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RESUMEN

La investigacion tiene una corresponsabilidad con los sujetos con los cuales se
relaciona el trabajo realizado, para lo cual es necesario estudiar nuevas formas y
nuevas perspectivas. Las acciones en el ejercicio de innovacion pueden encontrar
acogida en las organizaciones de la sociedad civil OSC que estan abiertas a las
propuestas que se le planteen, y a las herramientas y recursos que se les ofrezcan.
Por lo anterior, esta investigacion tuvo como objetivo general disefiar y validar un
modelo de cultura organizacional orientado a la sostenibilidad de una asociacion civil
del cuarto sector. La naturaleza de la investigacion fue mixta e incluyé un estudio de
caso; fue aplicada y generé un modelo como alternativa de solucion. El disefio
combind técnica transversal con longitudinal tipo panel. El método fue inductivo y
analitico-sintético. La parte procedimental fue no experimental. El trabajo de
investigacion se realizé en el municipio de Chihuahua de febrero de 2015 a
noviembre de 2018. EI modo de la investigacion fue de campo con apoyo
bibliografico. La poblaciéon con la que se trabajé fueron 52 organizaciones de la
sociedad civil constituidas como asociacion civil en el municipio de Chihuahua. La
variable dependiente fue sostenibilidad, y la variable independiente fue cultura
organizacional. Con los resultados obtenidos de dos mediciones de la
implementacion se pudo validar el modelo de cultura organizacional orientado a la
sostenibilidad en asociaciones civiles que transitan al cuarto sector.

Palabras clave: organizaciones, sociedad civil, sostenibilidad.

ABSTRACT

Research bears a co-responsibility with the individuals involved in the work
conducted, which demands the study of new forms and new perspectives. Actions
taken in exercise of innovation may find a welcome in the civil society organizations
(CSOs) that are open to the proposals made to them, and the tools and resources
offered. Therefore, this research study had as a general objective to design and
validate a model of organizational culture focused on the sustainability of civil
associations within the fourth sector. The approach of the research project was
mixed methods and it included a case study; it was carried out and it generated a
model as a solution alternative. The design combined a cross-sectional and a
longitudinal panel technique. The method was inductive and analytical-synthetic. The
procedural section was non-experimental. The research work was conducted in the
city of Chihuahua from February 2015 to November 2018. It was a field study
supported by a literature review. The population of the study was 52 organizations of
the civil society registered as civil associations in the city of Chihuahua. The
dependent variable was sustainability and the independent variable was
organizational culture. With the results obtained from two measurements of the
implementation, it was possible to validate the organizational culture model focused
on sustainability in civil associations that transit to the fourth sector.

Key words: Organizations, civil society, sustainability.
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l. INTRODUCCION

El presente estudio se realizé a partir del andlisis de los archivos de la oficina de
Atencion Ciudadana del Ayuntamiento de Chihuahua con fecha de actualizacion del
21 de septiembre de 2015 en los cuales se encontraron registradas 52 asociaciones
civiles, mismas que reciben apoyo de los programas del Ayuntamiento y en algunos
casos también reciben apoyo de programas federales a través de la Secretaria de
Desarrollo Social SEDESOL, asi como también reciben apoyo de la Fundacion del
Empresariado FECHAC. Se incluyo el estudio de caso de Emma Catalina, A.C que
ha tomado este medio para enfrentar los retos internos de su cultura orientada a la
sostenibilidad. Tuvo como objetivo disefiar y validar un modelo de cultura
organizacional orientado a la sostenibilidad para asociaciones civiles que transitan al

cuarto sector.

El capitulo | incluye los antecedentes de las asociaciones civiles en el municipio de
Chihuahua. El capitulo presenta las preguntas y objetivos de investigacion en torno
al disefio de un modelo de cultura organizacional para la sostenibilidad de una
asociacion civil de cuarto sector. Asimismo, incluye la justificacion, delimitacion e

hipotesis que formaron parte del trabajo de investigacion.

En el capitulo Il se realiza la revision de la literatura que permiti6 las
conceptualizaciones de los elementos en torno al voluntariado, la sostenibilidad y la
generacion del empoderamiento social que son caracteristicos del cuarto sector. Se
hace una revisidn de aportaciones de autores que permitieron adecuar un concepto
de cultura como una estructura que incluye valores, creencias, lenguaje, actitudes y
comportamientos y que mantiene a una organizacion unida y puede evolucionar de
acuerdo a sus metas. En este capitulo se incluye una revision del marco juridico,

conceptual y del estado del arte.

En el capitulo 11l se describen los criterios metodolégicos que tuvo el trabajo como

investigacion social, con el compromiso ético y el valor transformacional de servir al

10
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bienestar de la gente. El enfoque de la investigacion fue mixta, y con base a los
resultados de los tres objetivos anteriores y de los resultados cuantitativos vy
cualitativos del objetivo 4, se realiz6 un estudio de caso en el objetivo 4. Fue una
investigacion aplicada y el disefio fue transversal en los cuatro objetivos, y
longitudinal tipo panel en el objetivo 4. EI método fue inductivo analitico-sintético con
apoyo bibliogréfico. El trabajo de investigacién se realiz6 en el municipio de
Chihuahua entre los meses de febrero de 2015 a noviembre de 2018. Las variables
que se evaluaron fueron sostenibilidad, variable dependiente, y cultura
organizacional, variable independiente. En el estudio de caso se valido el modelo
obtenido de cultura organizacional orientado a la sostenibilidad en asociaciones

civiles que transitan al cuarto sector.

En el capitulo IV se muestran los resultados y discusién de los cuatro objetivos. Del
objetivo 1 se obtuvo un censo y un mapeo de sostenibilidad de las asociaciones
civiles en el municipio de Chihuahua. Con el objetivo 2 se pudo identificar las
asociaciones civiles que llevan a cabo la transparencia, empoderamiento y que
estan interesadas en lograr la sostenibilidad en el Municipio de Chihuahua. El
objetivo 3 fue determinar los elementos de una cultura organizacional para la
sostenibilidad en una asociacién civil de cuarto sector; permiti6 ubicar a las
organizaciones del cuarto sector en relacion al resto de los sectores, asi como
integrar los modelos a partir de las aportaciones de Yunus y del equipo de Zurbano,
Henri y Urzelai. El objetivo 4 permiti6 analizar la cultura organizacional en las
asociaciones civiles interesadas en lograr la sostenibilidad como cuarto sector, a
partir de los andlisis cuantitativo y cualitativo, e implementar el modelo orientado a la
sostenibilidad de asociaciones civiles que transitan al cuarto sector mediante dos

mediciones con las cuales se pudo validar.

El capitulo V incluye las conclusiones y recomendaciones de los cuatro objetivos.
Del objetivo 1 se aceptd la hipotesis “las asociaciones civiles en el Municipio de
Chihuahua tienen caracteristicas especificas segun su grado de sostenibilidad,
apoyo municipal, estatal y voluntariado”. La hipodtesis del objetivo 2, “el 30% las AC

11
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en el municipio de Chihuahua llevan a cabo la transparencia, empoderamiento y
estan interesadas en lograr la sostenibilidad”, se rechazo. Del objetivo 3 se acepto la
hipétesis “una cultura organizacional para la sostenibilidad en una asociacion civil
del cuarto sector esta constituida por transparencia, imagen, liderazgo compartido,
comunicacion, aprendizaje, profesionalizacion, misién y justicia distributiva”. La
hipotesis del objetivo 4, “la cultura organizacional en las AC interesadas en lograr la
sostenibilidad como cuarto sector tiene los siguientes elementos: transparencia,
imagen, liderazgo compartido, comunicacion, aprendizaje, profesionalizacion, mision

y justicia distributiva”, se acepto6 parcialmente.
Con los resultados obtenidos de esta investigacion se pueden beneficiar las

asociaciones civiles interesadas en alcanzar la sostenibilidad, asi como el campo de

la administracion publica y de organizaciones no gubernamentales.

12
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ANTECEDENTES

Para que la investigacion logre la corresponsabilidad en los sujetos con los cuales se
relaciona el trabajo realizado, es necesario estudiar nuevas formas y nuevas
perspectivas. En contraparte, las organizaciones de la sociedad civil OSC requieren
de herramientas y recursos ante las problematicas que enfrentan, por lo cual estan
abiertas a las propuestas que se les ofrezcan como resultado del ejercicio de la
innovacion. De esta forma podra entenderse que la universidad como institucion

estara cumpliendo con la misién social que la fundamenta.

En el municipio de Chihuahua las asociaciones civiles no cuentan con estudios que
les brinden informacion y apoyen su desarrollo para el logro de la sostenibilidad, que
a su vez les permita cumplir con sus metas en los diversos objetivos sociales que se
han planteado. Esta situacién requiere respuesta no sélo por el beneficio local que
significa sino también considerando el mayor o menor impacto en la economia

nacional y en la repercusion de ésta sobre la cultura, educacion y desarrollo del pais.

La participacion de organizaciones distintas y con diversos objetivos en el municipio,
se ha dado en una situacién sumamente parecida a la situacién en otros paises. Es
decir, aportando soluciones reales a las necesidades de los distintos ambitos de la
sociedad; desarrollando su mision y construyendo transformaciones que llegan a
alcanzar el orden juridico nacional (Escobar, 2010). Actualmente se reconoce por
parte de organismos internacionales (UNESCO, 2009) que, tanto en lo local como
en lo nacional y global, asi como en paises desarrollados, y en aquellos que se
encuentran en vias de desarrollo, las Organizaciones de la Sociedad Civil u OSC
son los medios a través de los cuales las personas se estan organizando para actuar

frente a sus preocupaciones y resolver sus problemas.

En cuanto al producto interno bruto, el INEGI menciona que en el 2012 un 2.7%
respecto al PIB total del pais fue generado por las organizaciones no lucrativas
(Instituto NacionalL de Estadisitica y Geografia INEGI, 2014). Gradillas, al retomar

13
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de Cernea y otros tedricos, explica que las ONG, entendiendo a éstas como OSC,
econOmicamente son mas eficientes, politicamente menos vulnerables a los cambios

de gobierno, y mas integradas en las culturas locales (Gradillas, 2013).

Respecto al cuarto sector, puede entenderse como el sector que incluye a las
empresas cuyos objetivos son la rentabilidad, ademas de la contribucién a la
sociedad, y que se han incorporado en una forma juridica. Se describe ademas
como un sector emergente que toma elementos del primer y tercer sector, es decir,
financieramente sostenible, asi como independiente de las instituciones de
economia social y mas alld de la responsabilidad social de las empresas. La
situacion mas urgente sobre este sector es que se ha escrito realmente muy poco
acerca de ello. El desarrollo o presencia del cuarto sector “no puede no suceder’
(Zurbano, Henry, & Urzelai, 2012) porque es una realidad ya existente como lo
muestra el estudio llevado a cabo por la Agencia Innobasque con el Consorcio
Euskadi. Los mismos autores explican en el estudio “Cuarto Sector en Euskadi” que
la investigacion se encuentra aun limitada por la dificultad de identificar y establecer
limites en sus propias dindmicas; por una parte, esto contribuye a la riqueza del
debate, pero también aumenta la confusion al momento de construir los objetos de
estudio y sus consecuentes propuestas para la intervencion social. Evidentemente,
este nuevo sector requiere con importante urgencia ser atendido con los trabajos de
investigacion y difusién correspondientes, de tal manera que el quehacer cientifico
dé respuesta oportuna a la necesidad que la sociedad le demanda en este sentido.

PROBLEMA DE INVESTIGACION

Las organizaciones de la sociedad civil han dado respuesta a la blusqueda de un
desarrollo justo y equitativo de la sociedad, conformando el tercer sector, y han
logrado la subsistencia a partir de donativos de empresas, ciudadanos y gobiernos.
Subsistir por si mismas es algo que les parece dificil principalmente por la falta de
una guia que les ofrezca el apoyo para lograr la transiciébn hacia un cuarto sector

donde logren estabilidad y desarrollo. Es asi como se han encontrado las

14
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organizaciones de la sociedad civil en el municipio de Chihuahua con la necesidad

de contar con un modelo de cultura organizacional para dicho proceso.

De las 53 organizaciones, 52 registradas en los datos del Ayuntamiento como
asociacion civil y que trabajan dentro del municipio de Chihuahua, y la organizacion
tomada para el caso de estudio, 4 se mostraron interesadas en transformarse en
organizaciones sostenibles o de cuarto sector. En la republica mexicana se ha
presentado un incremento en las organizaciones de la sociedad civil, como puede
apreciarse en la diferencia de mas de 10 mil organizaciones entre el afio 2014 y el
2017, de las cuales el 94% se constituyen con la figura juridica de Asociacion Civil
(Instituto Nacional de Desarrollo Social INDESOL, 2017). Debido a la tendencia, en
un futuro serdn mas organizaciones interesadas en transitar al cuarto sector, para lo

cual este estudio pretende ofrecer informacion al respecto.

Con base a lo anterior se plantea la pregunta: ¢(Cémo disefiar la cultura
organizacional de una asociacién civil para que logre la sostenibilidad como cuarto

sector?
Asi como los siguientes cuestionamientos.

1. ¢Qué caracteristicas tienen las asociaciones civiles en el municipio de
Chihuahua segun su grado de sostenibilidad y apoyo municipal, estatal y
voluntariado?

2. ¢Cuantas asociaciones civiles llevan a cabo la transparencia,
empoderamiento y estan interesadas en lograr la sostenibilidad en el
municipio de chihuahua?

3. ¢Como debera estar constituida una cultura organizacional para la
sostenibilidad en una asociacion civil de cuarto sector?

4. ¢Cual es la cultura organizacional en las asociaciones civiles que estan

ingresando en el logro de la sostenibilidad como cuarto sector?

15
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OBJETIVOS DEL ESTUDIO

Objetivo general
Disefiar y validar un modelo de cultura organizacional orientado a la

sostenibilidad en una asociacion civil de cuarto sector.

Objetivos especificos

1. Caracterizar las asociaciones civiles en el municipio de Chihuahua
segun su grado de sostenibilidad y apoyo municipal, estatal y
voluntariado.

2. Identificar las asociaciones civiles que llevan a cabo la transparencia,
empoderamiento y estan interesadas en lograr la sostenibilidad en el
municipio de Chihuahua.

3. Determinar los elementos de una cultura organizacional para la
sostenibilidad en una asociacion civil de cuarto sector.

4. Analizar la cultura organizacional en las asociaciones civiles que estan

ingresando en el logro de la sostenibilidad como cuarto sector
JUSTIFICACION Y DELIMITACION DEL ESTUDIO
Justificacion

Si el surgimiento del Cuarto sector se presenta de manera global, ni México ni
Chihuahua son una excepcién. Al igual que en el resto del mundo, la transicion de
organizaciones del tercer al cuarto sector es una realidad. La posibilidad de generar
desarrollo para todos es un hecho considerado posible actualmente. Y es
precisamente a las asociaciones civiles en el municipio de Chihuahua a quienes se
les dara respuesta con la elaboracion de un modelo de cultura organizacional con el
cual podran alcanzar su sostenibilidad y que a su vez les permitira generar

empoderamiento social en las poblaciones atendidas.
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Es dificil concebir que un campo tan creciente como el de las organizaciones de la
sociedad civil, gue ademas involucra tan significativamente a la sociedad (Gradillas,
2013), no esté siendo atendido en cuanto a darle respuestas objetivas y con el
conocimiento pertinente a su desarrollo. Especificamente en Latinoamérica y en
México se requiere de estudios sobre su evolucion, necesidades y potencialidades.
Respecto al municipio de Chihuahua, se tiene que responder desde la investigacion

llevada a cabo sobre sus problematicas y caracteristicas propias.

Los resultados de la aplicacion del modelo producto de esta investigacion
beneficiaran al ambito de la investigacién al ofrecer nuevos datos, enlazar la teoria
con la practica y generar el conocimiento que impacte en la sociedad. Esta
informacion sera de utilidad para las asociaciones civiles en la republica mexicana
que desconocen otras posibilidades para cumplir con sus metas, asi como para
aguellas que ya han alcanzado a vislumbrar esa posibilidad pero que la inseguridad

en cuanto a lograrlo es mayor y eso las detiene.
Delimitacion

Este estudio se realizd dentro del municipio de Chihuahua, incluyé las
organizaciones de la sociedad civil (OSC) constituidas como asociacion civil (A.C.)
que actualmente se encuentran trabajando en el municipio, y que estan interesadas
en lograr la sostenibilidad que requieren para el cumplimiento de sus objetos

sociales en cuanto a generar empoderamiento social.

El tiempo que tomd para su realizacion es el periodo de febrero de 2015 a
noviembre de 2018, incluyendo el censo de asociaciones civiles tomado durante el
mes de octubre de 2015, la revision de literatura realizada durante todo el proceso
de investigacion desde su inicio hasta su término en noviembre de 2018, asi como la
implementacion del mismo durante los meses de noviembre de 2017 a abril de 2018.

Como parte de la implementacion se llevaron a cabo dos mediciones de resultados,
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la primera durante el mes de abril de 2018 y la segunda en el mes de noviembre de

2018.

FORMULACION DE LA HIPOTESIS

Hipotesis General

Con un modelo de cultura organizacional se logra la sostenibilidad de una asociacion

civil de cuarto sector.

Hipotesis Especificas

1.

Las asociaciones civiles en el municipio de Chihuahua tienen caracteristicas
especificas segun a su grado de sostenibilidad, apoyo municipal, estatal y
voluntariado.

El 30% de las AC en el municipio de Chihuahua llevan a cabo la
transparencia, empoderamiento y estdn interesadas en lograr la
sostenibilidad.

Una cultura organizacional para la sostenibilidad en una asociacion civil de
cuarto sector esta constituida por transparencia, imagen, comunicacion,
aprendizaje, profesionalizacién, mision y justicia distributiva.

La cultura organizacional en las asociaciones civiles ingresando en el logro de
la sostenibilidad como cuarto sector tiene los siguientes elementos:
transparencia, imagen, liderazgo compartido, comunicacion, aprendizaje,

profesionalizacion, misién y justicia distributiva.
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Il REVISION DE LITERATURA

Actualmente, de manera global y en México especificamente, existen confusiones en
la utilizacion de los conceptos “Sector No Lucrativo”, “Tercer Sector”, Organizaciones
Sin Fines de Lucro OSFL, Organizaciones de la Sociedad Civil OSC, u
Organizaciones No Gubernamentales. Las Organizaciones de la Sociedad Civil u
OSC, toman diferentes estructuras en cada pais, en el caso de la republica
mexicana (Servicio de Administracion Tributaria SAT, 2017) se integran como
Sociedades Civiles S.C., Fundacion de Beneficencia Privada F.B.P., Asociaciones
de Beneficencia publica A.B.P., en algunos Estados de la republica — Instituciones
de Beneficencia Publica I.B.P., Instituciones de Asistencia Privada |.A.P. y
Asociaciones Civiles A.C. Estas ultimas tienen diferentes tipos de actividades de
acuerdo al Régimen de las Personas Morales con Fines No Lucrativos como pueden
ser instituciones de asistencia, asociaciones con fines politicos o deportivos,
asociaciones religiosas, asociaciones de enseflanza y asociaciones de investigacion

cientifica, en otras.

Cuarto Sector

Para Vives (2012) el Cuarto Sector se conforma por empresas con fines de lucro las
cuales “se constituyen para atender un mercado, ya sea para resolver un problema
social y/o con una visién amplia de su impacto y con el objetivo explicito de contribuir
al desarrollo social a través de los beneficios”. En esta definicibn se encuentra en
discrepancia en cuanto a que las Asociaciones Civiles en México se constituyen
como ya se menciond, sin fines de lucro. Pero también se dice que la definicion de
este sector esta todavia en plena evolucién sin haberse dado un consenso, situacion
a la cual este estudio hace una definicion. El autor clasifica los beneficios de cada
empresa de manera que permite con mayor facilidad identificar el sector al cual
pertenecen, como se muestra enseguida en la tabla 1. EI mismo autor describe
como la caracteristica mas destacable en las organizaciones del cuarto sector la
viabilidad financiera a largo plazo y con base a sus operaciones, es decir que sean

gestionadas con una cultura empresarial, con eficiencia y efectividad como tales.
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Vives concluye que las empresas del cuarto sector no son una panacea “pero
constituyen un paso al frente en el aprovechamiento de las mejores caracteristicas
de los otros tres sectores y la minimizacion de sus defectos, para beneficio de la

sociedad” (Cumpetere, 2013).

