guia de Discusion del Grupo Focal

UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
DIRECCION DE POSTGRADO
ESPECIALIZACION: DESARROLLO ORGANIZACIONAL

PROGRAMA DE FORMACION
PARA GERENTES DE ODS

Guia de Discusién del Grupo Focal
en Asamblea de REDSOC el 04/08/2010

1. (Qué materias consideran que deberian estar presentes en el programa?

2. (En cuales tematicas o areas de formacion el programa deberia enfocarse?

3. (Cual seria el perfil esperado del egresado de un programa de formacion para
Gerentes de ODS?

4. ;Qué tipos de actividades, técnicas de trabajo en clase y evaluaciones sugeririan
para que el programa resulte mas provechoso?

5. (Es posible que las ODS consigan financiamiento para becar parcial o totalmente a
sus representantes en el programa de formacion? ;Qué organizaciones o donantes
consideran que puedan estar dispuestos a financiar este tipo de programas de
formacion?

6. (Cuanto tiempo total deberia durar el programa de formacién? ;En qué horario
seria mas conveniente?
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Anexo B: Estructura del Grupo Focal

UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
DIRECCION DE POSTGRADO
ESPECIALIZACION: DESARROLLO ORGANIZACIONAL

PROGRAMA DE FORMACION
PARA GERENTES DE ODS

Estructura del Grupo Focal
en Asamblea de REDSOC el 04/08/2010

1. Introduccion: Presentacion, Objetivo del Estudio, Plan de trabajo ejecutado.

2. Creacion de equipos de 3 personas cada uno. Explicacion de las preguntas a
discutir en los equipos.

3. Trabajo en equipos.
4. Plenaria y discusion de las respuestas.
5. Presentacion del producto “Programa de Formacion para Gerentes de ODS”.

6. Cierre y conclusiones.
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