Tabla 1. Empresas y beneficios

EMPRESAS Beneficios sociales subordinados al beneficio del capital
GOBIERNO Beneficio social con recursos soberanos

SOCIEDAD CIVIL Beneficio social con recursos sociales

CUARTO SECTOR Beneficios financieros para poder crear beneficio social

Fuente: Vives, 2012

Ante la dificultad para identificar a las organizaciones del cuarto sector (Goldman,
2012) el Instituto Aspen ha definido un minimo de dos atributos estructurales: el
propésito social y los métodos de negocios. En el primero se encuentra el
compromiso que la organizacion tiene como parte nuclear de su estructura, y a
través de los métodos de negocio la organizacién logra conducir sus actividades de
manera consistente. Afirma que una organizacién del Cuarto Sector debe incluir
responsabilidad, transparencia, eficacia, eficiencia, impacto susceptible de medicién,
filantropia emprendedora, inversion social y sostenibilidad. Por su parte, la
organizacién Ashoka describié a una empresa del cuarto sector como un negocio o
empresa social que utiliza mecanismos de mercado para brindar beneficios a
sectores sociales excluidos, siendo un medio y no un fin. El proceso productivo o
distributivo en estas empresas mejora las condiciones de personas en situacion
vulnerable de manera que mejoren su calidad de vida, acceso a la salud, recursos y
otros. Estan caracterizadas por su modelo de gobierno donde el poder de decidir no
esta depositado en funcién del capital y explicitamente se incluye en los objetivos la
toma de decisiones compartida con la poblacion beneficiada (Ashoka, 2011).
También se ha descrito al cuarto sector conformado por Empresas B en las cuales,
‘el éxito se mide por el bienestar de las personas, de las sociedades y de la
naturaleza en el presente y en el futuro”. En la informaciéon que un sitio de internet

publica, explica también que las Empresas B buscan la obtencion de utilidades para
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el logro de sus objetivos y no como un fin en si (Fondo Multilateral de Investigacion
FOMIN , 2005). Las organizaciones identificadas como empresas sociales también
pueden ser consideradas como parte del cuarto sector, y como caracteristicas de
estas empresas esta la sostenibilidad que les permita ser autbnomas, a diferencia
del tercer sector que depende de donativos, asi como también ser generadoras de
empoderamiento social (Yunus, 2010). Por su parte la Agencia Innobasque
menciona cinco elementos de las organizaciones del cuarto sector donde incluye un
espacio donde se unan la voluntad de confluir y trabajar colectivamente, otro espacio
para reforzar las identidades de quienes integran la organizacion, un tercer espacio
de intervencion para la transformacién hacia la justicia y solidaridad social, un
espacio también que permita afrontar el conflicto interior y hacia una vision comun, y
finalmente un espacio abierto que permita la transparencia. EI mismo informe
describe como caracteristicos de las organizaciones del cuarto sector sus “valores,
sustentabilidad economica, responsabilidad social, transparencia, innovacion,
eficiencia y profesionalismo” (Zurbano, Henry, & Urzelai, 2012). Con base a lo
anterior se confirman las caracteristicas del Cuarto sector en 2 areas, econémica y

social como se muestra en la siguiente tabla.

Tabla 2. Caracteristicas del cuarto sector
Area econémica
Métodos de negocios (Goldman, 2012)

Area social
Propésito social (Goldman, 2012)

Beneficios financieros (Vives, 2012) Atencion a problemas sociales (Vives, 2012)

Sustentabilidad econémica (Yunus, 2010)

Empoderamiento social (Yunus, 2010)

Practicas propias de los negocios;
transparencia (Zurbano, Henry, & Urzelai,

2012)

Propoésito social; enfoque glocal; apoyo en

internet y redes sociales

Empresa social con mecanismos de

mercado para brindar beneficios a

sectores sociales (Ashoka, 2011)

El proceso productivo o distributivo mejora
las condiciones de personas en situacion
vulnerable; en su modelo de gobierno el
poder de decidir no estd depositado en
funcién del capital y la toma de decisiones es

compartida con la poblacion beneficiada

Fuente: Creacion propia (2016)
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Empoderamiento

El empoderamiento es un término de reciente incorporaciéon en el area de las
ciencias sociales y puede entenderse ya sea como proceso, producto, enfoque o fin
y especificamente en el contexto social como un proceso que permite a los
individuos, familias y comunidades aumentar su “fortaleza” de distintas maneras con
lo cual logran mejorar por ellos mismos sus condiciones de vida (Fundacion para las

relaciones internacionales y el dialogo exterior FRIDE, 2006).

El analisis sobre el tema del empoderamiento ha llevado a afirmar que las personas
individual y grupalmente cuentan con la capacidad para resolver sus problemas. En
el desarrollo y ejercicio que las personas lleven a cabo en torno a sus capacidades,
los expertos deberan cumplir con el papel de apoyo en un proceso en el cual se
reconozca a las personas como “seres integrales con derechos que tienen
necesidades y que son capaces de tomar el control sobre sus propias vidas”
(Rappaport, 1981).

Significa también que a través del empoderamiento las personas pueden llevar a
cabo un aprendizaje donde encuentren la relacion entre metas que se plantearon y
resultados obtenidos (Mechanic, 1991). Para quienes trabajan por los derechos
humanos el empoderamiento también puede entenderse como proceso “mediante el
cual las personas llegan a participar de forma transformadora en el desarrollo:
individual, familiar y comunitario”, y afirman que para ello es necesario partir del
andlisis de la realidad que permita identificar los problemas y a partir de ello llegar a
solucionarlos (Oficina de Derechos Humanos del Arzobispado de Guatemala
ODHAG, 2004).

Por lo anteriormente expuesto, el empoderamiento debe de cumplir en una
dimensién en cuanto a los mismos sujetos, otra dimension en cuanto a la relacion
con otros y una tercera dimension en cuanto al trato que les dan quienes trabajan

con ellos, como muestra la tabla 3.
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Tabla 3. Caracteristicas del empoderamiento del cuarto sector

Autor

Como proceso en si

mismos

Como impacto

interpersonal

En el trato que reciben

(Fundacion para
las relaciones
internacionales y
el didlogo exterior
FRIDE, 2006)

Individuos, familias y
comunidades
aumentan su
“fortaleza” de distintas

maneras.

Individuos, familias y
comunidades logran
mejorar sus

condiciones de vida.

(Rappaport, 1981)

Capacidad para
resolver sus

problemas.

Reconocimiento de las
personas como seres
integrales, con
necesidades y
derechos y capaces de
tomar el control sobre

sus propias vidas.

(Mechanic, 1991)

Llevan a cabo un
aprendizaje donde
relacionan metas y

resultados.

(Oficina de
Derechos
Humanos del
Arzobispado de
Guatemala
ODHAG, 2004)

Participan de forma
transformadora en su

propio desarrollo.

Participan de forma
transformadora en el
desarrollo familiar y

comunitario.

Es necesario partir del
andlisis de la realidad
que permita identificar
los problemas y asi

poder solucionarlos

Yunus (2010)

Aumentan su
dignidad.

Generan bienestar
para sus familias y su
comunidad con lo cual
se combate la

pobreza.

Se les otorga

confianza y autonomia.

Zurbano, Henry,
& Urzelai (2012)

Como un paso
fundamental hacia la
creacion de negocios

sostenibles.

Fuente: Creacion propia (2016)
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Sostenibilidad

En cuanto a la sostenibilidad, ésta se logra cuando la organizacion “puede pagar sus
facturas y recibir los ingresos para trabajar hacia sus metas” (Boas, 2012). Para esto
el autor sefiala la necesidad de realizar planificaciones estratégicas, financieras y de
riesgos de manera regular, mantener los suficientes sistemas financieros, diversificar
los ingresos, contar con programas de buena calidad, mantener buenas relaciones
con las partes interesadas, contar con fondos no restringidos, generar reservas

financieras y gestionar gastos fijos.

Por su parte Muhammad Yunus, fundador de El Banco de los Pobres y Premio
Nobel de la Paz quien ha trabajado e insistido en definir y difundir el potencial de la
empresa social, afirmé que las organizaciones no gubernamentales ONG han hecho
mucho bien a nivel mundial pero también mencioné las debilidades intrinsecas que
tiene el modelo caritativo porque obliga a los lideres a disponer de demasiado
tiempo, recursos y esfuerzos para conseguir fondos que en el mejor de los casos no
alcanzan para expandir los programas de la manera mas eficaz. Por el contrario,
dice, las empresas sociales al contar con proyectos propios lograr la autonomia que
a su vez les permite mayor desarrollo y mayor cumplimiento de objetivos sociales
(Yunus, 2010).

En relacion o comparacion con el resto de los sectores, ademas de las actividades
de responsabilidad social de las empresas de la iniciativa privada o primer sector, y
la solidaridad y atencion a grupos vulnerables del segundo sector, la fuerza
motivadora del cuarto sector es contar con un sistema financiero que le permita
trabajar por y para las problematicas sociales (Vives, 2012). Un apoyo importante
para las empresas del cuarto sector es dado por la imagen de la organizacién con
beneficios desde el exterior a través de una mayor aceptacion (Pintado & Sanchez,
2013). En este sentido la empresa lograra un mayor posicionamiento (Arias &
Pesantes, 2011) que le brindara un soporte al momento de llevar a cabo sus planes
y programas para la sostenibilidad que dependera en gran medida de que la
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sociedad valore en trabajo que se hace (Mora, Gdbmez, Lomé, Caro, & Fernandez,
2001). Con base a lo anterior se consideran las aportaciones de los autores en la

tabla 4, para integrar los elementos de la sostenibilidad en el cuarto sector.

Tabla 4. Caracteristicas de la sostenibilidad en el cuarto sector

Autor Caracteristica

(Boas, 2012) Poder pagar facturas y recibir los ingresos para

trabajar hacia sus metas

(Yunus, 2010) Lograr autofinanciamiento

(Vives, 2012) Hacer dinero para mejorar a la sociedad

(Pintado & Sanchez, 2013; Arias & | Apoyo con la imagen organizacional para la
Pasantes, 2011; Mora, Goémez,

Lomé, Caro & Fernandez, 2001)

sostenibilidad

(Zurbano, Henry, & Urzelai, 2012) Innovacion para satisfacer necesidades sociales

Fuente: Creacién propia (2016)

Culturay el desarrollo de las organizaciones de la sociedad civil

Las organizaciones de la sociedad civil surgen con una base moral dada por la
sociedad al reconocerlas como una practica de la valiosa y deseada caridad
cristiana. De esta manera su legitimizacién estaba de antemano ganada, es decir
nadie ponia en tela de juicio el porqué de su existencia y se daba por hecho que
subyacian las buenas intenciones de ayudar al préjimo proporcionandole alguna

clase de asistencia social (Ramirez, 2013).

A finales de los ochentas se les podia identificar mas claramente con “actividades
para para aliviar el sufrimiento, promover los intereses de los pobres, proteger al
medio ambiente o generar el desarrollo en la comunidad” (Cernea, 1989). Con el
paso del tiempo las organizaciones de la sociedad civil aumentaron en cantidad, asi

como en la diversidad de sus fines, pero el mayor cambio fue en cuanto a la
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necesidad que empezaron a enfrentar y siguen teniendo como uno de sus

principales retos y el trabajar por su legitimizacion y credibilidad (Vidal & Grabulosa).
Cultura

Para Kroeber en 1917, la caracteristica particular de los hombres, mas que aquella
que los distingue como seres sociales, es la cultura y ésta se transmite a través del
lenguaje (John Wiley & Sons, Inc, 1999), es decir, aprendemos al recibir y transmitir
toda una serie de elementos culturales de distinta indole como pueden ser
conocimientos o supuestos de la realidad en la cual vivimos. La concepcion sobre la
cultura que hace Durkheim es la de una realidad estructurada que sirve como
proyeccion de la conciencia colectiva (Abagnano & Visalberghi, 1980), Tomando en
cuenta la aportacién de este autor, es posible entender entonces que el conjunto de
elementos que conforma la cultura son resultado de las acciones de un grupo de
individuos que ha realizado el proceso de proyectar. Otra forma de conceptualizar la
cultura es a través de lo que llama “perspectivas emergentes”, es decir tomando
encuadres de diversas disciplinas sociales que muestran como la cultura se
construye socialmente. De tal manera, la cultura puede entenderse como variable
externa, es decir, en cuanto al contexto que rodea a la organizacion, o bien como
una variable interna donde la cultura es un “pegamento social que mantiene a la
organizacion unida”; como una metafora raiz a través de la cual se conceptualiza a
la misma organizacion; como una perspectiva cognitiva que permite entender cémo
ven y perciben su mundo los miembros de la organizacion, y como una perspectiva
simbdlica donde la cultura de la organizacion es una red de significados. Si bien la
cultura incluye valores y creencias, que se manifiestan a través de mitos, historias,
leyendas y lenguaje especializado, al analizar la cultura de una organizacién se
deberan buscar los discursos marginales y no limitarse a los hegemonicos, para
hacer evidentes conflictos y resistencias, facilitando el dialogo a través del
“‘empoderamiento de las l6gicas marginales” (Garcia, 2005). La teoria de cultura en
las organizaciones confirma ademas que una organizacion puede hacer evolucionar

su cultura y adaptarla segun sus necesidades y sus metas estableciendo las
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estructuras para generar determinados comportamientos (Newstrom, 2007).
Conforme a lo expuesto anteriormente, se conceptualiza la cultura como muestra la

siguiente figura.

Figura 1. Cultura

» mantiene a la arganizacion
unida e incluye valores,
creencias, mitos, leyendas vy

a traves del conciencia lenguaje especializado

Durkheim
{Abagnano &
* La cultura. Visalberghi, 1380)
se transmite . proyema la
lenguaje colectiva

Kroeber Garcia -
{Johin Wiley & (2005)
Sons, Inc, 1555)
( - "
Puede evolucionar segun las metas y

necesidades de la organizacion

Fuente: Creacion propia (2018)

Voluntariado

El diccionario define voluntariado como “conjunto de personas que se ofrecen
voluntarias para realizar algo” (Real Academia Espafiola). También se entiende que
las acciones voluntarias incluyen donativos monetarios y en especie, consultoria y
apoyo de expertos (Buchter, 2014). Para la confederacion internacional Oxfam, el
voluntariado incluye acciones que son llevadas a cabo libremente y sin retribucion
salarial (Oxfam Intermo6n, 2018). Investigaciones guiadas por la perspectiva del
tercer sector, han estudiado las caracteristicas y elementos del voluntariado y sus
practicas de manera global y especificamente en México, concluyendo que es un
factor de desarrollo, pero al mismo tiempo no se alcanza aun a reconocer la totalidad
de su contribucion (Buchter, 2014). Las acciones del voluntariado pueden ubicarse
en tres clasificaciones, cuando son llevadas a cabo como parte de organizaciones

del tercer sector, cuando son parte de la responsabilidad de la empresa, y como
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parte de la fuerza y energia del cuarto sector. En relacion a la responsabilidad social
se define como “voluntariado corporativo con la finalidad de facilitar la movilizacion
de talento, tiempo y energia del personal de una empresa a favor del desarrollo
social de las comunidades donde ésta opera” y tiene las caracteristicas de ser una
actividad no remunerada, emprender voluntariamente, beneficiar a una persona o
comunidad que no sea el propio voluntario, con o sin apoyo de la empresa donde la
accion es propuesta por la empresa, y los colaboradores o ambas partes y podra
durar un dia, o de 6 meses a un afio (Centro Mexicano para la Filantropia CEMEFI,
2012).

En el cuarto sector el voluntariado se presenta con la aportacion de fuerza de trabajo
salarial y ambos se complementan; quienes forman parte de organizaciones en este
sector estan dispuestos a recibir un salario mas bajo a cambio de trabajar por una
buena causa (Mayufis, 2017). Otra caracteristica del voluntariado en el cuarto sector,
es que esta impregnado de innovacion social (Eduskopia, 2014) que se requiere
para desarrollar actividades que cubran las necesidades que la sociedad presenta. A
través de la autonomia se logra una mayor implicacion y compromiso que repercuten
en proactividad, capacidad para compartir conocimiento e innovacion (Zurbano,
Henry, & Urzelai, 2012). Un aspecto que se ha identificado en relacion al
voluntariado y como una fuerza de apoyo en estas empresas formadas por la
sociedad civil, es la imagen que se dice que actua en el interior de la organizacion
proporcionando un sentimiento de orgullo (Pintado & Sanchez, 2013). En el caso de
las reconocidas empresas sociales el voluntariado incluye la fuerza laboral de
personas que colaboran en distintos niveles de compromiso o como personal
externo con un salario pero que también aporta trabajo voluntario, y también incluye
aportaciones en capital por parte de los voluntarios que recuperan posteriormente su
inversion en el monto exacto, y de esta forma se lleva a cabo la inversién social
(Yunus, 2010).

De acuerdo a los autores mencionados, el voluntariado en los diferentes sectores

adquiere una funcionalidad propia como se muestra en la tabla 5.
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Tabla 5. Voluntariado

Cuarto Sector

Responsabilidad Social

Tercer Sector

(Real Academia
Espafiola)

Conjunto de personas que se ofrecen voluntarias para realizar algo

(Oxfam
Intermon, 2018)
(Centro
Mexicano para
la Filantropia
CEMEFI, 2012)

Cantidad de acciones que son llevadas a cabo libremente y sin retribucién

salarial

(Buchter, 2014)

Donativos monetarios y en especie, consultoria y apoyo de expertos

Factor de desarrollo, al mismo tiempo no se alcanza aun a reconocer la

totalidad de su contribucién

(Mayufis, 2017)

Fuerza de trabajo salarial;
recibir un salario mas bajo a
cambio de trabajar por una
buena causa

(Eduskopia, Impregnado de innovacién
2014) social
(Pintado & Se apoya en la imagen que

Sanchez, 2013).

actua en el interior de la
organizacion proporcionando
un sentimiento de orgullo

(Centro
Mexicano para
la Filantropia
CEMEFI, 2012)

Corporativo, para movilizar
talento, tiempo y energia
del personal a favor del
desarrollo social donde la
empresa opera; beneficia a
una persona o comunidad
gue no sea el propio
voluntario, con o sin apoyo
de la empresa; propuesto
por la empresa, los
colaboradores o ambas
partes para un dia, 6 meses
0 un afio.

Yunus (2010)

Trabajo y aportaciones en
capital como préstamos sin
interés

Zurbano, Henry
& Urzelai (2012)

Implicacion, compromiso y
pasion que repercuten en
proactividad, capacidad para
compartir conocimiento e
innovacion

Fuente: Creacion propia (2018)
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Transparencia

De acuerdo a Vidal y Grabulosa “la transparencia es el grado de informacion y la
actitud con la que se afronta el proceso de rendicién de cuentas” y de ésta ultima
dicen que “se refiere a la explicacion de aspectos organizativos” incluyendo
elementos como valores, actividades, finanzas, politicas y vision. Para los autores, la
transparencia puede ser llevada a cabo en un primer momento por coaccion,
buscando Uunicamente el cumplimiento de la ley; puede realizarse por conveniencia,
seguir una vision instrumental y operativa, y finalmente, la transparencia puede
llevarse a cabo por conviccibn a través de una eleccidn estratégica donde ya
propiamente se incorpora una cultura de transparencia (Vidal & Grabulosa).
Confirmando lo anterior, en el Il Encuentro Iberoamericano del Tercer Sector se
reconocié que tanto la trasparencia como la rendicion de cuentas se consolidan en la

practica continua como un valor basico (Valls, Grabulosa, & Lopez, 2009).

Respecto al manejo de la transparencia se recomienda el uso de internet por su bajo
costo asi como el facil acceso que permite para ofrecer la informacién a todos los
interesados (Ingenhoff & Koelling, 2008), aspecto que en el caso de las
organizaciones de la sociedad civil cobra mayor importancia debido a que, como se
menciond anteriormente, tienen la necesidad de legitimar su existencia ante la
sociedad en la cual se desempefian. De acuerdo al Global Reporting Initiative, los
informes deben incluir ademas de las politicas en recursos humanos y medio
ambiente y el impacto econémico que han alcanzado, las acciones llevadas a cabo

como parte de los objetivos de la organizacion (Global Reporting Iniciative, 2010).

Como parte de la autorregulacion, las organizaciones pueden llevar a cabo una
certificacion a través de un proceso interno con la declaracion formal del
cumplimiento de lo establecido y tendrd mudltiples ganancias al favorecer el
autoaprendizaje que ademas, al ser informado y compartido, estara llevando el
proceso de transparencia mas alld de una practica de presentacion contable
(Bonbright, 2007).
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De acuerdo a lo anterior, la transparencia debera incluir tanto los elementos que la
compongan, asi como llevarse a cabo como un valor que forme pare de la cultura

organizacional, como se muestra en la figura 2.

Figura 2. Transparencia

Valls, Grab(gtljg;}a, yLépez  Es un valor basico,
Valores
con grado de / Actividades  Vidal y Grabulosa
. o ! i Finanzas
informacién < | Internet ; .
L---. _--. Polticas
Visid Global
Bonbright,(2007) y autoaprendizaje, Ision ~ Reporting
Impacto economico Il'ligéagl}ve

que se incorpora

Vidal y Grabulosa como cultura.

Buijeoy A yoyuabu

(2008)

Fuente: Creacién propia (2018)

Imagen

Una parte importante de la imagen, que la resume y simboliza, es el logotipo:
“Grafismo reconocido y aprobado que representa una palabra, iniciales, una forma
compuesta por lineas y colores, un personaje o un objeto”. También identificado
como emblema o simplemente logo, el logotipo es la “version grafica estable del
nombre de la marca” (Figueroa, 1999). El logotipo se ha convertido en el signo de
identificacion de una marca; simboliza y resume visualmente su imagen (Guerrero &
Hernandez, 2013) y al ser el nombre de la empresa convertido en grafica, es

suficiente para desarrollar la estructura de la imagen (Pintado & Sanchez, 2013).

La imagen corporativa es también una impresion total o suma de creencias y
sentimientos que un publico tiene respecto a una organizacién (Dowling, 1994). Con
esta Ultima definicion coincide Keller al precisar que la imagen contiene un
componente cognitivo, uno afectivo y uno connotativo (Keller, 2012). Ademas de

estar conformada por los elementos ya mencionados se fundamenta en la filosofia
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de la organizacion, es decir en el conjunto de principios y valores organizacionales
(Martinez, 1998).

En caso de que la imagen no corresponda con lo que se desea comunicar y lograr,
la organizaciébn deberd disefiar una estrategia para mejorarla, empezando por
mejorar su propia realidad (Mora, Gomez, Lomé, Caro, & Fernandez, 2001). Dada la
complejidad de la imagen organizacional, implica un desafio en el solido desarrollo
de la misma desde su interior (Blazquez & Peretti, 2012). Ademas la imagen debe
apoyarse en la identidad de tal manera que responda a la pregunta sobre “qué
queremos que los demas piensen que somos como empresa”’ (Pérez & Rodriguez,
2014). Para lograr que la imagen sea fuerte y que desarrolle todo el potencial de la
organizaciéon debera alcanzar la armonia entre lo que dice que hace y lo que
realmente hace (Pintado & Sanchez, 2013). Un aspecto mas que se debe considerar
en torno a la imagen es la administracion de las comunicaciones ya que ésta es
determinante para que la imagen tome forma y funcione como tal, debido a que la
imagen envia un mensaje requiere ser comunicado de la mejor manera interna y
externamente (Keller, 2012). Como ya se mencioné en el tema de la sostenibilidad,
la imagen es un apoyo muy fuerte para que la empresa logre con éxito sus planes y
programas, por lo cual se deberdn destacar los puntos fuertes del proyecto
empresarial y esto a su vez favorecera el posicionamiento respecto a la competencia
en los bienes o servicios que se ofrece. La imagen incluye beneficios desde el
exterior, como mayor aceptacién y actitud del consumidor (Pintado & Séanchez,
2013). De igual modo, el posicionamiento de la organizacion es parte de la
sostenibilidad que logre, de tal manera que el desconocimiento de la misma en su
entorno causa una negativa participaciéon de la sociedad al momento de llevar a
cabo los programas (Arias & Pesantes, 2011). La imagen toma gran importancia en
el caso de las organizaciones que brindan un servicio a la comunidad dado que
aspiran a resolver un problema y la posibilidad de lograrlo dependera de lo que los
otros valoren el trabajo que se hace al respecto (Mora, Gébmez, Lomé, Caro, &
Fernandez, 2001). Con base a las aportaciones de los autores mencionados

anteriormente se integran los elementos de la imagen en el cuarto sector.
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Tabla 6. Caracteristicas de la imagen en el cuarto sector

Autor

(Figueroa, 1999)

(Guerrero & Hernandez, 2013)

(Pintado & Sanchez, 2013)

(Keller, 2012)

(Dowling, 1994)

(Martinez, 1998)

(Mora, Gémez, Lomé, Caro, & Fernandez,
2001)

(Pintado & Sanchez, 2013)

(Blazquez & Peretti, 2012)

(Pérez & Rodriguez, 2014)

(Arias & Pesantes, 2011)

Caracteristica

Se apoya en el logotipo, que es la version
grafica de la empresa donde simboliza y
resume visualmente a la imagen y funciona

como base para desarrollar su estructura.

Contiene un componente cognitivo, uno
afectivo y uno connotativo, asi como la
filosofia de la organizacion, y se forma a
través de la administracion de las

comunicaciones.

Debe lograr la armonia con lo que se desea
comunicar por medio de una estrategia, Yy
desde el interior dar respuesta a “qué
gueremos que los demas piensen que somos
como empresa’, y con ello mejor Ila
aceptacién y posicionamiento como soporte a

la sostenibilidad.

Fuente: Creacion propia (2018)

Liderazgo en las organizaciones de la sociedad civil

En el estudio sobre organizaciones no gubernamentales se encontr6 que las

organizaciones de la sociedad civil implementaban sus programas de manera

flexible, fomentaban la participacion interna y trabajaban con pocos niveles

jerarquicos y siguiendo una estructura informal.

Encontré6 también que las

organizaciones con mejor estrategia en su gestion requerian de poca coordinacion y

la llevaban a cabo de manera no sistematizada (Martinez, 1998). Al respecto, uno

de los autores afirma que “el poder esta orientado hacia la distribucion equitativa de

las relaciones a través de un hacer horizontal de accidon colectiva” (Adris, 2009).

Coincidiendo con ambos autores, en la organizacion Eduskopia han encontrado que
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el liderazgo en este tipo de empresas esta caracterizado por su enfoque en la
colaboracion, asi como en la solucién a las probleméticas sociales (Eduskopia,
2014). El liderazgo también se entiende en funcion del grupo y desde ese enfoque
se le analiza como un proceso de relacion, encontrando que la participacion puede
actuar como “un antidoto eficaz contra tendencias paralizantes o burocratizantes”.
Al tomar parte en la definicion de reglas, metodologias y trabajo, se adquiere
conciencia de los propios procesos organizativos, se aumenta la confianza en el
quehacer del otro y las personas se apropian de una manera de trabajo compartida
(Indrichs, Girardo, & Converso, 2011). En estudios con organizaciones identificadas
como cuarto sector, se encontré la validez del liderazgo compartido en cuanto a que
“son las personas comprometidas en equipo las que obran el cambio” (Zurbano,
Henry, & Urzelai, 2012). Por lo anterior, las caracteristicas del liderazgo en
organizaciones del cuarto sector, deben estar conformadas por compromiso con el
cambio, pocos niveles jerarquicos, gestion no sistematizada, enfoque en la

colaboracién y en problematicas sociales, como muestra la siguiente figura.

Figura 3. Liderazgo compartido

Compromiso
con el cambio

(Zurbano, Henri,
Urzelai, 2012)

Gestion no

sistematizada
(Martinez, 1998)

Poca jerarquia
(Martinez, 1998)

Liderazgo
compartido

Enfoque en
problematicas

sociales
(Eduskopia, 2014)

Relacional
(Indrichs, Girardo,
& Converso, 2011)

Enfocado en la

colaboracion
(Eduskopia, 2014)

Fuente: Creacion propia (2018)
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Comunicacion interna

Respecto a la comunicacion que se lleva al interior de una organizacion, se ha
entendido como un elemento que dinamiza y da soporte al resto de las estrategias,
es decir, la comunicacion interna pasa a ser “el corazén de la coordinacion de tareas
y de la canalizacion de esfuerzos y recursos” ademas de que reafirma la identidad y
la transmision de valores compartidos por todos los miembros de una organizacion
(Alvarez & Lesta, 2011). La Porte menciona que la importancia de la comunicacion
interna queda de manifiesto en la afirmacion emblemética del directivo de una
reconocida empresa quien expreso “si solamente con que Hewlett-Packard supiera
lo que sabe Hewlett-Packard, seriamos tres veces mas productivos” y afirma que la
frase aplica en las instituciones sin fines de lucro donde implica una relacion entre lo
cognitivo y lo operativo, asi como entre el conocimiento y lo que se hace
cooperativamente. El autor hace énfasis en que en dichas instituciones no basta con
elaborar informes, sino que es preciso “poner en relacion la identidad y mision de la
organizacioén con la realidad social que ocurre dentro de ella”. De tal forma sera
posible mejorar las condiciones en las cuales se ubican las acciones para
coordinase en torno a las mismas. (La Porte, 2001). En el manual realizado por el
Ministerio de Desarrollo Social de Uruguay se plantea que la comunicacién posibilita
y facilita el desarrollo de las organizaciones porgue permite el entendimiento, la
cooperacién, el establecimiento de compromisos y las propuestas de metas.
Describe que las comunicaciones internas se construyen a partir del intercambio
diario, las reuniones, los memorandum y encuentros casuales, asi como a través del
reconocimiento y respeto por las expresiones del otro. Respecto a la capacidad
verbal y no verbal destaca que es importante desarrollar una escucha activa y
elaborar con anticipacion los comunicados y agendas para evitar confusiones
(Ministerio de Desarrollo Social MIDES, 2015). Para el investigador social Pablo
Adris (2009) a partir de la investigacion-accién realizada en Argentina en una
organizacion de la sociedad civil, las evidencias mostraron que “sin comunicacion no
puede existir la participacion” y explica que las relaciones se sustentan en el

consenso entre integrantes de este tipo de organizaciones. Tomando en cuenta las
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aportaciones de los autores mencionados, acerca de la comunicacion interna, se

integra la tabla 7.

Tabla 7. Caracteristicas de la comunicacién en el cuarto sector

Dinamiza y da soporte
Requiere del Alvarez 'y
Reafirma la identidad Lesta
Adris | consenso ik
rs Comunicacion
. Reafirma valores compartidos
interna
Es requisito para la Aumenta la productividad La Porte
participacién
Genera mayor desarrollo MIDES

Fuente: Creacion propia (2018)

Aprendizaje

En cuanto al aprendizaje que la empresa en el siglo XXI lleva a cabo, se afirma que
€S un proceso en conjunto para aplicar y utilizar conocimientos, habilidades, habitos,
y actitudes adquiridas (Meza, 2005). Lo anterior se explica al hablar de la pedagogia
empresarial en general, sin embargo, en el caso de las empresas del cuarto sector,
la afirmacion cobra sentido de acuerdo al resto de los elementos que se han
mencionado en cuanto a la cultura de estas organizaciones y todos los procesos que
implica. Es decir, no seria congruente hablar de procesos compartidos, consensos,
toma de decisiones conjuntas y planes de trabajo sin el proceso de aprendizaje
acorde a un sistema doble donde se puede apreciar “la manera de aprender de los
individuos y la manera de aprender de la organizacion” (Meza, 2005). De acuerdo a
los estudios realizados en Euskadi, resulta sumamente importante el enfoque que
deben mantener las organizaciones del cuarto sector para la realizacion de sus
actividades. Segun estos autores el enfoque debe ser global, pero con una
aplicacion local, por lo tanto, el aprendizaje que estas organizaciones lleven a cabo
debe cubrir ambos aspectos, es decir, aprender en cuanto a la realidad del mundo y

en cuanto a las necesidades y caracteristicas locales (Zurbano, Henry, & Urzelali,
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2012). Para Yunus cobra relevancia el aprendizaje al referirse a la naturaleza de los
seres humanos como emprendedores. Dentro de la propuesta del autor para que la
capacidad de emprendimiento se lleve a las soluciones de problematicas sociales,
se encuentran una serie de elementos como la busqueda de soluciones, la
apreciacion de errores y resultados, el enriquecimiento conjunto con ideas y
aportaciones, todo ello siempre en un ciclo donde todos aprenden y se desarrollan;
dicho en sus mismas palabras es “un estupendo proceso de aprendizaje” (Yunus,
2010). Integrando las conceptualizaciones de los autores mencionados en cuanto al

aprendizaje, se muestra la figura 4.

Figura 4. Aprendizaje en las organizaciones del cuarto sector

Manera de aprender
de la organizacion y

manera de aprender Y (2010)
i i unus
de los individuos Aplicar S
Meza - —__| conocimientos, Solucionar
(2005) | habilidades, problemas
Naturaleza habitos y sociales
[ humang ccije actitudes r\;gég Local Zurbano, Henry
emprendedor  ————— (2005) Y v Urzelai (2012)
Yunus | / l/ Globalmente
(2010) |/
\\\%‘ﬁ_ ___---//

Fuente: Creacién propia (2018)

Profesionalizaciéon

De acuerdo a un estudio realizado en Argentina, la profesionalizacion puede
entenderse como una intencion de las organizaciones para “encontrar en la
eficiencia una meta vital, para poder responder de manera mas efectiva y rapida a la
demanda del beneficiario”. La autora afirma que la profesionalizacion como proceso,
incluye como elemento fundamental al trabajo en la estructura interna, constitucion,
capacidades y procedimientos de la organizacion. Los efectos de dicho proceso en

el estado econémico de la organizacion se van a dar “por su gestion profesional de
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los recursos, por la efectividad a la que apunta y la eficiencia que busca” (Corti,
2010). En relacion al resto de actividades en una organizacion social, Aspinwall
clasifica dentro de los efectos de la profesionalizacion un alto nivel en la
comunicacién, asi como un nivel también alto en el consenso entre los funcionarios
de la organizacion (Aspinwall, 2014). Esto resulta l6gico si se considera que al
contar con mayor educacion técnica y operacional sobre lo que se hace, se contaran
con mayores elementos en lo que se comunica y se decide. Sin embargo,
considerando que en las organizaciones de la sociedad civil dificilmente se contaran
con los recursos para que la totalidad de los integrantes sostengan un proceso de
profesionalizacién, tienen la opcidn de buscar a través de servicios profesionales de

expertos la efectividad.

En el estudio realizado en una organizacién social, se encontré que la incorporacion
de profesionales en los equipos de trabajo que la asociacion integrd, resulto
favorable para el logro de sus objetivos (Veneranda, Viskivichan, & Fernandez,
2016). Por otra parte, la busqueda de profesionalizacibn como requisito, pone en
riesgo a la organizacién de sufrir algunos efectos negativos como son rigidez en las
relaciones con mayor jerarquia, asi como menor oportunidad de participacion que
repercutiria en el capital social (Toral, 2010). Con las anteriores aportaciones de los

autores se compone la tabla 8.

Tabla 8. Profesionalizacién en el cuarto sector

= Efectividad (Corti, 2010)
g | Eficiencia
Interna I O§J Alto nivel de comunicacion (Aspinwall,
= Alto nivel de consenso 2014)
Profesionalizacion | _| Educacion técnica y profesional
Constante en el desarrollo de las | (Veneranda,
Externa | organizaciones de la sociedad civil Viskivichan, &
Fernandez,
L 2016)

Fuente: Creacién propia (2018)
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Misién

Segun Garcia (2002) la misién de una organizacion es “el propoésito fundamental del
negocio”, y afirma que la mejor mision es “aquella que satisface las necesidades de
una organizacion, aun cuando no cumpla estrictamente con los elementos técnicos
necesarios”. Se ha observado en las organizaciones no gubernamentales con éxito
la relacién con la mision, habiendo sido ésta determinada de manera consensuada y
siguiendo una orientacion holistica (Martinez, 1998), y se ha coincidido con Garcia
en cuanto a que todos los miembros de la organizacibon comparten la
responsabilidad respecto a la mision desde sus labores cotidianas, puesto que de
una u otra forma contribuyen al logro de la misma. En cuanto a la mision en las
organizaciones del cuarto sector, el observatorio internacional GEM realiz6 un
informe en el cual describe a las empresas “hibridas” (Global Entrepeneurship
Monitor GEM, 2014): “sin olvidar su misién social, financian sus actividades a través
de los beneficios generados por sus actividades comerciales o como cualquier tipo
de organizacion, con la obtencion de recursos ajenos”, y respecto a sus objetivos,
estos combinan la creacién del valor social y econémico, con la mision social de
generar los ingresos suficientes que permitan financiar sus actividades. Por lo
anterior, la mision deberd cumplir con las caracteristicas en el caso de

organizaciones del cuarto sector como se muestra en la tabla 9.

Tabla 9. Misién en el cuarto sector

La mision, se determina de manera consensuada y holisticamente, e involucra la | Martinez

L . , . 1998
participacion de todos los integrantes para satisfacer las necesidades de la Esarci;
organizacién en cuanto a su propésito fundamental tanto en su dimensién social | (2002)

GEM

como en cuanto a su dimensién econémica que permite el financiamiento de sus (2014)

objetivos sociales.

Fuente: Creacion propia (2018)

Justicia distributiva

Partiendo de una base aristotélica se entiende la justicia distributiva como los
principios que aplican en la igualdad proporcional de bienes en la sociedad de

acuerdo a méritos y necesidades (Aristoteles). Una conceptualizacion
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contemporanea de justicia distributiva describe a la racionalidad moral como agente
constructor que a la vez se realiza en dos sentidos. Por una parte, la racionalidad
como denotacion de deber y sentimiento de cooperacion, y en otro sentido también
actua como el provecho que las partes persiguen individualmente. Por lo tanto, la
justicia distributiva, al mismo tiempo que involucra a las personas individualmente en
funcién de los otros, genera el bienestar de los miembros de la sociedad de manera
particular (Rawls, 2006). La justicia distributiva como uno de los valores
organizacionales, se encuentra en los antecedentes de la responsabilidad social
empresarial desde el siglo XIX, y vista como responsabilidad satisface el proposito
de las organizaciones del cuarto sector en cuanto a innovar e implementar
estrategias empresariales que brinden el financiamiento para los planes y programas
con los cuales se busca dar respuesta a las problematicas sociales (Zurbano,
Henry, & Urzelai, 2012). También puede considerarse a la justicia distributiva como
la forma de ayudar a otros con acciones para el bienestar social de todos a través de
la confianza que se deposita en aquellos a quienes se quiere ayudar para llevar a
cabo planes, programas y estrategias con toda la creatividad posible, asumiendo el
reto de transformar los problemas sociales viéndolos como oportunidades del
desarrollo de un mundo mas justo (Yunus, 2010). Con base a los autores
mencionados, la justicia distributiva incluye elementos como principios, racionalidad,

responsabilidad y contribucién al bienestar social como muestra la siguiente figura.

Figura 5. Justicia Distributiva del cuarto sector

N
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(Rawl, 2006) constructor ,’ Bienestar social particularmente
Iv
RESPONSABILIDAD = = = = = = = — L1 N & Trabajar y promover el desarrollo local
(Zurbano, Henry, & Innovacién y ial _

Urzelai, 2012) L o o o o o o = . social y econémico
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Fuente: Creacion propia (2018)
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Marco juridico

Si bien, en la Republica Mexicana las entidades federativas regulan a la asociacion
civil, estas organizaciones estan también reguladas por el Codigo Civil Federal que
regula a la asociacion civil como contrato y como persona moral en sus articulos
2670 a 2687 (Camara de Diputados de H. Congreso de la Unién, 2013). Las
asociaciones civiles comparten la legislacion que las regula por la ley de fomento a
las actividades que éstas realizan, publicada en el afio 2004 y reformada 8 afios

después (Camara de Diputados de H. Congreso de la Union , 2012).

Para efectos fiscales, las asociaciones civiles estan reguladas por la Ley del
Impuesto Sobre la Renta reformada recientemente (Camara de Diputados de H.
Congreso de la Unién, 2016). No es objeto de este estudio profundizar en el analisis
juridico que regula a las asociaciones civiles sino Unicamente identificar el marco

comun que tienen en todo el pais.
Marco conceptual

Yunus (2010) se refiere a “empresas sociales” como las organizaciones que
cumplen con las caracteristicas del cuarto sector, sin embargo este término puede
confundirse con empresas del tercer sector, por lo cual es mas conveniente para
todo aquello involucrado en el desarrollo de estas organizaciones su definicibn como
Organizaciones del Cuarto Sector u OCS. De esta manera las mismas
organizaciones que ya estan evolucionando hacia dicho sector tendran como un
primer apoyo el ser ubicadas en el proceso y posicion social que les corresponde;

esa sera la respuesta a su primer derecho en cuanto a su identidad y constitucion.

Respecto a México, el régimen juridico y fiscal que permite el funcionamiento de
este tipo de organizaciones es el de Asociacion Civil AC que de acuerdo al articulo
2970 del Codigo Civil Federal, es “Cuando varios individuos convinieren en reunirse,

de manera que no sea enteramente transitoria, para realizar un fin comdn que no

41



F
ﬁ Facultad de Contaduria y Administraciéon

esté prohibido por la ley y que no tenga caracter preponderantemente econdémico,
constituyen una asociacion” (Camara de Diputados de H. Congreso de la Union,
2013).

Estado del arte

En 2014, el Ayuntamiento de Chihuahua 2013 — 2016 en coordinacién con el Colegio
Nacional de Ciencias Politicas y Administracion Publica, y con el Instituto Nacional
de Desarrollo Social INDESOL llevo a cabo el Primer Congreso de Organizaciones
de la Sociedad Civil en Chihuahua, como parte de un conjunto de acciones de apoyo
a las organizaciones de esta naturaleza y con el objetivo de continuar ofreciendo el
apoyo en el desarrollo de sus capacidades y funciones. Lo anterior respecto a las
OSC en general, pero no hay actualmente ninguna de ellas que se identifigue como
organizacién del cuarto sector, ni tampoco institucibn u organismo que asi lo

reconozca ni tenga programas al respecto.

Por su parte las organizaciones publicas y sociales se han acercado a la
organizaciéon del sector privado incursionando en los mercados para generar
ingresos, tal como lo muestran investigaciones en México recabadas y analizadas
por el Instituto Nacional de Desarrollo Social que concluy6é en 2016 “nos damos
cuenta que queremos nuevas visiones de desarrollo y modelos de atencion para los
grandes temas de la agenda social” (Instituto Nacional de Desarrollo Social
INDESOL , 2016). Respecto a la presencia de las organizaciones del Cuarto Sector
en el mundo es conveniente identificar cbmo las empresas sociales fueron creadas
hace muchos afios y dado que las culturas y las prioridades de la sociedad han
cambiado, esto ha hecho que las organizaciones evolucionen adaptandose para
responder a las demandas sociales (Goldman, 2012). Desde la respuesta de los
negocios privados interesados en ofrecer beneficios sociales y medioambientales
surgen procesos como la responsabilidad social, marketing social, y otros. Para
finalmente, de esta evolucibn emerger un nuevo contexto organizacional o Cuarto
Sector. De manera especifica esta el caso de una organizacion reconocida por si

misma como empresa social del cuarto sector que declara que adoptaron la
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sustentabilidad economica dentro del modelo que trabajan, ya que lo consideraron el
punto de partida para definir valores y principios, asi como para construir valor
publico (Amartya). A través de su pagina en internet publican su mision, vision,
valores, programas, todo ello encaminado a la promocion de una cultura de
sustentabilidad a través de la educacién; ofrecen ademas cursos de capacitacion
(aproximadamente por 3,000€) y llevan a cabo proyectos de investigacion ubicados
en su pais, Argentina. Por su parte la comunidad autbnoma espafola Euzkadi, en el
Pais Vasco en coordinacion con las universidades Deusto, Mondragon y Universidad
del Pais Vasco, y a través de Innobasque como agencia de innovacién, elabor6 una
propuesta para el Cuarto Sector (Zurbano, Henry, & Urzelai, 2012). EIl objetivo de
dicho proyecto fue delimitar cientificamente los aspectos centrales del cuarto sector
o “CS”, al mismo tiempo abrir el debate y ademas proporcionar una especie de guia
para orientacion en el tema. Utilizaron una metodologia de descripcién del contexto,
una parte cuantitativa y otra cualitativa, reconociendo que la investigacion sobre el
cuarto sector se encuentra limitada por la falta de limites en las dinamicas de cada
sector. El estudio llegd a una conclusion -ademas de una serie de cuestionamientos
que dejan abiertos para las siguientes investigaciones- que exponen Ccomo
apropiada a su propio contexto. Dicho contexto es primeramente la relacién del Pais
Vasco con Espafia e inmediatamente después en su relacion con Europa, situacion
de marcadas diferencias culturales, juridicas y fiscales respecto a América Latina y

México.

A nivel mundial se ha encontrado una expansion constante del cuarto sector
identificado en Europa como Empresas Sociales. En Chile se presentd un proyecto
de ley denominado Ley de Empresas del Cuarto Sector (Gatica, Koljatic, & Miranda,
2013). Respecto a la certificacidbn que actualmente se ofrece por una organizacion
internacional, puede obtenerse cumpliendo con los requisitos, en la republica
mexicana: contar con un objeto social que incluya el impacto en la sociedad vy el
medio ambiente, asi como incluir una clausula respecto a las facultades del érgano
de administracion, y por supuesto también cubrir una cuota que varia de 500 a

50,000 ddlares dependiendo de la facturacion de la empresa. Si bien esta
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certificacibn se obtiene con la entrega de documentacion correspondiente, no
garantiza el cumplimiento de los objetivos sociales como tampoco el impacto que se

genere en la sociedad (Sistema B).

Especificamente respecto al municipio de Chihuahua, no se conoce el término de
Cuarto Sector ni en el ambito social ni académico. Las investigaciones llevadas a
cabo por asociaciones que a Su vez apoyan a otras asociaciones siguen
realizandose en el sentido de gestionar recursos adquiridos por fondos
institucionales, como el estudio llevado en Ciudad Juérez por el Centro para el
Fortalecimiento Social AC (Dominguez, Gallardo, Gurrola, Sora, & Suarez, 2011).
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Il. CRITERIOS METODOLOGICOS

El compromiso ético y el valor transformacional de un estudio social, radica en el
hecho de que “Una buena investigacion no es cuestién solo de la utilizacién de
buenos procedimientos de recogida y analisis de datos, sino también de propésitos y
resultados benéficos. Nuestro objetivo final como investigadores es servir al
bienestar de la gente” (Hostetler, 2005). La investigacion se realiz0 bajo un
paradigma fenomenoldgico, ya que estudia la realidad a partir de la descripcion que
los actores de la misma hacen de sus procesos y de sSu experiencia como
integrantes de la organizacién. En el ambito empirico, la mayoria de los trabajos de
investigacion realizados en los Ultimos afos, relacionados con el tema, han aplicado
estos mismos criterios metodoldgicos, como en el caso de Euzkadi (Zurbano, Henry,
& Urzelai, 2012).

La naturaleza o enfoque de la investigacion fue mixta, ya que se integraron
resultados cuantitativos y cualitativos; en el objetivo 4 se realizé un estudio de caso

con base en los resultados obtenidos en los tres objetivos anteriores.

El tipo de investigacion fue aplicada, dado que abordd un problema en su etapa
inicial, para posteriormente generar un modelo como alternativa de solucion. El

disefio fue longitudinal tipo panel.

El método fue inductivo y analitico-sintético. Inductivo por ser una medicion mixta
con fuerte enfoque cualitativo en la validacion del modelo; analitico-sintético
correspondiente al proceso de descomponer el fenémeno en sus partes constitutivas
e incorporar y vincular el conocimiento a fuentes y enfoques para obtener las

conclusiones aplicadas en el caso de estudio.

La parte procedimental fue no experimental, incluyendo un estudio de caso donde se

sometieron a prueba empirica los planteamientos tedricos.
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El trabajo de investigacion se realizé en el municipio de Chihuahua entre los meses
de febrero de 2015 a noviembre de 2018. El modo de la investigacion fue de campo

con apoyo bibliografico.

La poblacion de interés fueron las organizaciones de la sociedad civil constituidas
como asociacion civil en el municipio de Chihuahua. El marco muestral fue un
registro de las asociaciones civiles registradas en el municipio de Chihuahua y se
integr6 con informacién del Ayuntamiento de Chihuahua, de la Secretaria de
Desarrollo Social SEDESOL y del registro de asociaciones de la Fundacion del
Empresariado Chihuahuense FECHAC.

La unidad de analisis fueron las organizaciones de la sociedad civil constituidas
como asociacion civil. Con base a lo anterior, se identificaron 52 organizaciones con
estas caracteristicas, y una asociacion mas que fue el estudio de caso, no registrada

en el ayuntamiento, y se procedio a un censo total.

La unidad de andlisis considerada en el estudio fue de acuerdo a los siguientes
criterios: que se encuentren ubicadas en el municipio de Chihuahua, se hayan
constituido legalmente como asociacién civil y tengan como objetivo lograr la
sostenibilidad. Los criterios de exclusion fueron estar fuera del municipio de
Chihuahua, no estar legalmente constituidas como asociacién civil y no estar

interesadas en lograr la sostenibilidad.

En el objetivo 1 se elabor6 un censo total conformado por 53 organizaciones con las
cuales se realiz6 un mapeo y se identificaron las asociaciones interesadas en
alcanzar la sostenibilidad. Posteriormente, como parte del objetivo 4, se realizo la
seleccion de la muestra de 4 organizaciones con base a las asociaciones

identificadas con interés de alcanzar la sostenibilidad en el objetivo 1.

Las variables que se evaluaron fueron:
Variable dependiente: sostenibilidad

Variable independiente: cultura organizacional
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Los indicadores que describen a las variables se muestran en la tabla 10 en donde
el indicador “valores espirituales” se agrego posterior a los resultados cuantitativos y
cualitativos del objetivo 4 y antes de la implementacion del modelo, en el mismo

objetivo.

Tabla 10. Indicadores de variables
Variable Indicadores

Dependiente | Sostenibilidad Suficiencia en fondos
financieros en relacién
a planes y proyectos,
economia estable y
con potencial de
desarrollo autbnomo.

Independiente | Cultura Transparencia
organizacional

Imagen

Liderazgo compartido

Comunicacion

123, y 22 medicién

Aprendizaje

Profesionalizacion

Misiéon

Antes de la implementacién del modelo

Justicia distributiva

Valores espirituales

Fuente: Creacién propia (2017)

La recoleccion de datos fue con técnicas cuantitativas y cualitativas. Se utiliz6 como
instrumento encuestas al total de 53 organizaciones, con las cuales se realizé un
analisis cuantitativo con estadistica descriptiva. La encuesta estructurada incluyo
nueve preguntas cerradas para confirmar la actividad u objeto de la asociacién,
certificaciones obtenidas, medios de obtenciéon de ingresos, y en relacién a la
transparencia. Se seleccionaron a 4 organizaciones en las cuales se realiz6

observacion etnografica y entrevista. Se utilizd la observacion con su respectiva
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cédula de captura en la cual se registraron los elementos significativos en relaciéon a
los indicadores de evaluacién; se realizaron entrevistas no estructuradas tanto a
responsables del manejo de recursos como a miembros de la organizacién con

diversas funciones.

Los instrumentos para la recoleccion de datos fueron tablas Excel, hojas de registro,

hojas de observaciones, entrevistas y registros tipo expediente.

Los datos fueron codificados para facilitar su captura, analisis e interpretacion en

una hoja en Excel con sus graficas correspondientes.

La revision documental se realizo a través de fuentes de informacién que cumplieran
con los criterios de confiabilidad, objetividad y actualidad. Posteriormente se realizé

el andlisis critico y resumen.

Se llevo a cabo un estudio de caso para cumplir con el objetivo 4 con la

implementacion del modelo de cultura organizacional en Emma Catalina, A.C.

La informacién obtenida con resultados cuantitativos se proceso6 con los programas
de Office Windows y Microsoft Excell y con el estadistico informético Statistical
Package for the Social Sciences (SPSS) version 15.0. La informacién obtenida de
manera cualitativa se procesd con registro de observaciones y entrevistas y

transcripciones de grabaciones de audio.

El andlisis e interpretacion de la informacion se hizo a través de estadistica
descriptiva e inferencial. Se utilizé un analisis de fiabilidad mediante el coeficiente de
Alfa de Cronbach en la aplicacion de encuestas del objetivo 1, asi como un analisis
de correlacion bilateral y para los resultados obtenidos de las entrevistas y
observaciones etnogréaficas se realiz6 un andlisis por conglomerados y andlisis de

varianza mediante las tablas Anova.
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La tabla 11 muestra un resumen de objetivos planteados y utilizados para su

cumplimento, asi como enfoques, técnicas y herramientas utilizadas.

Tabla 11. Objetivos y enfoques, técnicas y herramientas

Objetivos Enfoque, técnicas y herramientas
G Disefiar un modelo de cultura Cuantitativo - cualitativo
organizacional orientado a la Transversal - longitudinal
sostenibilidad en una AC del cuarto Estadistico inferencial y descriptivo
sector
1 Caracterizar las AC en el municipio de | Cuantitativo
Chihuahua segun su grado de Transversal
sostenibilidad y apoyo municipal, Estadistico descriptivo
estatal y voluntariado. Investigacion de campo
Censo
Encuestas y registros, tablas Excell
2 Identificar las asociaciones civiles Cuantitativo
gue llevan a cabo la transparencia, Transversal
empoderamiento y estan interesadas | Estadistico descriptivo e inferencial
en lograr la sostenibilidad en el Investigacion de campo
municipio de Chihuahua Observacion etnografica
Encuestas y registros, expedientes
Statistical Package for the Social Science
SPSS
3 Determinar los elementos de una Cualitativo
cultura organizacional para la Transversal
sostenibilidad en una AC de cuarto Revision documental
sector. Analitico — inductivo-sintético
4 Analizar la cultura organizacional en Mixto
las AC ingresando al logro de la Transversal
sostenibilidad como cuarto sector Longitudinal tipo panel
Estadistico descriptivo e inferencial
Sistematizacion-reflexién
Inductivo
Analitico-sintético
Estudio de caso
Observacion etnogréfica
Entrevistas y registros, andlisis Statistical
Package for the Social Science SPSS

Fuente: Creacion propia (2017)
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IV.  RESULTADOS Y DISCUSION

Objetivo especifico 1

Caracterizar las asociaciones civiles en el Municipio de Chihuahua segun su

grado de sostenibilidad y apoyo municipal, estatal y voluntariado.

Analisis del total de las asociaciones

Se elabord un censo de asociaciones civiles del Municipio de Chihuahua con base
en el registro del departamento de Atencion Ciudadana del ayuntamiento y se
incluy6é una asociacion civil no registrada en el ayuntamiento dando un total de 53

asociaciones como se muestra en la siguiente tabla.

Tabla 12. Censo de asociaciones civiles en el municipio de Chihuahua con base en el registro de
Atencion Ciudadana

Organizaciones Civiles en la Ciudad de Chihuahua

Por una estabilidad mental en lazos de amor PROVIRAC
UD Chih. A.C.

Casa Hogar Jeruel

Centro Cat6lico de atencion a adicciones

Casa del Peregrino, A.C.

Institucion Mexicana de Atencion a las adicciones de Chih.

Voluntarias Vicentinas, A.C.
Asociacién Mexicana de Diabetes de Chih. Capitulo Uno Chih.AC.
Instituto José David AC.

La Fuerza del Amor hace milagros AC.

Asociacién Guadalupana de Ayuda a Necesitados AC.

Casa hogar palabra de vida

El porvenir del estudiante AC

Centro educativo siembra y cosecha
Casa hogar de nifias de Chih. AC

Asociacion mexicana de ayuda a nifios con cancer Chih. AC

Centro de rehabilitacion el alfarero AC

Instituto Down de Chih.

Manos unidas por una vida mejor
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Casa hogar agape elim AC

Casa hogar de ancianos rincén de amor AC

Refugio de amor AC

Casa hogar adonai

Casa hogar Yireh AC

Conquistando sonrisas AC

Promotora para el desarrollo del nifio AC

Ejército de salvacion AC

Caminar en armonia AC

Mi roca mi refugio AC

Patronato d.a.r.e chih AC

Aprender a volar para vivir AC

Atencién e hiperactividad AC

Desarrollo social y ecoldgico laguna de bustillos AC

Centro Joshua orientacion a mujeres AC

Centro de informacidn, proteccién y adopcion de mascotas AC

Mujeres creando presente e innovando futuro AC

La casa del voluntariado de Chih AC

Programas de desarrollo comunitario Ymca AC

Casa de identidad Hebron AC.

Grupo vasijas de barro AC

Brenda asociacion de esclerosis multiple Chih AC

Vida y familia Chih AC

Construyendo Victorias para el Desarrollo Humano AC

Alva en Lucha de Valores Morales AC.

Casas de cuidado diario

Centro de desarrollo alternativo indigena

Centro de Estudios para invidentes

Centro para el Fortalecimiento de O.S.

Fundacién Chihuahua

Fundacién Cima

FECHAC

Fundacion Social de AMEAC

TOTAL 52

Fuente: Creacion propia (2014)
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Mapeo de asociaciones civiles en el municipio de Chihuahua

Para llevar a cabo el mapeo de las asociaciones civiles en el municipio de
Chihuahua se analizaron los registros de la Secretaria de Desarrollo Social
SEDESOL y de la Fundacion del Empresariado FECHAC y se integraron los datos
respecto a las asociaciones que reciben apoyos econdémicos de estas instituciones.
Las 52 asociaciones registradas en el municipio, SEDESOL y FECHAC, tuvieron en
comun la caracteristica de recibir recursos economicos, la diferencia fue la

procedencia de los mismos, como se muestra en las graficas 1y 2.

Un aspecto relevante que pudo observarse y confirmarse de acuerdo a informacion
proporcionada por la oficina de Atencién Ciudadana, fue el hecho de que algunas
asociaciones no sobreviven el primer afio de ser constituidas; desaparecen y dejan
de ser ubicables al no contar con la sostenibilidad suficiente para cubrir sus gastos
de servicios como teléfono, o bien por otras causas. Tal fue la situacién en 13

asociaciones que no fueron localizadas.

Graéfica 1. Mapeo de AC en el municipio de Chihuahua con base en el registro del ayuntamiento

52 AC Reciben apoyos del Municipio 100%

35 AC Reciben apoyos de SEDESOL 67%

38 AC Reciben apoyos de FECHAC 739

38 AC Reciben apoyo de FECHAC v Municipio 73%

35 AC Reciben apoyo de SEDESOL v Municipio 6B7%

26 AC Reciben apoyo de Municipio, SEDESOL v
FECHAC

50%

Fuente: Creacion propia (2015)
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Gréfica 2. Relacién de recursos recibidos en las asociaciones civiles en el municipio de Chihuahua

Sin apoyo del municipio,
SEDESOL ni FECHAC

50%

Apoyo de
SEDESOL,
FECHACy
municipio

67% Apoyo de 73% Apoyo de
SEDESOL y FECHAC y
Municipio Municipio

Fuente: Creacién propia (2015)

En este estudio se incluyé una asociacion no registrada en el municipio lo cual
genero un resultado de 40 asociaciones para aplicar las encuestas del objetivo 1. En
la totalidad de las asociaciones, obtenida por las que fueron ubicables y la
asociacion no registrada, se observo la caracteristica en comun de la participacion
del voluntariado como parte de la sostenibilidad a través de la cual llevan a cabo sus

actividades como se muestra en la siguiente grafica:

Graéfica 3. Sostenibilidad y voluntariado

B AC Mo ubicables

B AC ubicahles

Woluntariado como parte de su sostenibilidad AC sin reg.mun.

0% 20% 40% 60% 80% 1008

Fuente: Creacion propia (2015)

Por lo ya expuesto, las caracteristicas de la sostenibilidad en las asociaciones civiles
observadas se encontraron en un 98.11% de las mismas, sostenibles con apoyo de
recursos materiales y econdmicos recibidos del municipio y SEDESOL, de municipio
y FECHAC o de las tres instituciones, y el 100% de las asociaciones resultaron

sostenibles también por las acciones llevadas a cabo por parte del voluntariado.
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Objetivo especifico 2

Identificar las asociaciones civiles que llevan a cabo la transparencia,

empoderamiento y estan interesadas en lograr la sostenibilidad en el

Municipio de Chihuahua.

A partir del censo obtenido, se ubicaron a 40 asociaciones civiles y en las mismas se

aplicaron 40 encuestas, anexo 1, con las cuales se realiz6 un andlisis de fiabilidad,

obteniendo un coeficiente Alfa de Cronbach de 0.745, dando validez al instrumento

utilizado como muestra la grafica 4.

Gréfica 4. Analisis de fiabilidad de resultados

Fuente: Creacion Propia (2016)

N %
Casos Validos 40 100.0
Excluidos(a) 0 .0
Total 40 100.0
Alfa de N de
Cronbach elementos
745 9

rocesados en 40 AC en el municipio de Chihuahua

Como puede observarse, el coeficiente alfa de Cronbach .745 mostré6 una

consistencia interna aceptable. Los resultados se analizaron para establecer una

correlacion mediante el coeficiente de correlacion de Pearson (R), como lo muestra

la tabla

13.

Tabla 13. Correlacién de caracteristicas de sostenibilidad
Correlaciones

Han
rezlzads ¢ Me podriz
¢ Cuentan con alquna dar
los medios | ;Cuentan con evaluacion informacion
digitsles para | otros medios del ile zobre las ¢ Reconocen
iBonauto | ;Conoczel | levaracsbo | parallevara empoderami | interesana | actividades y la iTienzn I3
-sostenibles | conceplo de la cabo la ;. Generan ento socil lograr I TECUTSOS &N | transparencis | transparencis
financigrame | empoderami | transparenci | transparenci | empoderami que han sostenibilidad o COMO Una COMD un
nt=? ento social? a7 a7 ento social? | generade? financiera? | asociacion? | obligacion? valor?
:%on auto -zostenibles. Comelacion de Fearson B B B B B * * K : :
financieraments? Big. (bilateral) ) ) ) ) ) } ) ) )
N 4 4 4 4 A 4 N 4 4 i
;Conoce el conceptode Cormelacion de Pearson & i 42 & 1.000 77 agEe 432 R4 a4
empoderamiento social?  Sig. (hilateral) . 43 . 000 083 014 ME 28 02
N 4 4 4 4 4 4 4 4 40 4
;Cuentan con ks medios  Comelacion de Pearzon * 247 1 = 247 =7 o] 124 A4 -1
digitales para levar a Sig. (bilateral) 13 13 iz 174 M7 05 78
c3bo |3 transparencia? N
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
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¢Cuentan con otros Correlacion de Pearson s 2 s 2 s 2 s 2 N s
medios para levar 3 Sig. (bilateral) ) ) ) )
cabo la transparenca? £ [l 40 [l 4 [l 40 4 4 40
¢ Generan Correlacion de Pearson ’ 1.000M 242 2 1 an 385" AR Rt ur
empoderamiento social? Siy. (bilateral) 000 133 . 083 014 415 025 031
N 40 4 4 4 4 40 40 40 4 40
¢Han realizado alguna Correlacion de Pearson E bifl 247 3 M 1 480" 037 131 48
evaluacion cel Siy. (bilateral) 083 083 . 083 002 B2 A2 028
empoderamentoscal N 4 @ @ @ @ 2 4 o ) #
;leinterzsanalograr s Comelacion de Pearson : e 20 * el i 50 1 AT a2 i1
sostenibiidzd financers? gy hijatera)) . ({H AT4 . 014 o L] 08 o5
N 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
¢ Mg podria dar Corelacion de Pearzan 2 . A 2 R, iy 078 i 281 108
miormacn sobiz s gy (hilateral) . 415 47 . 415 g7, il m 56
BCHVIEEES | CUEE SNy 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
i Reconocen la Comelacion de Pearson : 5 T : ET REY I P2 i AT
trarsp;r_arn:ia COmO U Sig. (bilateral . 5 005 . s o 5 s o7
obiigacion? N )] 0 0 9 )] 0 ] 2 % )]
;Tienen la transparencia  Comelacion de Pearson r KT -051 x M 4 285 Rl ] T 1
coma un vakr? Si. (bilatera]) . it Lt . 0 D o8 il o7
N 40 4 40 4 4 40 4 40 4 4

Fuente: Creacién propia (2016)

En la tabla 13 se pueden observar las caracteristicas que presentan una correlacion
en cuanto a sostenibilidad mediante el coeficiente de correlacion de Pearson (R).
Una correlacion significativa al nivel de 0.01 bilateral se da entre las siguientes
caracteristicas: la maxima correlacion con un valor de 1 se presenta entre “conocer
el concepto de empoderamiento social” y “generar empoderamiento social”, con un
valor de 0.48 se presenta la relacion entre “realizar una evaluacion del
empoderamiento social realizado” e “interés en lograr la sostenibilidad”, también con
un valor de 0.44 se relacionan “contar con los medios digitales para la transparencia”

y “reconocer la transparencia como una obligacion”.

En la misma tabla también se muestra que una correlacion significativa al nivel de
0.05 bilateral se da entre las siguientes caracteristicas: Se presenta una relacion de
0.385 entre “conocer el concepto de empoderamiento social” e “interés en lograr la
sostenibilidad”, con un valor de 0.354 se presenta la relaciéon entre “conocer el
concepto de empoderamiento social” y “reconocer la transparencia como una
obligacion”, también con un valor de 0.342 se relacionan “conocer el concepto de
empoderamiento social” y “tener a la transparencia como un valor”, ademas con un
valor de 0.348 se presenta una relacidn entre “realizar una evaluacién del

empoderamiento social realizado” y “tener a la transparencia como un valor’,
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finalmente, con un valor de 0.376 se encuentra una relacion entre “reconocer la

transparencia como un valor” y “tener a la transparencia como un valor”.

En cuanto a los resultados observados en transparencia, 15 asociaciones obtuvieron
4 05 en una escala de 0 a 5 puntos, es decir, sblo el 28% de las asociaciones, en
donde los valores asignados fueron 1 para disponibilidad a dar informacién, 2
cuando se reconocia la transparencia como una obligacion, 3 si cuentan con los
medios digitales para llevar a cabo la transparencia, 4 si cuentan con otros medios
para llevar a cabo la transparencia y 5 si tienen la transparencia como un valor. Los
resultados observados en empoderamiento fueron un 16% con un resultado
favorable en 9 asociaciones que obtuvieron 2 o0 3 en una escala de 0 a 3 puntos, en
donde los valores asignados fueron 1 si conoce el concepto de empoderamiento, 2
si generan empoderamiento y 3 si han realizado alguna evaluacion de
empoderamiento. Y respecto a estar interesadas en lograr la sostenibilidad, nada
mas 4 asociaciones dijeron estar interesadas, es decir el 7%, como se muestra en la

siguiente gréfica.

Graéfica 5. Porcentajes de AC interesadas en lograr la sostenibilidad, transparencia y empoderamiento

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%

30%
20% 16%

0
10% - %
0% T

Transparencia 4,5 de Empoderamiento - Interesadas en lograr
5 generado/evaluado la sostenibilidad

28%

Fuente: Creacion propia (2014)
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El logro del objetivo también permitio integrar un modelo de la cultura organizacional
del tercer sector en el cual el voluntariado tiene la doble misién de conseguir apoyos
y donativos, a través de lo cual logra la sostenibilidad que le permite, con la
distribucion de los recursos adquiridos, mejorar el bienestar social. En estas
organizaciones, la transparencia se lleva a cabo en funcion de la rendicién de
cuentas que se elabora para la adquisicion de apoyos y donativos, y no propiamente
como parte de la cultura organizacional. El valor de justicia distributiva se basa en la
empatia con los mas necesitados que forman parte de los grupos vulnerables, asi
como también esta identificada con el bienestar social. A partir de la justicia
distributiva se lleva a cabo la imagen de la organizacion que resalta los valores a
través de los cuales se asiste al grupo vulnerable atendido. El resto de los valores de
comunicacién, aprendizaje, profesionalizacion y liderazgo compartido, igualmente
estan integrados en torno a la adquisicion y distribucién de apoyos y donativos. De
tal manera, la sostenibilidad se logra a través de las acciones del voluntariado asi

como de los apoyos y donativos, como se muestra en la figura 6.

Figura 6. Modelo de cultura organizacional del tercer sector

Comunicacién || Aprendizaje Profesionalizacion " Liderazgo compartido
[ | | |
v v
v Conseguir apoyos | Distribucién de
o —{ Mision 1> gulr apoy |
| y donativos apoyos y donativos
u | I
t . Como requisito | | Justicia distributiva |<—| Imagen
a | en la adquisicion | |
r | y distribucion de | Empatia con grupos
i | recursos | | vulnerables i
a| T [ i
d == ! Bienestar social i
o Transparencia | L....____...._________________.!
Sostenibilidad

Fuénte: Creacion propia (2016)
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Objetivo especifico 3

Determinar los elementos de una cultura organizacional para la sostenibilidad

en una asociacion civil de cuarto sector.

Con base en el andlisis documental se sintetizaron los elementos que caracterizan a

una cultura organizacional para la sostenibilidad de una asociacién civil, como

muestra la tabla 14.

Tabla 14. Elementos de cultura organizacional para sostenibilidad de cuarto sector

Elementos

Descripcién

Transparencia

Disposicion y manejo de recursos para la rendicion de

cuentas y cultura de transparencia.

Identificacion, comunicacion y medios en relacién al mensaje

Imagen

organizacional.
Liderazgo Toma de decisiones y mando horizontal en relacion a todas
compartido las actividades dirigidas al objeto social. Flexibilidad en la

jerarquia. Creatividad. Trato equitativo.

Comunicacion

Manejo de informacion y habilidades, valores y actitudes

comunicativas hacia el interior de la organizacion.

Aprendizaje

Proceso periédico de apreciacion de resultados especificos y

capacitacion.

Profesionalizacion

Respaldo profesional interno o externo. Comunicacion interna

efectiva.

Misiéon

Estatutos y otro tipo de lineamientos establecidos en relacion

a su razon de ser y valores.

Justicia distributiva

Lineamientos para la toma de decisiones con base a una
concientizacion plena de las necesidades de la poblacion
atendida incluyendo el entorno social y las necesidades de

éste, reflejados en la mision de la organizacion.

Fuente: Creacion propia. (2016)
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El objetivo permitié ubicar a las organizaciones del cuarto sector en relacién al resto
de los sectores. Para Vives, las organizaciones de este sector incluyen
caracteristicas de los sectores restantes, es decir, tienen caracteristicas del sector

privado, del publico y del social, como muestra la figura 7 (Vives, 2012).

Figura 7. Superposiciones entre sectores

Sequndo Sector

Fuente: Vives (2012)

A diferencia del autor, las caracteristicas que a través de este estudio se
establecieron en el cuarto sector, lo ubican como una organizacion que comparte
elementos caracteristicos con el sector privado y con el tercer sector, mas no con el

sector publico.

Para explicar la diferencia de conceptualizacion se parte de la disposicion del sector
publico de recursos a través de impuestos, deuda, derechos, aprovechamientos y
tarifas de los bienes publicos (Cabrera, Gutiérrez, & Miguel, 2005), y la gestion sobre
eéstos estd regida por la Constitucion Mexicana que establece que el ciclo
presupuestal debe ser aprobado por la Camara de Diputados, en el caso del
presupuesto nacional (Serrano, 2016), y por los congresos locales y secretarias de
finanzas en el caso de municipios y estados (Ugalde, 2002). Por lo tanto, aunque se

cuente con cierta flexibilidad en el manejo de los presupuestos, la gestién publica
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sigue estando supeditada a los 6rganos del gobierno federal, principalmente, y a los
organos locales. De tal manera, las facultades sobre la toma de decisiones estan
limitadas por el orden juridico establecido, mientras que en una asociacion civil de
cuarto sector las facultades para decidir estan depositadas en la totalidad de los
integrantes, y esto es el primer argumento. El segundo argumento es en cuanto a
que el Estado siempre o la mayoria de las veces mantiene un poder monopélico que
hace que los bienes y servicios que ofrece no tengan sustituto en el mercado
(Serrano, 2016), a diferencia de los bienes y servicios ofrecidos por las asociaciones
civiles, que siempre o casi siempre se enfrentan a competencia al igual que en el

sector privado.

El tercer argumento corresponde a las implicaciones éticas en ambos sectores en
relacion al punto anterior, puesto que al ofrecer bienes y servicios publicos sin
competidores el sector publico debe asumir el compromiso de que los bienes y
servicios ofrecidos cumplan con calidad y cantidad asi como en cuanto a
oportunidad para los ciudadanos. Por otro lado, en el cuarto sector el compromiso
ético es en el sentido de llevar a cabo el plan de negocios con la mayor calidad
posible para posicionarse en un mercado competitivo y a su vez esto le permita
llevar a cabo los planes y programas para generar empoderamiento social con la

mayor cobertura e impacto posible en las poblaciones atendidas.

Con base a lo anteriormente expuesto como parte del resultado de este objetivo, se
ubicd al cuarto sector como sector que comparte caracteristicas con los sectores
privado y tercer sector, como muestra la figura 8. Respecto al sector privado, el
cuarto sector comparte los métodos y practicas de negocios, mecanismos de
mercado, los beneficios financieros y la sostenibilidad economica, asi como la
transparencia (Goldman, 2012; Vives, 2012, Yunus, 2010; Zurbano, Henry & Urzelai,
2012, Ashoka, 2011). En cuanto al tercer sector, el cuarto sector comparte el
enfoque glocal, el proposito social para atender a problemas sociales y generar

empoderamiento social en un proceso distributivo para mejorar las condiciones de
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personas en situacion vulnerable, asi como la toma de decisiones que puede

llevarse a cabo de manera compartida con la poblacion beneficiada.

Figura 8. Sectores de empresas y cuarto sector

SECTOR TERCER

PUBLICO SECTOR
Org. No Lucrativas ONL,

Empresas estatales y Org. de la Sociedad Civil OSC,

paraestatales Org. No Gubernamentales
ONG

Asociacion Civil AC

Empresas de la iniciativa de Cuarto Sector

privada IP

SECTOR CUARTO
PRIVADO SECTOR

Fuente: creacion propia (2015)

Con el logro del objetivo se pudo integrar ademas un modelo con las aportaciones
de Yunus respecto a lo que el autor llama empresas sociales, como muestra la figura
9. En los valores que el autor menciona se encuentran el entusiasmo, con el cual se
deberan realizar todas las acciones; el aprendizaje que resulta de compartir en
equipo experiencias y resultados; la dignidad en todo momento como una
perspectiva del ser humano que guia las acciones de ayuda; el emprendimiento
como un valor a partir del cual se generan ideas de las microempresas hacia donde
esta dirigida su filosofia; creatividad como una herramienta que siempre se debera
desarrollar para la busqueda de nuevas soluciones; justicia distributiva a través de la
cual se podra obtener bienestar para todos, y el valor del liderazgo compartido que
permitira compartir la toma de decisiones. Dichos valores forman parte del
voluntariado que aportara la fuerza laboral, asi como la inversion social a través de
capital en forma de préstamos que permitiran a la organizacién el autofinanciamiento
para conseguir el objetivo social, que sera el empoderamiento individual, familiar y
social, de quienes requieren de la ayuda. Un recurso para que lo anterior se lleve a

cabo sera la tecnologia que brindara apoyo en todas las acciones.
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Figura 9. Modelo de empresa social de Yunus

Voluntariado

Entusiasmo

Aprendizaje

|| Dignidad humana

Emprendimiento
Creatividad

Justicia distributiva
Liderazgo compartido

%

Ea

Fuerza laboral
Inversion social y \

autofinanciamiento a
través de capital en
forma de préstamos

I Tecnologia |

Empoderamiento
social - micro
empresas

i Individual,
5 familiar, social

Fuente: creacion propia (2018)

De la misma manera se integraron las aportaciones de los estudios realizados en

Euskadi en un modelo, como muestra la figura 10, en torno a empresas de cuarto

sector, las cuales dentro de sus valores tienen la proactividad, implicacion,

compromiso, pasién, innovacién y transparencia, que son una practica interna del

voluntariado, y que también forman parte de la vision que se persigue a través de

todas la acciones llevadas a cabo. Utiliza al internet y a las redes sociales en todos

sus procesos para el mejor cumplimiento de sus metas. Se enfoca en la creacion de

negocios sostenibles tratando de utilizar los mejores métodos empresariales. Todo lo

anterior con el propdésito de favorecer el empoderamiento de comunidades locales.

Figura 10. Modelo de cultura organizacional de los estudios de Zurbano, Henri y Urzelai
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Fuente: creacién propia (2018)
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Objetivo especifico 4

Analizar la cultura organizacional en las asociaciones civiles que estan

ingresando en el logro de la sostenibilidad como cuarto sector

Para este objetivo se elabor6 un instrumento guia para las entrevistas y
observaciones etnograficas a las 4 asociaciones civiles seleccionadas. Los

resultados se analizaron como se muestra en los siguientes apartados.
Analisis cuantitativo de los resultados

La informacioén obtenida se proceso integrandose en conglomerados k-medias. La
tabla 15 muestra que las asociaciones civiles que le dan mayor importancia a la
congruencia en los datos, también se lo dan en la misma proporcion a la precision y
actualizacion de la informacion, asi como a la congruencia en la informacién de

mision y valores.

Tabla 15. Conglomerados de transparencia

Centros de conglomerados finales

Conglomerado

1 2
T1 Disponibilidad 5 5
T2 Confianza al mostrar la informacion 5 4
T3 Congruencia en los datos 2 5
T4 Precision en la informacién 1 4
T5 Actualizacion de la informacion 1 5
T6 Congruencia en la informacién de mision y valores. 3 5
Pertenencia a los conglomerados
Conglomerado

Numero de caso Distancia
1 1 1.225
2 2 2.345
3 1 1.225
4 2 2.345

Fuente: Creacion propia (2016)

Se puede observar en la tabla 16 que aquellas asociaciones civiles que cuentan con

un logo, también le dan gran importancia a que el logo sea congruente con el objeto
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social, que se tenga un enunciado organizacional y sea congruente con el objeto

social, asi como manejar frecuentemente y tener claro el manejo de imagen.

Tabla 16. Conglomerados de imagen

Centros de conglomerados finales

Conglomerado

1 2
11 Se cuenta con un logo 1 4
12 Hay un enunciado organizacional o mensaje principal 1 4
I3 El significado del logo es congruente con el objeto social 1 5
14 El enunciado organizacional 0 mensaje es congruente con el objeto social 1 4
I5 Hay un manejo frecuente de los elementos de imagen 1 4
16 Hay claridad en el manejo de la imagen 1 3
Pertenencia a los conglomerados

Numero de caso Conglomerado Distancia

1 1 .000
2 2 1.453
3 2 2.539
4 2 2.848

Fuente: Creacion propia (2016)

La tabla 17 muestra que aquellas asociaciones civiles que consideran importante el

conocimiento del total de actividades por parte de todos los integrantes, también

consideran de gran importancia el involucramiento en la toma de decisiones, la

informacion sobre resultados y valoran las decisiones tomadas por el total de

integrantes.

Tabla 17. Conglomerados de liderazgo compartido

Centros de conglomerados finales

Conglomerado

1 2
L1 Conocimiento del total de las actividades por parte de todos los integrantes 3 5
L2 Comunicacion interna sobre planes y proyectos 3 4
L3 Participacién en el analisis de todos los planes y proyectos 2 4
L4 Involucramiento en la toma de decisiones 2 5
L5 Informacion sobre resultados 3 5
L6 Valoracion de decisiones tomadas por todos los integrantes 2 5
Pertenencia a los conglomerados

Nimero de caso Conglomerado Distancia

1 1 1.563
2 1 1.054
3 2 .000
4 1 2.261

Fuente: Creacion Propia (2016)

64



E Facultad de Contaduria y Administraciéon
Se puede observar en la tabla 18 que las asociaciones civiles que le dan importancia
a contar con los medios para comunicar internamente las acciones y decisiones
llevadas a cabo, también consideran importante comunicar la informacion de manera
escrita y objetiva, el tiempo para el manejo de informacion y la retroalimentacion de

la comunicacién emitida.

Tabla 18. Conglomerados de comunicacién

Centros de conglomerados finales

Conglomerado

1 2
C1 Se cuentan con los medios para comunicar internamente las acciones y > 5
decisiones que se llevan a cabo
C2 La informacién se comunica de manera escrita y objetiva 1 4
C3 Los tiempos para el manejo de la informacion permiten la comunicacién 5 4
efectiva de la misma
C4 Hay retroalimentacion de la comunicacion emitida 2 4
C5 Se cuenta con registro de decisiones y acuerdos realizados 1 3
C6 La informacion registrada es accesible a todos 1 2

Pertenencia a los conglomerados

Numero de caso Conglomerado Distancia
1 1 .000
2 2 1.202
3 2 2.404
4 2 2.333

Fuente: Creacién Propia (2016)

La tabla 19 muestra que, si se le da importancia a la disposicion de los integrantes
de la asociacion civil para aprender de las experiencias, también se le dard a la
retroalimentacion sobre los nuevos aprendizajes y a contar con los recursos para

detectar necesidades.

Tabla 19. Conglomerados de aprendizaje

Centros de conglomerados finales
Conglomerado

1 2
Al Hay disposicion en los integrantes para aprender de las experiencias 2 5
A2 Hay disposicion en los integrantes para aprendizajes nuevos 1 4
A3 Se cuenta con los recursos para detectar necesidades 1 4
A4 Se detectan peridédicamente las necesidades de aprendizaje 1 3
A5 Se retroalimenta a los integrantes sobre aprendizajes logrados 1 4
A6 Registro de experiencias y aprendizajes 1 3

Pertenencia a los conglomerados

Numero de caso Conglomerado Distancia
1 1 .000
2 2 1.054
3 2 2.028
4 2 1.856

Fuente: Creacion propia (2016)

65



F
ﬁ Facultad de Contaduria y Administraciéon

La tabla 20 pone de manifiesto que las asociaciones civiles que consideran

importante el profesionalismo interno en los procesos administrativos, también lo

haran con los planes para una mayor profesionalizacion y una actitud positiva para

profesionalizarse. Ademas también consideran importante el contar con apoyo

externo para el apoyo de los planes y programas.

Tabla 20. Conglomerados de profesionalizacion

Centros de conglomerados finales

Conglomerado

1 2
P1 Se valora el profesionalismo para la realizacion de las actividades 5 5
P2 Hay profesionalismo interno al menos en uno de los directivos respecto al objeto social 5 5
P3 Hay profesionalismo interno respecto a los procesos administrativo 1 5
P4 Se cuenta con profesionalismo externo para el apoyo de los planes y programas 1 4
P5 Existen planes para una mayor profesionalizacion 1 4
P6 Hay una actitud positiva para profesionalizarse 1 4
Pertenencia a los conglomerados

Numero de caso Conglomerado Distancia

1 1 .000
2 2 1.563
3 2 1.054
4 2 1.054

Fuente: Creacién propia (2016)

Con respecto a la tabla 21, es observable que las asociaciones civiles que

consideran muy importante el contar con un enunciado de misién, también lo hacen

con que sea clara y acorde a la organizacion, asi como con que sea conocida y

aceptada por los integrantes de la misma.

Tabla 21. Conglomerados de mision

Centros de conglomerados finales

Conglomerado

1

2

M1 Existe un enunciado de mision

M2 La mision es clara y acorde a la organizacion
M3 La misién es conocida por los integrantes
M4 Hay aceptacion de la misién por parte de los integrantes

M5 Se revisa regularmente la congruencia de las actividades y la misién
M6 Hay una base legal de la misién

RPRPNRPFP®

Gwhphbbo

Pertenencia a los cong

lomerados

NUmero de caso

Conglomerado

Distancia

1

2
3
4

NNDN PP

.000

2.517
1.414
1.291

Fuente: Creacién propia (2016)
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La tabla 22 muestra que el valorar la justicia distributiva como parte del bienestar
social, serd igualmente importante que tener empatia y disposicion moral para
ayudar a la sociedad, asi como asumir un compromiso social con la poblacion

atendida.

Tabla 22. Conglomerados de justicia distributiva

Centros de conglomerados finales
Conglomerado
1 2

J1 Los integrantes conocen las problematicas del entorno 4 4
J2 Los integrantes conocen la problematica de la poblacién atendida 4 5
J3 Los integrantes tienen empatia hacia el entorno social 3 5
J4 Los integrantes valoran la justicia distributiva como parte del bienestar
social 2 5
J5 Los integrantes tienen disposicién moral para apoyar en general a la 2 5
sociedad a la que pertenecen
J6 Lo§ integrantes han asumido un compromiso social con la poblacién 3 5
atendida

Pertenencia a los conglomerados
Numero de caso Conglomerado Distancia
1 1 2.000
2 1 2.000
3 2 .000
4 2 .000

Fuente: Creacion propia (2016)

De las caracteristicas o indicadores considerados en la variable de transparencia, la
que aparece con significancia estadistica es la “actualizacion de la informaciéon”
como se muestra en la tabla 23, por lo tanto es la caracteristica de mayor

importancia en el ambito de transparencia.

Tabla 23. Analisis de varianza para transparencia

Conglomerado Error F Sig.
Media Media Media

cuadratica | gl | cuadrdtica gl cuadratica gl
T1 Disponibilidad 250 | 1 250 2 1.000 423
T2 Confianza al mostrar la
informacion 1.000 1 2.500 2 .400 .592
T3 Congruencia en los datos 6.250 1 1.250 2 5.000 155
T4 Precision en la informacion 6.250 1 2.250 2 2778 238
T5 Actualizacion de la informacion 12.250 1 250 2 49.000 020
T6 Congruencia en la informacion de
mision y valores. 4.000 1 .500 2 8.000 .106

Fuente: Creacion propia (2016)
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De las caracteristicas o indicadores considerados en la variable de justicia
distributiva, tres de ellos aparecen con una significancia estadistica, estos son, J4
“‘los integrantes valoran la justicia distributiva como parte del bienestar social”, J5
“los integrantes tienen disposicidn moral para apoyar en general a la sociedad a la
que pertenecen”, y J6 “los integrantes han asumido un compromiso social con la

poblacion atendida”, como se muestra en la tabla 24.

Tabla 24. Andlisis de varianza para justicia distributiva

Conglomerado Error F Sig.
Media Media Media
cuadrdtica gl cuadrética gl cuadrética gl
J1 Los integrantes conocen las
problematicas del entorno .250 1 2.250 2 JA11 J71
J2 Los integrantes conocen la
problematica de la poblacién atendida 1.000 1 1.000 2 1.000 423
J3 Los integrantes tienen empatia
hacia el entorno social 4.000 1 .000 2
J4 Los integrantes valoran la justicia
dist_ributiva como parte del bienestar 12.250 1 250 2 49.000 020
social —
J5 Los integrantes tienen disposicion
moral para apoyar en general a la
sociedad a la que pertenecen 12.250 1 250 2 49.000 020
J6 Los integrantes han asumido un
compromiso social con la poblacién 6.250 1 .250 2 25.000 .038
atendida

Fuente: Creacidn propia (2016)

Considerando que en la asociacion no. 4 se presentd el resultado mas alto de la
variable en transparencia T5 “actualizacion de la informacion”, asi como de las
variables J5 “los integrantes tienen disposicion moral para apoyar en general a la
sociedad a la que pertenecen”, y J6 “los integrantes han asumido un compromiso
social con la poblacién atendida”, de la misma manera que en el andlisis cualitativo

como se vera mas adelante, se eligio esa asociacion para el caso de estudio.

Analisis cualitativo de indicadores de cultura

Se utilizé la técnica de entrevistas y observacion etnografica en 4 organizaciones, de

donde se obtuvo la informacion respecto a cada uno de los indicadores de cultura
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organizacional como se describe enseguida en cada una de las asociaciones civiles,
describiéndose como AC1, AC2, AC3y ACA4.

Transparencia

AC1. Los directivos entrevistados reconocieron como una de sus funciones dar

AC2.

informacion y la misma se ofrecié con una disposicion amable. Sin embargo
los registros financieros no fueron congruentes los gastos con los materiales
adquiridos. Al observar las instalaciones, se observo que el cumplimiento del
objeto social no correspondia ni en cantidad ni en calidad, como se
mencionaba de manera verbal y en los registros no se especificaba al
respecto. Igualmente, se observé que se llevaban a cabo ciertas actividades
con proselitismo religioso, situacion no reconocida formalmente. No cuentan
con los recursos para dar a conocer la informacion por internet.

El personal entrevistado respondid6 con amabilidad y muestras de
profesionalismo, sin embargo, también hubo muestras de desconfianza
respecto al uso que se le podria dar a los datos, precaucion que no tendria
por qué tener justificacion en el ejercicio de transparentar informacion.
Igualmente, se presentd falta de precisibon en los datos, asi como de
objetividad, dado que la informacién estaba aunada a juicios de valor sobre

estimando, la funcién de los miembros de la asociacion.

AC 3. Los funcionarios entrevistados mostraron una actitud abierta, con amabilidad,

AC

4.

cordialidad y profesionalismo. Ofrecieron informacién plena en cuanto al uso
de recursos, asi como respecto a las funciones que realiza la asociacion, sin
embargo, la informacién no estaba totalmente actualizada ni contaban con los
recursos para darla a conocer por internet.

Se entrevistaron a tres integrantes de la asociacibn quienes mostraron
coincidencias al hablar de la transparencia, de los procesos de aprendizaje
gue han tenido y como lo consideran un problema respecto a la sociedad

mexicana en su conjunto.
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En una de las organizaciones observadas hay deficiencias significativas en el

manejo de transparencia, en dos de ellas es necesario mejorar el manejo de

transparencia para que se desarrolle no s6lo en cuanto a su cumplimiento como

mero requisito administrativo, y nada mas en una de las organizaciones se encontro

un manejo de la transparencia como un valor propio de la asociacién y dentro de un

proceso de aprendizaje.

Imagen

AC1 La asociacion no ha llevado a cabo ninguna actividad en relaciéon al manejo de

imagen. De tal manera la poblacion ha logrado identificar a la asociacion nada
mas a través de sus socios y fisicamente en un &rea muy restringida
aproximadamente de 400 metros alrededor de las instalaciones. Se observo
ademas falta de decisién y de precision en cuanto a como se deseaba ser

identificados como asociacion.

AC2 La asociacién cuenta con elementos gréficos de logotipo y siglas de

identificacion. La imagen de organizacion se ha manejado en un sitio de
internet y redes sociales con mensajes en torno al apoyo y desarrollo social
tanto de personas como de organizaciones. Se observo ademas la intencion
de ser identificados como una organizacion fuerte y sumamente humanitaria,

solidaria y altruista.

AC3 La asociacion cuenta con elementos graficos de logotipo y siglas de

ACA4.

identificacion. La imagen de la organizaciéon se ha manejado en un sitio de
internet y redes sociales con mensajes en torno al objeto social. Se observo
ademas que la imagen de la asociacién es confusa en cuanto a la red
organizacional a la cual pertenece, el objeto social y los medios de los cuales
se sirve para llevar a cabo sus actividades.

La asociacion cuenta con algunos elementos como logo y colores
institucionales, pero no se ha formulado ningun enunciado institucional, ni hay

un mensaje claro respecto a la imagen y mensaje que se pretende transmitir.
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En 3 de las 4 asociaciones hubo deficiencias en el manejo de imagen, que fueron los
casos 1,3y 4. En el caso 2 se observo que la organizacion cuenta con una imagen
sélida, que integra un mayor numero de elementos en torno a la imagen, y que ha

mantenido por mayor tiempo la comunicacion externa e interna de dichos elementos.
Liderazgo compartido

AC1 Los miembros de la familia colaboran en la asociacion y el liderazgo se da con
base a la relacion familiar. También se pudo observar que el nivel
socioeconémico de algunos de ellos puede tener carencias basicas y ello
influye a una dependencia con la asociacion. El liderazgo es ejercido de
manera vertical y por una sola persona. Las decisiones no se consultan con el
resto de la organizacién. Se acatan las 6rdenes y eventualmente no se
conocen los detalles de las implicaciones en todas las acciones. No hay
flexibilidad en la jerarquia. Los procesos creativos también estan ubicados
nada mas en los niveles gerenciales y medios.

AC2 El liderazgo es compartido por un grupo pequefio de personas y baja a niveles
operativos y técnicos sin que sea consultado, la dinamica es parecida a
cualquier empresa. Hay poca flexibilidad en la jerarquia. El proceso creativo
es poco y nhada mas llevado a cabo por la persona lider.

AC3 El liderazgo es compartido por todos los integrantes; varia mucho dependiendo
de sus estados de salud. Se consulta y se acuerdan las acciones a tomar.
Hay flexibilidad en la jerarquia. El proceso creativo es compartido por todos
los integrantes.

AC4. El liderazgo no es compartido por todos los integrantes con el mismo
compromiso, disposicion y efectividad y asi fue reconocido por las 3 personas

entrevistadas.

En tres de las cuatro organizaciones no se ha consolidado un proceso de liderazgo
compartido u horizontal por parte de todos los integrantes. En el caso 2 existe un

liderazgo compartido entre sus integrantes pero con algunas deficiencias.
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Comunicacion

AC1 La comunicacion interna se lleva a cabo nada mas de manera verbal,
personalmente o via telefénica. No existe un esquema ni registro de
acuerdos.

AC2 La informacion mas relevante respecto a decisiones y acciones se comunica de
manera escrita. El tiempo aproximado para recibir la informacion entre los
distintos departamentos es comparable a la comunicacion en cualquier
empresa.

AC3 La comunicacion interna se lleva a cabo nada méas de manera verbal,
personalmente o via telefénica. No existe un esquema ni registro de
acuerdos.

AC4. La comunicacién interna se lleva a cabo con deficiencias en cuanto a que no
todos los integrantes dan respuesta en los tiempos establecidos y esto genera

falta de comunicacion.

Unicamente el caso 2 lleva a cabo la comunicacion interna con los elementos

requeridos. Los casos 1,3 y 4 tienen deficiencias al respecto.
Aprendizaje

AC1 No hay un proceso de aprendizaje, no se cuenta con registros de resultados ni
observaciones de ningun tipo. Los integrantes no reciben ningun tipo de
capacitacion. No se ha llevado ningun proceso de evaluacion. Ante el
cuestionamiento de si lo considerarian necesario la respuesta fue confusa.

AC2 Hay registros de resultados pero no estan al alcance de todos los integrantes.
Hay procesos de capacitacion. Se llevan a cabo mecanismos de evaluacion,
pero no son conocidos por todos los socios y empleados, asi como tampoco
los aspectos que se evaluan.

AC3 Hay procesos de aprendizaje pero no se alcanzan a concluir por falta de

registros, nada mas eventualmente se recuerdan los aprendizajes logrados y
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la experiencia es difusa. Si hay programas de capacitacion. No se ha llevado
a cabo ningun proceso de evaluacion. Ante el cuestionamiento de que si lo
considerarian necesario la respuesta fue afirmativa, comentando que era una
preocupacion de todas las socias.

AC4 Hay procesos de aprendizaje, pero no se alcanzan a concluir porque los
registros en cuanto a resultados obtenidos no se completan o bien no se

realizan con la participacion de todos los integrantes.

En ninguna de las tres organizaciones se da un proceso de aprendizaje completo y
efectivo. Los casos 2 y 3 podrian llevarlo a cabo puesto que cuentan con los
recursos para dicho proceso; los casos 3 y 4 casos tienen deficiencias respecto a la

evaluacion que deberian llevar a cabo.
Profesionalizacion

AC1 Una de las integrantes de la asociacién cuenta con un titulo universitario, ella
es hermana de la directora y es quien asesora en la mayoria de las decisiones.
No se cuenta con el apoyo de ningun otro profesional en ninguna de las areas
de las acciones que llevan a cabo, como tampoco en actividades
administrativas.

AC2 La totalidad del personal cuenta con una formacion técnica o profesional y la
totalidad del voluntariado cuenta con una formacion profesional, asi como los
participantes en proyectos especificos y administracion.

AC3. Dos de las tres socias principales cuentan con una formacion profesional y la
directora cuenta ademas con capacitacion especializada en el objeto social de
la asociacion y tiene un titulo de contador publico. Cuentan con el apoyo de
especialistas externos de la red a la cual pertenecen.

AC4. Los integrantes cuentan con la preparacion formal para las funciones que
desempefian acordes al objetivo de la asociacion, en algunos casos con

estudios de posgrado.
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Los casos 2, 3 y 4 cuentan con un nivel de profesionalismo acorde a las acciones

que realizan, no siendo asi en el caso 1 el cual tiene deficiencias al respecto.
Mision

AC1 La mision esta fuertemente influida por los principios religiosos de las directivas,
no esta bien definida, ha pasado por procesos de influencia del exterior y no
hay una claridad respecto a los elementos que se decidi6 conservar y
aquellos que realmente se transformaron. El lenguaje deja ver de manera
constante las referencias a la biblia. No hay un documento donde esté
registrada la misioén ni los valores de la institucion.

AC2 La misién y valores de la institucion estan registrados, visibles y accesibles en
medios de comunicacién interna y externa. No hubo una respuesta clara ante
el cuestionamiento de si se habian participado en la formulacién de la mision
y los valores, o como sabian si estaban de acuerdo con dichos elementos.

AC3 La misién y valores de la institucion estan registrados, visibles y accesibles en
medios de comunicacion interna y no externamente.

AC4 La mision y valores de la institucion estan registrados, visibles y accesibles en
medios de comunicacion externa. Fueron construidos y actualizados por la

totalidad de los integrantes.

En los casos 2, 3 y 4 la misién es solida y la informacion sobre la misma es
accesible, no siendo asi en el caso 1 en el cual no esta establecida de manera firme

y clara.
Justicia distributiva

ACL1 EIl concepto de justicia distributiva es confuso, esta al igual que otros aspectos,
fuertemente influido por los valores religiosos asi como por una perspectiva
asistencialista. Se observa una actitud en las personas que dirigen la
asociacibn mas emocional que racional, con una especie de fe ciega en la

sociedad.

74



F
ﬁ Facultad de Contaduria y Administraciéon

AC2 Se observa la presencia de un discurso institucional respecto a una justicia
distributiva 6ptima a través del Estado, asi como la intencion de desarrollar
planes y proyectos con mayor equidad. Sin embargo, en la practica no se
cuenta con evidencias de que la vision institucional se lleve a cabo, no hay
evaluaciones de la distribucion de recursos ni mecanismos de control al
respecto.

AC3 EI concepto de justicia distributiva esta fuertemente anclado al objeto social de
la organizacion de manera congruente. También esta integrado con las
actividades que llevan a cabo y el manejo de recursos, asi como en la actitud
y disposicion emocional de los integrantes.

AC4 EIl concepto de justicia distributiva esta fuertemente anclado tanto al objeto
social de la organizacién como con las actividades que se llevan a cabo. Las

personas entrevistadas mostraron interés y compromiso moral al respecto.

En los casos 1, 2 y 3 el valor de justicia distributiva no esta presente de manera clara
y solida. Este resultado cobra relevancia considerando que las asociaciones
observadas son organizaciones constituidas para el bienestar social, y cabria
esperar que el valor de justicia distributiva estuviera presente de forma mas efectiva,
es decir, si hay la disposicién a ayudar a la sociedad podria haber mayor conciencia
sobre la misma, sus caracteristicas y necesidades. En el caso 4 se pudo observar el

valor de la justicia distributiva.

Validacién

Con base a los resultados obtenidos del analisis cuantitativo del objetivo 4, se eligio
a la asociacion caso 4, Emma Catalina AC, para validar el modelo dado que fue la
asociacion que presentd el resultado mas alto de la variable en transparencia T5
“actualizacion de la informacion”, asi como de las variables J5 “los integrantes tienen
disposicion moral para apoyar en general a la sociedad a la que pertenecen”, y J6
los integrantes han asumido un compromiso social con la poblacién atendida”,

resultados que ademas coincidieron con el andlisis cualitativo del mismo objetivo. Se
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programaron las etapas de diagndstico inicial, implementacién, primera medicion y

segunda medicion.

Posterior al analisis de la cultura organizacional de las asociaciones interesadas en
transitar al cuarto sector, se agrego el indicador “valores espirituales”, considerando
las observaciones realizadas al interior de la organizacion de caso de estudio, tanto
en reuniones como en el transcurso de la realizacién de actividades. Respecto a los
valores espirituales, se entiende que estos forman parte de la inteligencia espiritual,
definida como “la capacidad para aplicar y encarnar recursos espirituales y
cualidades, para mejorar el funcionamiento diario y el bienestar tanto propio como
institucional”, diferenciandose de la religiosidad (Fereira, 2014). Es decir, son
aguellos valores que no solo aportan beneficios en cuanto a funcionar mejor como
seres humanos sino también de manera institucional para el bienestar comun. Tal
como lo describe uno de los autores, hay un vinculo entre aquello a lo cual se le da
mayor sentido y que involucra las creencias mas profundas y personales, con lo que
se hace cotidianamente en un contexto social que brinda la posibilidad de

autorrealizacion y construccion de una sociedad mas equitativa (Hernandez, 2003).

A partir de los resultados obtenidos, se elabor6é una propuesta inicial de modelo de
cultura organizacional orientado a la sostenibilidad en asociaciones civiles que
transitan al cuarto sector, como muestra la figura 11. Se consider6 al modelo dentro
de un proceso evolutivo que se desarrolla sobre la evaluacion, la reflexion sobre lo
evaluado y la toma de decisiones para las acciones correspondientes hacia la
sostenibilidad y el cumplimiento de sus objetivos para generar el empoderamiento
social que serd la base para la evaluacion siguiente. La importancia de la evaluacion
estriba en cuanto a que proporciona la comprension requerida para la accién que
s6lo se logra con la deliberacion y el debate (Moreno, 2014). Evaluar, reflexionar y
actuar sobre los resultados y sobre las propias creencias y valores, asi como de las
creencias y valores compartidos con los otros, implica una pedagogia empresarial
dialogica. Esto resulta congruente al hablar de organizaciones que buscan el

desarrollo compartido y el bienestar comun.
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Figura 11. Propuesta inicial de modelo de cultura organizacional orientado a la sostenibilidad en
asociaciones civiles que transitan al cuarto sector
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Fuente: Creacién propia (2017)

Diagnastico inicial

En el diagndstico inicial se incluyeron: andlisis previo de la organizacién, andlisis de
la organizacion en su entorno, caracterizacion de los integrantes, caracterizacion del
consejero, analisis de actividades, diagnéstico de la cultura de la organizacion y

diagndstico de sostenibilidad.
» Analisis previo de la organizacion

El origen de la organizacion surge hace mas de quince afios a la fecha, del interés
de un grupo de amigas que compartieron su vocacién social en cuanto a la equidad
de género. Las fundadoras habian estado involucradas de distintas formas en
trabajos con mujeres, en el ambito de la politica, educacion, voluntariado con
vecinas en condiciones vulnerables, y en una publicacién impresa sobre el mismo
tema. Recibieron asesoria gratuita de un abogado y posterior a ello decidieron
constituirse como asociacion civil ante notario publico y ante la Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico. La decisién estuvo fuertemente influida por el interés,

desde ese momento, de llegar a trabajar con un esquema de trabajo que les
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permitiera la sostenibilidad de la asociacion. En cuanto a los estatutos del objeto
social asentado en el acta constitutiva, éstos giran en torno a la equidad de género y
el desarrollo de la mujer mexicana. En el medio digital que tiene la asociacion
registrado en internet como www.emmacatalina.org.mx se muestran los documentos
correspondientes. La asociacion también cuenta con un registro ante la Secretaria
del Trabajo y Previsién social como prestadora de servicios de capacitacion. En el
mismo sitio mencionado se encuentra publicada la mision y vision de la
organizacién, asi como la biografia de la mujer chihuahuense de quien se tomo el
nombre para la asociacion, lo cual resulta congruente con los valores, mision y
objeto social de la organizaciéon, dado que fue una mujer con valor para hacer
realidad sus suefios en campos reservados para hombres, asi como también
participd en el desarrollo cultural y artistico de la localidad. En cuanto a la
informacion obtenida en las entrevistas preliminares, se realizd un registro de 11
socias y un consejero con una antigiedad de pertenecer a la asociacion de 1 a 12

anos.
» Analisis de la organizacion en su entorno

La formacion de la asociacion estuvo fuertemente influida por la situaciéon en el pais
y especificamente en la localidad en torno al problema social que se atiende, es
decir a la equidad de género. Al mismo tiempo fue un proceso complicado porque
instituciones y algunas de las organizaciones de la sociedad civil de ese tiempo
tomaron posturas radicales en torno al tema social, presentandose eventualmente
choques de opinibn en encuentros y grupos de trabajo. Tal fue el caso en una
reunion con mujeres de la localidad y mujeres procedentes del extranjero quienes
mostraron molestia y desagrado al no encontrar eco en sus actitudes y expresiones
sobre una “lucha por los derechos” justificada por lo que consideraban necesario
contra el sistema y contra los hombres. De tal manera fue y sigue siendo una
necesidad para la asociacion comunicar su postura de busqueda de equidad sin
actitudes de ataque. Asi se ha expresado tanto institucionalmente a través de los
documentos que lo asientan, como en todas las oportunidades de comunicacion con

la sociedad. Otro tema que ha sido tarea para informar y reiterar, ha sido en torno al
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esquema de caridad con una fuerte disposicion emocional que predomina en el
entorno y la cultura actual, ante lo cual el reto ha sido comunicar y contar con un
apoyo solidario basado principalmente en el compromiso social y valores como el
bienestar comun, la transparencia y la equidad social. Actualmente, el compromiso
de socias y consejero esta consolidado en cuanto a seguir trabajando, tanto hacia el
objeto social sobre equidad de género como hacia un esquema de sostenibilidad.

» Caracterizacion de los integrantes

Los integrantes son 11 mujeres y un hombre, constituidos como socias y consejero.
Todos los integrantes llevan a cabo actividades laborales en distintos a&mbitos; un
16.6% trabaja en una microempresa familiar, el 16.6% labora en el sector industrial,
25% se desempefia en el sector salud, 33% trabaja en el sector comercio y 33%
labora en el ambito educativo. En cuanto al nivel académico de las socias y
consejero, un 8% cuenta con estudios técnicos, 8% de bachillerato, 16% de
licenciatura y 66% cuenta con estudios de posgrado. Respecto a la relacion
existente entre socias y consejero, existe el antecedente de relaciones de amistad;
relaciones familiares en tres de ellas y actividades culturales en cuatro de ellas que
asisten a un grupo de lectura. Respecto a las edades, son muy variadas siendo la
menor de ellas de 22 afios y la mayor de 74 afios de edad, que agrupadas por
rangos de diez afios corresponde un 33% de 20 a 29, 8% de 30 a 39, 16% de 40 a
49, 25% de 50 a 59, 8% de 60 a 69 y 8% de 70 a 79 afos de edad. En torno al tema
del objeto social que atienden, tanto socias como consejero cuentan con estudios y

han recibido capacitacion interna y externa sobre el tema.
» Caracterizacion del consejero

El consejero ha estado durante su ejercicio profesional como médico, paralelamente
relacionado e involucrado en el dmbito de la educacién superior, ya sea en la
academia o participando en actividades extracurriculares con una vocacion de
servicio y voluntariado a favor de los jovenes. Igualmente ha desarrollado una fuerte

conciencia y sensibilidad respecto a las problematicas en torno al tema de género.
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Se involucré en la asociacion de manera totalmente desinteresada e incondicional y
ha participado proponiendo e insistiendo hacia el interior de la asociacion para que
sea atendida especificamente la problematica de embarazos en adolescentes. En
cuanto a sus funciones, han sido principalmente tal y como se estableci6 en el acta
constitutiva, vigilar el cumplimiento del objeto social de la asociacion, asi como las
restricciones que se establecieron en cuanto a proselitismo religioso y politico. Es
respetado y apreciado por las socias y su funcién es reconocida y valorada como

parte fundamental de la asociacion.
» Andlisis de actividades

La asociacion inicié sus actividades con la realizacién de publicaciones periddicas;
en el primer afio éstas fueron en formato impreso y en los dltimos cinco afios se
publicaron en formato digital, como muestra la figura 12. Con estas publicaciones se
ha estado cumpliendo parte del objeto social en cuanto a la promocion de una
cultura de equidad, de la cual se hizo una evaluacion en el mes de noviembre de
2015, fecha en la que se cumplian once meses de haberse publicado la revista en
internet. La evaluacion se realizé con la aplicacion de una encuesta a 100 personas
mayores de edad, de ambos géneros, a través de medios digitales y de los recursos
en internet con que cuenta la asociacion, como muestra la figura 13. Los resultados
mostraron que un 78% de las personas encuestadas respondieron “altamente” a la
pregunta “¢le recomendaria a alguno de sus familiares o amigos la lectura de la
revista?”, un 82% respondié de la misma manera a la pregunta “;ha cambiado su
punto de vista en relacién a la lectura de alguno de los articulos o contenidos?”, con
lo cual se concluyé que la revista estaba logrando su objetivo en cuanto a
empoderamiento social y en cuanto a promocion de cultura de equidad. En este
mismo sentido se ha participado en actividades culturales donde se ha tenido
ademas de la promocion cultural, la promocion de la asociacion y de sus medios de
comunicacién, como fue la campafia de equidad de género realizada con la
Comision Nacional del Agua CONAGUA delegacion Chihuahua en el mes de
diciembre de 2015.
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actividades — Objeto social — promocién de una cultura de equidad
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En diciembre de 2014 se realiz6 un concierto navidefio, durante el cual también se
hizo la presentacion de la revista digital, como muestra la figura 14. Durante los
primeros afos, la asociacion presto servicios de capacitacion a pequefias empresas
contando con el apoyo de familiares y amigos para la compra venta de dicho

servicio, como se muestra en la figura 15.

Figura 14. Andlisis de actividades_. Concierto Navidefio. Caso de estudio

Fuente: Creacién propia (2018)

Figura 15. Andlisis de actividades — capacitacion. Caso de estudio

Fuente: Creacion propia (2018)

En agosto de 2017 se realizO una actividad para atender la problemética de
embarazos en adolescentes y sus respectivas implicaciones de género y educacion,

y para tal propdsito se llevé a cabo el programa Triunfar con 18 estudiantes, con
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seguimiento y evaluacion de los resultados, lo cual se muestra en la figura 16. Del
mismo interés siguid siendo tanto para socias como para el consejero, lograr realizar
actividades que generen la sostenibilidad, que la asociacion requiere para el

cumplimiento de su objeto social.

Figura 16. Andlisis de actividades — Programa Triunfar

B e coaina ac i x 1+ W=
S C @& https;//www.facebook.com/photo.php?fbid=3213905683318758&set=a.1060984165277598&type=3&theater QA W e

Ayuntamiento de Aldama, la Asociacion Emma Catalina AC, en coordinacion gy COMunicacion Aldama
con la UACH hicieron entrega de becas a 20 alumnos Aldamenses sto de 2017

> B
s
4

=== Seguir - 22 de agosto de 2017 cerca de Aldama

o4 3 comentarios 8 veces compartido
o) Megusta () Comentar /> Compartir

0 Rafael Omar Muniz Chavira Felicidades
| D Brenda Acevedo y Willy Pichardo Lozoya
| ‘ por buscar ese tipo de apoyos

{1 e
,‘{‘ Me gusta - Responder - 1 afio

| —
a Andrea Samaniego Gracias a la
asociacion Emma a el ayuntamiento a willy

pichardo y Brendq Acevedo por tan grande
e importante apollo pues mi hijo fue uno de
los beneticiarios muchas gracias

Me gusta - Responder - 1 afio

A_p;é} Emma Catalina ‘ p—

n comentario © ©

&,
®
<

Una noevh forma de Goberna emmacatalina.org.mx

Fuente: Creacion propia (2018)

» Diagnostico de la cultura de la organizacion

Con base al modelo realizado como propuesta inicial se aplic6 un cuestionario,
anexo 3, a los 12 integrantes de la asociacion, que incluyoé 5 preguntas para cada
indicador, en donde cada pregunta podia ser respondida del 1 al 5, por lo tanto con
un posible maximo resultado de 300 incluyendo las respuestas de los 12 integrantes.
Como se muestra en la gréfica 6, el resultado menor fue en Liderazgo compartido
con 189 puntos y el resultado mayor fue en Valores espirituales con 245 puntos,
transparencia con 239, y mision y justicia distributiva con 234.
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Gréfica 6. Resultados de diagnéstico en Emma Catalina AC
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Para el diagndstico de la cultura de la organizacion también se tomé en cuenta las
respuestas obtenidas en la pregunta 3 de las entrevistas preliminares ¢Cudl es la
razon personal para pertenecer a Emma Catalina, A.C?, de los 12 integrantes de la

asociacion como muestra la tabla 25.

Tabla 25. Pertenencia en Emma Catalina AC

Respuestas:

Me gusta la labor social que hacemos de promover la equidad de género para una

sociedad mas igualitaria en oportunidades vy el desarrollo de nuestra sociedad en general.

Seguir aprendiendo de lo que hace la asociacion y apoyar en el trabajo.

Porque es una asociacion que se preocupa por la sociedad, para que no haya distincion,
gue busca mejorar y se me hace una parte muy humana, a mi me ha gustado siempre
desarrollar ese tipo de cosas y si hay un lugar donde te puedan guiar de como hacerlo,
encontré a la asociacién y por eso decidi pertenecer a ella.

El interés por ayudar a otras personas que no tienen las mismas posibilidades o las
mismas oportunidades que muchos de nosotros podemos tener. Desde que yo estaba
pequefia vi como a la mujer se le dejaba de lado en muchas situaciones y a mi me

gustaria que podamos apoyar a desarrollar las capacidades y habilidades de las mujeres.

Me interesa conocer y promover todo lo que tenga que ver con equidad de género, sobre

todo promoverlo aca donde yo estoy trabajando en Buena Aventura Chihuahua, en donde
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todavia hay muchas situaciones de desconocimiento y falta de informacion, y por eso

estoy interesada en pertenecer.

Por la equidad de género

La equidad de género y el desarrollo social en general, que nos ayude a ser mejores

personas.

Mi interés en generar mayor equidad en nuestra cultura, mayor equidad entre hombres y

mujeres a nivel local y a nivel global en la medida de lo posible.

Por ayudar a la sociedad, ser parte del cambio de la misma.

10

Que por medio de las experiencias de las mujeres hubiera un conocimiento y una

educacién que la hiciera comprender su valor y el lugar que podria tener, para poder estar
bien con ella misma y poder cooperar con la sociedad. Creo que hemos tenido avances y
gue van a seguir siempre y cuando queramos desarrollarnos como personas y como

mujeres.

11

Me gusté el objetivo, de la promocién de los derechos.

12

Es que en la propuesta de Emma Catalina esta el proyecto de mejorar la vida de jovenes
tanto de hombres como mujeres y es una de las preocupaciones mias y del beneficio
social que pueda dar en el problema de los embarazos y creo que es un trabajo pendiente
de la sociedad y que nos corresponde a todos en general, y buscando soluciones y quien
me pudiera ayudar_supe de la asociacion y cuando me platic6 Gabriela de su trabajo

pensé que era un area de oportunidad que podia crecer en algin momento.

Fuente: Creacién propia (2017)

Como puede observarse, los resultados de las respuestas de socias y consejero

incluyeron afirmaciones en torno al género como algo que la asociacion hace a

través de promocién y accion, asi como relativo a la equidad y desarrollo social. La

informacion muestra que en socias y consejero el sentido de pertenencia esta

conformado con base a la identificacién con la equidad de género, la solidaridad y

apoyo a la sociedad, y el aprendizaje compartido, elementos que se encuentran

tanto en el objeto social establecido en el acta constitutiva, como en las actividades

llevadas a cabo.
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» Diagnéstico de la sostenibilidad

Al momento del diagndstico, la sostenibilidad no se habia logrado en forma
suficiente ya que no se contaba con los ingresos acordes a la ejecucion de planes 'y
programas efectivos para generar empoderamiento social. Los servicios de
capacitacibn que se prestaron a pequefias empresas durante el primer afio,

anicamente cubrieron los gastos administrativos que se generaron al constituirse.

Las actividades que se llevaron a cabo a partir del 2014 fueron a través de
convenios, tal es la situacién con el despacho del contador con quien se realiz6 un
convenio de intercambio de servicio contable por espacio publicitario tanto en la
revista digital como en las redes sociales que la asociacidén utiliza. De la misma
manera se llevd a cabo un intercambio con la Comisiébn Nacional del Agua
(CONAGUA) Delegacion Chihuahua colaborando con wuna campafia de
sensibilizacion de género a cambio de promocién y difusion de la asociacion y sus
objetivos, durante el mes de diciembre de 2015. Otro convenio se llevé a cabo con
una camparfa durante los meses de marzo, abril y mayo del 2016 para promocién de
la asociacion y de sus medios de comunicacién con el apoyo de una libreria de la
ciudad que proporcioné un paquete de libros a cambio de tres meses de un espacio
publicitario digital. La organizacién ha funcionado principalmente con el esquema de
voluntariado por parte de las socias y eventualmente voluntariado de personas

ajenas a la asociacion.
» Diagnoéstico de generacion de empoderamiento social

Si bien el empoderamiento no fue considerado para este estudio como una de las
variables en la metodologia de investigacion, forma parte de los elementos
constitutivos del cuarto sector y esta directamente relacionado, como ya se analizé
en este trabajo anteriormente, con la cultura organizacional, por lo cual se incluy6

dentro del diagnadstico.
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El empoderamiento social que la asociacion ha logrado ha sido principalmente a
través de la promocion de cultura de equidad a través de la publicacién digital que
lleva a cabo desde hace mas de 4 afos, asi como del programa Triunfar que se llevo
a cabo en el Municipio de Aldama. Dicho programa consistié en el otorgamiento de
20 becas del 100% en el pago de inscripcidon a egresados de nivel medio superior,
aspirantes a ingresar a distintas facultades de la Universidad Auténoma de
Chihuahua, ademas de la imparticion de un taller de Proyecto de Vida a dichos
estudiantes, asi como el compromiso con el medio ambiente por parte de los
mismos a través de la adopcion de un arbol. Respecto a la promocién de una cultura
de equidad, se hizo una medicion con la aplicacion de una encuesta en octubre de
2015 a través de la misma péagina de internet. Los resultados mostraron que ademas
de ser conocida la revista asi como sus secciones, las respuestas a las preguntas
¢Ha llevado a cabo alguna actividad en consecuencia de la lectura de alguno de los
articulos? y ¢ Tiene planeada alguna actividad en relacion a la lectura de alguno de
los articulos? indicaron influencia en las conductas de las personas que leyeron la
revista, con lo cual se concluy6é que se habia logrado influir en su empoderamiento
social, dado que los contenidos estan enfocados a ese objetivo. En cuanto al
empoderamiento social generado con el programa Triunfar, se concluyé que se
habia logrado puesto que los alumnos y alumnas de nuevo ingreso a la universidad
cumplieron con los objetivos de aprendizaje en el curso taller tomado en cuanto a
proyecto de vida, asi como con la adopcion y cuidado del arbol adoptado, y mas
significativamente aun con el aprovechamiento académico comprobado un semestre

posterior al inicio del programa.
Implementacion del modelo de cultura organizacional
La implementacion del modelo de cultura organizacional se realiz6 durante los

meses de noviembre de 2017 a abril de 2018, a través de la reflexion grupal por

medio de andlisis, didlogos y retroalimentacion.
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Primera medicion

Para la primera medicidon se tomaron en cuenta los resultados del proyecto piloto del
Programa FISEC, llevado a cabo en convenio con la Fiscalia del Estado de
Chihuahua a través de la Fiscalia Especializada en Ejecucion de Penas y Medidas
Judiciales, quien brinddé el apoyo en espacios y gestiones en el Centro de
Reinsercion Social CERESO Varonil no. 1 y en el Centro de Reinsercion Social
CERESO Femenil no. 1 para integrar a dos equipos de trabajo, con nueve personas
privadas de su libertad, cinco hombres y cuatro mujeres, a quienes se les impartio
una capacitacion en equidad de género. Posteriormente, los dos equipos
participantes elaboraron materiales didacticos durante sesiones en las cuales se
realizaron videograbaciones, donde expusieron algunos de los temas vistos en la
capacitacion, y que a su vez se expusieron dentro de los servicios de capacitacion
vendidos por la asociacidon, de esta forma pudieron estar presentes a distancia las
nueve personas participantes en el programa. También recibieron una constancia
como auxiliares en capacitacién en el tema estudiado, que fue equidad de género,
asi como la participacion econdmica en los ingresos generados por dicha venta de
servicios de la asociacién. Para el manejo de resultados de la primera medicion se
integré informacién generada en reuniones y conversaciones, via telefonica y via
internet registrada en notas, videos y grabaciones de sonido, asi como publicaciones
tanto de la asociacion como de la Fiscalia, tal como se muestra en la tabla 26. De la
variable independiente cultura organizacional, se presentaron conductas y valores
especificos, asi como resultados en cuanto a la sostenibilidad y empoderamiento
social. Siguiendo la propuesta inicial de Modelo de cultura organizacional para la
sostenibilidad de asociaciones civiles cuarto sector, la tabla 26 muestra los

resultados de la primera medicion.

Tabla 26. Resultados primera medicion de cultura organizacional

Respecto a la fase de reflexion-accién contemplada como punto de inicio para la toma de
decisiones para las acciones correspondientes hacia la sostenibilidad, y a partir de la
evaluacion de los resultados obtenidos:

Hubo dificultad para llevar a cabo las reuniones de trabajo con la meta de la asistencia
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de todas las socias de manera simultdnea. Hubo rigidez de parte del investigador al
sostener una perspectiva con los valores identificados como indicadores de cultura
organizacional. Cuando se permitio el desarrollo de participaciones libremente, hubo

mayor fluidez en las acciones.

Respecto a los valores presentes como cultura organizacional:

La transparencia se mantuvo como uno de los valores mas sélidos de la asociacién con
informacion sobre actividades y resultados, interna y externamente a través de los
medios electronicos con que la organizacion cuenta. La imagen se vio favorecida por las
acciones realizadas y por el apoyo de las instituciones publicas involucradas. El liderazgo
se sostuvo por parte de la direccién y parte del grupo restante de socias, no por la
totalidad de la organizacion en la misma intensidad ni frecuencia, siendo compartida la
toma de las principales decisiones, enfocada ésta en los resultados y aprendizajes
obtenidos. La comunicacion se llevo a cabo como un sistema integrado por el manejo de
la transparencia y la imagen con apoyo de la tecnologia. El valor de justicia distributiva se
integro a la misién con los principios que aplican en la igualdad proporcional de bienes en
la sociedad de acuerdo a méritos y necesidades, el deber y sentimiento de cooperacion,
el bienestar para los miembros de la sociedad de manera particular, y por innovar e
implementar estrategias que brinden el financiamiento para los planes y programas con
los cuales se busca dar respuesta a las problematicas sociales (Aristoteles; Rawils,
2006; Zurbano, Henry, & Urzelai, 2012). Igualmente, los valores espirituales formaron
parte de la mision al aportar sentido en el desempefio llevado a cabo con sentimiento de
autorealizacién (Hernandez, 2003). El aprendizaje, la profesionalizacion y el liderazgo
formaron parte de la evaluacién de los resultados que se obtuvieron con las acciones

llevadas a cabo.

Respecto a la sostenibilidad y empoderamiento social:
Se contd con recursos financieros por la venta de servicios de capacitacion, con lo cual
pudieron desarrollarse las acciones para la generacion de empoderamiento social, asi

como para la participacion de algunas de las socias en los ingresos generados.

Respecto a la evaluacion:
Se llevd a cabo consecutivamente de las acciones realizadas. Los valores de
aprendizaje, profesionalizacion y liderazgo compartido se integraron como parte de la

evaluacion. Se comprob6é que el aprendizaje incluye emprender, aplicar los
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conocimientos, habilidades, hébitos y actitudes para solucionar problemas (Meza, 2005;
Yunus, 2010; Zurbano, Henry, & Urzelai, 2012). Respecto a la profesionalizacion,
favorecio la efectividad y eficiencia, la comunicacion y el consenso, especificamente con
los servicios del despacho contable con quien se tiene un convenio para que se lleve a
cabo la contabilidad (Corti, 2010; Giraldo, 2001; Aspinwall, 2014; Veneranda, Viskivichan
& Fernandez, 2016). El liderazgo compartido como parte de la evaluacion permitié el

compromiso hacia el cambio (Zurbano, Henry, & Urzelai, 2012).

Fuente: Creacién propia (2018)

De la variable dependiente sostenibilidad: los resultados de la obtencion de ingresos
permitieron la distribucion de los mismos en cuanto a la participacion tanto de socias
como de personas en quienes se generd el empoderamiento social, asi como
también hicieron posible cubrir otros gastos de la organizacion como muestra la

tabla siguiente.

Tabla 27. Resultados primera medicion de sostenibilidad

Respecto a la distribucién de ingresos:

Se asignd una participacién econdémica a las nueve personas que formaron los dos
equipos con quienes se generé empoderamiento social, a dos de las socias que
colaboraron en la prueba de la estrategia, y una participacion a una de las socias que
colabora en imagen y transparencia.

Se cubrieron los gastos de promocion y difusion.

Fuente: Creacion propia (2018)

Tal como se menciond en el apartado de diagnéstico de la asociacion del estudio de
caso y dado que la generacion de empoderamiento social forma parte sustancial del
cuarto sector en donde se aplica la sostenibilidad, también se llevé a cabo una
medicién al mismo considerando a este tal como lo explican las autoras (Bacqué &
Biewener, 2016) en la dimension individual e interpersonal. La dimension individual o
interior del empoderamiento, dicen las autoras, es el proceso que permite a cada
individuo desarrollar una conciencia critica y capacidad de accion. Incluye una
imagen positiva de si mismo y adquisiciobn de conocimientos y competencias que

favorecen la comprension critica de su medio ambiente, desarrollo de recursos
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individuales y elaboracién de estrategias para alcanzar objetivos personales y
colectivos. En cuanto a la dimension interpersonal, el empoderamiento es el proceso
de desarrollo de la capacidad de actuar con otros y sobre determinadas situaciones.
Ademas, se consider¢ tanto por parte de la autora de esta investigacion, como por
las decisiones tomadas en la organizacion de caso de estudio, una dimension
econdmica en la cual el dinero es una herramienta de intercambio para satisfacer
necesidades personales, pero ademas también implica una implicacion ética-
psicolégica con la participacion justa de las ganancias generadas por el trabajo
realizado, como satisfaccion y logro por el mismo. Como muestra la tabla 28, los
resultados del empoderamiento fueron en la dimensién individual, interpersonal y

econdmica.

Tabla 28. Resultados primera medicion de empoderamiento social
Respecto a la dimensién individual:

La totalidad de las nueve personas participantes expresaron satisfaccion por los
aprendizajes realizados en la capacitacion que recibieron, y explicaron la modificacion en

algunas de sus creencias respecto a sus identidades y valores.

Respecto a la dimension interpersonal:
La totalidad de las nueve personas participantes expresaron que a raiz de la capacitacion
recibida, las vidas de sus familias tendrian un impacto positivo como consecuencia de los

aprendizajes realizados.

Respecto a la dimension econémica:

La totalidad de las nueve personas patrticipantes recibieron una cantidad de dinero. En
ambos equipos decidieron que la participacion econémica se asignara como equipos y
no de manera individual y ellos mismos posteriormente hicieron la reparticion de manera

auténoma e independiente.

Fuente: Creacién propia (2018).

Tecnologia

Un elemento que resulté determinante en la implementacion del modelo de cultura
organizacional fue el uso de tecnologia. En cuanto a la comunicacion interna, la

tecnologia resulté de manera relevante para la realizacion de la ultima Asamblea
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General que se llevd a cabo de manera virtual, tomando como ejemplo dicha
practica en diversos paises donde incluso se cuenta con una normatividad al
respecto, y de manera especifica se tomd como ejemplo el caso de la Asociacion
Nacional de Energia Solar. El uso de equipos y sistemas digitales mostro diferencias
en el tiempo invertido en comparacion a la comunicacion llevada a cabo
anteriormente para realizar las reuniones y asambleas, para las cuales se utilizé un

minimo de tecnologia, tal como muestra la tabla 29.

Tabla 29. Tecnologia y comunicacion

Comunicacion con un minimo | Comunicacién con un maximo

de uso de tecnologia uso de tecnologia

Equipos utilizados Computadora, archivos de | Computadora, archivos de
datos visuales, proyector y | datos visuales y audiovisuales,
camara de fotografia. teléfonos celulares.

Telecomunicaciones Llamadas telefonicas, correos | Llamadas telefonicas, correos
electrénicos. electrénicos, WhatsApp vy

Messenger.

Tiempo invertido en De 15 a 21 dias 3 dias

preparacion de la

asamblea.

Tiempo invertidoenla | 3 a4 horas 72 horas

realizacion de la

asamblea

Fuente: Creacion propia (2018)

La comunicacién también se vio favorecida al informar sobre las acciones realizadas
dentro del programa del objeto social FISEC y de los resultados de las mismas. El
uso de la tecnologia facilitdé la publicaciébn de informacién en redes sociales y
publicaciones oficiales de las instituciones involucradas, lo cual tuvo un impacto
positivo en el desarrollo de imagen y transparencia de la organizacion, como

muestra la figura 17.
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Figura 17. Flujo de la comunicacion
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Fuente: Creacion propia (2018)

La comunicacion entre la empresa cliente del servicio de capacitacion y personas en
quienes recayo el objeto social se favorecié con el uso de video grabaciones. El uso
de la tecnologia también permitioé la evaluacién del empoderamiento social a través
de grabaciones de las personas involucradas, en particular uno de ellos mencioné
‘es bueno saber que le sirve a alguien mas en otras instituciones, eso es muy
satisfactorio” y otra persona expreso con gusto y alegria “es muy bonito escuchar el
nombre de uno en una situacion asi” refiriéndose a los videos donde se les dio
retroalimentacion y se mencionaron sus nombres. De tal manera, la tecnologia
facilitd la comunicacion interna, la transparencia que se vio favorecida por
publicaciones digitales de la Fiscalia General (Fiscalia General del Estado de
Chihuahua, 2018), la imagen, la sostenibilidad y la generacion de empoderamiento

como muestran las figuras 18, 19 y 20.

Figura 18. Tecnologia — plan de negocios — sostenibilidad

Fuente: Creacion propia (2018).
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Figura 19. Primera medicion. Imagen. Mujeres aprendiendo de equidad de género
< C  ® Noesseguro | fiscalia.chihuahua.gob.mx/inicio/?p=23541

Comunicados | Ejecucion de Penas y Medidas Judiciales  Fiscalias Especializadas

0 y Estatal uno, ubicados en Aquiles Serdan, recibieron el curse - taller

SAfIARA Emma Catalina AC
seciacionUivile g Latagling AL

Fuente: Fiscalia General del Estado de Chihuahua (2018)

Figura 20. Hombres aprendiendo de equidad de género. Equipo 1

Fuente: Creacion propia (2018).
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Por lo anterior, se comprobd después de la primera medicion que el modelo de
cultura organizacional orientado a la sostenibilidad en asociaciones civiles que
transitan al cuarto sector, debe incluir al voluntariado como elemento del cual surge
la fuerza para llevar a cabo los planes de negocios que permitiran tanto la
sostenibilidad como la generacion de empoderamiento social a través del objeto
social de la asociacion. La misidén estd conformada por los valores espirituales y la
justicia distributiva. Es decir, que al asumir la responsabilidad y la decisién para
contribuir al bienestar social, se trabajara para promover el desarrollo social y
econémico con creatividad para resolver las problematicas sociales, con innovacion
y depositando confianza en los otros. Pero para ello se requerird ademas de valores
espirituales como elementos con impacto, tanto a nivel individual como institucional
(Fereira, 2014), ya que brindan la posibilidad de la realizacion de las personas y la
construccion de una sociedad mas equitativa (Hernandez, 2003). La transparencia
actla como eje de la comunicacion y con el apoyo de la tecnologia aporta
informacion a la mision y a la evaluacion, se enlaza al desarrollo de la imagen y tiene
efectos en la sostenibilidad al haber favorecido tanto la evaluacion como la mision de
la organizacion. Los aprendizajes obtenidos por las acciones realizadas, la
profesionalizacién interna y la requerida de manera externa, y el liderazgo

compartido en la toma de decisiones, conforman la evaluacion.

Segunda medicion

Para la segunda medicién se tomaron en cuenta los resultados del Programa FISEC
llevado a cabo, al igual que antes de la primera medicién, con apoyo de la Fiscalia
General del Estado, asi como los resultados de la venta de servicios de capacitacion
consecuente al mismo proyecto. Ademas, se incluyen los resultados obtenidos al
generar una nueva linea de negocio dentro del mismo programa con la
comercializacion de productos elaborados por las personas privadas de su libertad,
tanto en el area varonil como femenil, que previamente habian tomado los talleres
de capacitacion, asi como los resultados de las modificaciones en las acciones de la

publicacién digital que la asociacion ha venido llevando a cabo en los dltimos afios,
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como se explic6 anteriormente. Los resultados se muestran enseguida en los

apartados Grupo de Apoyo, Comercializacion y Revista digital.
% Grupo de Apoyo

Se consolidé el proyecto piloto y en el mes de julio pasé a establecerse el programa
FISEC de Emma Catalina AC como Grupo de Apoyo tanto en el CERESO varonil
como en el femenil. Se integraron a los dos equipos de trabajo de nueve personas
privadas de su libertad formados por cinco hombres y cuatro mujeres, cuatro
personas mas, dos hombres y dos mujeres a quienes se les dio, al igual que a los
primeros integrantes, capacitacion en equidad de género. La dinamica que se sigui6
al incluir a los nuevos integrantes fue dejar a dos personas de cada equipo
inicialmente formado en tiempo de espera, durante el cual se integraron los nuevos
elementos, de tal manera que los equipos siguieran estando conformados por el
mismo numero de elementos y en el acuerdo de agregar posteriormente a dos
personas mas a cada equipo, retomando a su vez a quienes estuvieron en esperay
con esto tener tres equipos y un total de 8 mujeres en los equipos del CERESO
femenil y 9 hombres en el equipo del CERESO varonil como muestran las figuras 21,
22 y 23. De la misma forma realizada durante el proyecto piloto, se grabaron
sesiones de video donde las personas capacitadas expusieron algunos de los temas
estudiados e igualmente recibieron la constancia como auxiliares en capacitacioén y
la participacion econdmica obtenida por la venta de servicios que la asociacion

continu6 llevando a cabo.

Figura 21. Hombres capacitando a hombres. Equipos 1, 2,y 3

Fuente: Creacion propia (2018)
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Figura 22. Mujeres aprendiendo y capacitando a otras en equidad de género. Equipo 2.

Fuente: Creécién propia (2018)

Figura 23. Mujeres aprendiendo y capacitando a otras en equidad de género. Equipo 3

I | )

Fuente: Creacion propia (2018)

< Comercializacion

A partir de la iniciativa de una de las socias, se present6 a la Fiscalia la propuesta
para apoyar a los internos e internas en el proceso de comercializacién de los
productos que elaboran con distintos materiales (Fiscalia General del Estado de
Chihuahua, 2018), como muestra la figura 24, y que ha llevado al mercado
anteriormente a través de familiares y de manera esporadica. La respuesta de parte
de la Direccion de Reinsercién Social fue favorable en cuanto a dar el apoyo en la
gestién. Posteriormente se elabor6 un catalogo de productos con el objetivo de
promover la totalidad de los productos que se elaboran en los CERESOS. La misma
socia ademas presenté el disefio de un producto en particular con base a una
investigacion de mercado en el dmbito en el cual personalmente se desarrolla y
siguiendo las observaciones de los internos en cuanto a la capacidad para elaborar
productos solicitados, como muestran las figuras 25 y 26. De tal manera la
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comercializacion seguird dirigida a la totalidad de los productos elaborados y de

manera particular en el producto disefiado por encargo. En el proceso se contd

ademas con la participacion de la socia abogada y encargada del soporte juridico.

Figura 24. Segunda medicién. Comercializacion

1/111 ‘
Participan hombres y mujeres de los Ceresos en
programas de equidad de género

Posted By: Alexandrina Saucedo Herndndez

Con el propésito de dar continuidad a los programas que promuevan la igualdad y la equidad
de género, la Fiscalia Especializada en Ejecucion de Penas y Medidas Judiciales inicié con la
segunda etapa de las capacitaciones que imparte el programa FISEC y la Asociacién Civil,
Emma Catalina.

En este programa hombres y mujeres de los CERESOS Varonil y Femenil no. 1 ubicados en
Aquiles Serdan, retomaron los talleres de capacitaciéon en temas de equidad de género, y se
certifican como Auxiliares de Capacitacion para empresas publicas y privadas por parte de la
misma asociacion.

El objetivo de esta actividad es brindar las herramientas conceptuales y metodolégicas para
comprender la perspectiva de género con una visiéon analitica que permita identificar,
diagnosticar y evaluar la discriminacion, la desigualdad y la exclusiéon que viven mujeres y
hombres desde diversos ambitos.

Adicional al proyecto de capacitacion, se integré la comercializacién de productos elaborados
por los mismos integrantes de los equipos. Los productos son elaborados con la mas alta
calidad y con acabados artesanales que los hacen Unicos en el mercado, en donde ademas
son ofrecidos a precios competitivos.

Con estas acciones, se esta trabajando de esta manera integral por la reinsercion de las
personas privadas de su libertad, y con empoderamiento social para su desarrollo actual y
futuro.

Fuente: Fiscalia General del Estado de Chihuahua (2018)

Figura 25. Productos derivados del plan de negocios. Sostenibilidad. Base en madera
computadora laptop

Fuente: Creacién propia (2018)

para
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Figura 26. Productos derivados del plan de negocios. Sostenibilidad. Carteras en piel

Fuente: Creacion propia (2018)

®,

+ Revista digital

Se continud con la asignacion de una parte de los ingresos obtenidos para el pago
de promocion y difusién de la revista digital a través de redes sociales, con lo cual se
logré mayor participacion de la sociedad a la cual esté dirigida la publicaciéon, como
muestra la figura 27.

Figura 27. Publicidad en red social
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Fuente: Creacién propia (2018)
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El manejo de resultados obtenidos de la segunda medicién se llevo a cabo con
informacion generada en reuniones y conversaciones via telefénica y via internet

registrada en notas, videos y grabaciones de sonido, como muestra la figura 28.

Figura 2
S|

8. Reunion de trabajo

Fuente: Creacion propia (2018)

De la variable independiente cultura organizacional

Se confirmaron conductas y valores especificos integrados en la mision,
comunicacién y evaluacion, asi como sostenibilidad y empoderamiento social, como

se muestra en la tabla 30.

Tabla 30. Resultados segunda medicién de cultura organizacional

Respecto a los valores presentes en la cultura organizacional:

Los valores de justicia distributiva y valores espirituales estuvieron presentes tanto al
continuar con el programa FISEC, aceptada la asociacion como Grupo de Apoyo, como
al desarrollar un segundo plan de negocios que fue la comercializacion de productos;
los mismos valores se pudieron constatar congruentemente, tanto al interior de la
asociacién como en el ejercicio de las actividades llevadas a cabo y en relacion con los
grupos sociales atendidos. El liderazgo se hizo mas participativo a partir de la
propuesta presentada por una socia para que se llevara a cabo la comercializacion de
productos elaborados en los CERESOS, asi como al tomar decisiones sobre los
productos y el marco juridico del convenio con la Fiscalia General del Estado que

incluyera estas nuevas acciones.
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Respecto a la sostenibilidad:

Se consolido la venta de servicios de capacitacion y la correspondiente generacion de
ingresos, con lo cual se continuaron las acciones para la generacion de
empoderamiento social en la poblacion atendida, para la participacion de algunas de las
socias en los ingresos generados, y para la promocion y difusion de la asociacién a
través de redes sociales, con lo cual mejoré la imagen con un mayor conocimiento del
objeto social por el cual se trabaja y la difusidbn de la nueva linea de negocio de
comercializacion. A través de los ingresos obtenidos de la comercializacién de
productos se logré aumentar el empoderamiento social tanto en el aspecto econdmico
como en el aspecto de realizacidon y satisfaccion de las personas que han participado

en el programa.

Respecto a la evaluacion:

Se logr6 nuevamente como consecuencia de las acciones realizadas, y estuvo
integrada por aprendizaje, profesionalizacion y liderazgo compartido. Se comprobé el
aprendizaje en la solucién de problemas, tanto en las acciones en la venta de servicio
de capacitacion como en la comercializacién de productos (Meza, 2005; Yunus, 2010;
Zurbano, Henry, & Urzelai, 2012). Respecto a la profesionalizacion, nuevamente se
encontré que favorecié la efectividad y eficiencia, la comunicacién y el consenso, tanto
en el convenio con el despacho contable, como con la elaboracion del convenio con la
Fiscalia y la profesionalizacién interna al contar con la formacién profesional de
abogada de una de las integrantes de la asociacion (Corti, 2010; Giraldo, 2001;
Aspinwall, 2014; Veneranda, Viskivichan & Fernandez, 2016). El liderazgo compartido
como parte de la evaluaciéon permitié el compromiso hacia el cambio en la medida en

gue se integraron nuevos planes y acciones (Zurbano, Henry, & Urzelai, 2012).

Fuente: Creacién propia (2018)

De la variable dependiente sostenibilidad

Los resultados en la obtencion de ingresos permitieron la distribucion de los mismos
en cuanto a la participacion tanto de socias, como de personas en quienes se
genero el empoderamiento social, asi como para gastos de promocion. Lo anterior

brindé6 mayor confianza en todas las personas involucradas para seguir trabajando y
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considerar una nueva linea de negocio y la consolidaciéon de lo obtenido, como

muestra la tabla 31.

Tabla 31. Resultados segunda medicién de sostenibilidad

Respecto a la distribucién de ingresos:

Ademas de contar con las cantidades de dinero correspondientes para asignar
nuevamente las participaciones a las personas que integraron los equipos en quienes
se generdé empoderamiento social y la participacién a las socias que colaboraron
tanto en la implementacion como en difusion e imagen, se pudo contar por primera
vez con un saldo a favor destinado a gastos futuros.

Perspectiva a mediano plazo:

Se espera contar con mayores ingresos a partir de la nueva linea de negocio con la
comercializacion de productos. Sobre este punto se llevaran a cabo pruebas y
mediciones futuras sobre las cuales se seguirdn tomando decisiones conjuntamente.
Al contar con un mayor desarrollo de imagen y posicionamiento en la sociedad local,

se espera un incremento en las ventas de publicidad en la revista digital.

Fuente: Creacién propia (2018)

En cuanto al empoderamiento social y la dimension econdémica ya considerada
anteriormente por la autora de esta investigacion, los resultados fueron como

muestra la tabla 32.

Tabla 32. Resultados segunda medicion de empoderamiento social

Respecto a la dimensién individual:

La totalidad de las trece personas participantes expresaron satisfaccion por los
aprendizajes realizados en la capacitacién que recibieron, e igualmente explicaron la
modificacion en algunas de sus creencias respecto a sus identidades, valores y

conductas.

Respecto a la dimension interpersonal:
La totalidad de las trece personas participantes expresaron que a raiz de la
capacitacion recibida las vidas de sus familias tendrian un impacto positivo como

consecuencia de los aprendizajes realizados tanto en el proyecto piloto como en el
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momento de integrar a los nuevos participantes. También expresaron su interés en
integrar a mas comparieros y compafieras en el programa.

Se incluyeron las observaciones hechas por dos funcionarios involucrados con el
programa, que fueron el Director de Reinsersion Estatal y el Fiscal General, a través
de entrevistas en ambos casos, quienes expresaron que habian percibido una actitud
de entusiasmo en los integrantes de los equipos tanto de hombres como de mujeres
y afirmaron haberse enterado de comentarios por parte de los mismos integrantes de
cambios en sus conductas, en sus percepciones respecto al tema de capacitacion,
asi como en torno a sus relaciones familiares, e igualmente mencionaron que habian
observado un cambio en las conductas de los internos e internas dentro de sus

respectivos centros de reinsercion.

Respecto a la dimensién econdmica:

La totalidad de las trece personas participantes recibieron una cantidad de dinero por
su participacion en los cursos ofrecidos como parte del plan de negocios y la venta
de servicios de capacitacion.

Igualmente, la totalidad de los participantes continuaran elaborando los productos

gue se integraran en la linea de negocio de comercializacién de los mismos.

Fuente: Creacion propia (2018).

La segunda mediciébn comprobd los elementos identificados en la primera medicién,
como parte del modelo de cultura organizacional orientada a la sostenibilidad de
asociaciones que transitan al cuarto sector, integrados en mision, comunicacion y
evaluacion, que a su vez incluyen valores espirituales, justicia distributiva,

transparencia, imagen, liderazgo compartido, profesionalizacién, aprendizaje.

Se confirma la participacion del voluntariado como fuerza de accién que, al igual que
los planes de negocios, genera la sostenibilidad de la organizacion como cuarto
sector. Los resultados confirmaron ademas que la tecnologia fue un elemento
indispensable dentro de la comunicacion, con impacto en la cultura organizacional y

en los resultados de la organizacion, como muestra la figura 29.
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Figura 29. Modelo de cultura organizacional para la sostenibilidad de asociaciones civiles de cuarto
sector
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Fuente: Creacién propia (2018)

Los resultados obtenidos con el estudio de caso demostraron que la asociacion civil
corresponde al cuarto sector al ser una empresa sin fines de lucro que esta
atendiendo con sus operaciones empresariales a un mercado para resolver un
problema social, en este caso el empoderamiento de hombres y mujeres privados de
su libertad, con el objetivo de contribuir a su desarrollo social a través de los
beneficios logrados y en este sentido coincide con el autor mencionado en la
revision de literatura Antonio Vives al describir al cuarto sector (Vives, 2012). En
cuanto a la definicion del Instituto Aspen, también hay coincidencia respecto a que el
propésito social y los métodos de negocios son la estructura de la sostenibilidad
(Goldman, 2012). Al igual que lo mencionado por Ashoka y el Fondo Multilateral del
Inversion, coincide en cuanto a que la asociacion utiliza mecanismos de mercado
como un medio y no como un fin (Ashoka, 2011; Fondo Multilateral de Investigacion
FOMIN, 2005). “La adopcion de la empresa hacia una estructura del cuarto sector no
depende de su area de actividad sino de la cultura interna de la propia empresa y de
la mision propia de la misma” (Zurbano, Henry, & Urzelai, 2012).
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El logro del objetivo permitié identificar en torno al tercer sector, el fortalecimiento de
la cultura organizacional como forma para eficientar las funciones de las
asociaciones civiles, lo cual les permitira alcanzar las metas que se hayan
propuesto, cumplir con la mision social que hayan adquirido y conservar su

ubicacion en dicho sector, como muestra la figura 30.

Como parte central del fortalecimiento de su cultura, deberan desarrollar el valor de
la transparencia de tal manera que ademas de incluir el proceso de rendicion de
cuentas y explicacion de aspectos organizativos como actividades, finanzas,
politicas y vision, sea llevada a cabo por conviccion a través de acciones
estratégicas con lo cual se incorpore dentro de la cultura organizacional y sea
ademas un valor basico con el cual la organizacién se retroalimenta y aprende (Vidal
& Grabulosa; Valls, Grabulosa & Lopez, 2009; Bonbright, 2007). Dadas las
condiciones del contexto actual para las asociaciones civiles en México, de manera
local y global, deberan incorporar el internet para la ejecucion de acciones y
estrategias en el desarrollo de la transparencia de tal manera que brinden la
informacion a todos los interesados posibles a un bajo costo (Ingenhoff & Koelling,
2008), transparenten sus acciones, propésito y metas, y de esta forma legitimar el
sentido de su funcién social con el impacto social, econémico y ambiental que hayan

logrado (Global Reporting Iniciative, 2010).

Al mismo tiempo, las asociaciones civiles del tercer sector deberan ejercer el valor
de justicia distributiva a través del trabajo y creatividad para resolver los problemas
locales y contribuir al bienestar social (Zurbano, Henry & Urzelai, 2012; Yunus,
2010). Dado que el nivel de desigualdad en México, como parte de Latinoamérica,
requiere de un sistema de cuidados urgente por parte de todos los actores sociales
(Comision Econdmica Para America Latina y el Caribe CEPAL, 2018), la fuerza del
voluntariado de las asociaciones civiles del tercer sector debera dirigir su mision
hacia los grupos vulnerables que presenten problematicas en condiciones urgentes,

y disefiar programas a corto plazo que permitan brindar atencion inmediata.
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Figura 30. Fortalecimiento de la cultura organizacional de asociaciones civiles del tercer sector
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Fuente: Creacion propia (2018)

Para las organizaciones del tercer sector que decidan transitar al cuarto sector, los
resultados muestran que deberan incorporar la transparencia como parte de su
cultura e integrar la justicia distributiva como parte de su misién. La transparencia
deberd llevarse a cabo brindando informacion de todo lo que se realiza y
especificando todos los datos de manera precisa respecto a acciones realizadas,
recursos y aspectos relativos al voluntariado, hacia el interior y el exterior de la
asociacion, de tal manera que permita conectar la misién y la evaluacién de los
resultados y favorecer el aprendizaje. Para la transparencia e imagen, se deberan
utilizar los medios que la tecnologia permite a través de internet y redes sociales
para su mayor efectividad y dar a conocer interna y externamente todo cuanto la
asociacion lleva a cabo. La comunicacion sera un medio para transparentar los
planes de negocios, generacion de empoderamiento social y apoyar el desarrollo de
la imagen. Lo anterior se muestra en la figura 31. A través del valor de la justicia
distributiva se deberd asumir la responsabilidad para innovar e implementar
estrategias de trabajo y promover el desarrollo local y econémico, y generar el

empoderamiento de personas, familias y grupos sociales en situacién vulnerable.
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Los valores espirituales también formaran parte de la misién, reconociendo que son
parte en la vocacion social, y el sentido de realizacién de los integrantes y de la
organizacion. El voluntariado debera aportar la fuerza de trabajo en planes de
negocios como medios para la sostenibilidad y el desarrollo gradual como empresa
social. Los valores involucrados en la evaluacion seran el liderazgo compartido,
profesionalizacion, y aprendizaje, con los cuales sera posible contar con los
conocimientos para medir el empoderamiento social generado y llevar a cabo un
sistema de evaluacién que involucre e impacte a la totalidad de la organizacion,
compartiendo ademas la responsabilidad en la toma de decisiones, opiniones,
alternativas y todo lo que requiera de planeacién y programacion. Se debera
desarrollar la imagen organizacional que sea un apoyo para el voluntariado

aportando sentimientos de orgullo.

Figura 31. Transito de tercer sector a cuarto sector
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Fuente: Creacion propia (2018)
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Los resultados obtenidos de los cuatro objetivos, y especificamente de la validacion
del modelo, mostraron que dificilmente se podria prescindir del uso de la tecnologia
en la cultura de las organizaciones del cuarto sector en la actualidad, por lo cual las
asociaciones que lleven a cabo las acciones correspondientes al transito a este
sector deberan contar tanto con los equipos como con los conocimientos y

habilidades para su uso.
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V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

Con base a los objetivos especificos que conformaron el objetivo general, se

concluye lo siguiente respecto a cada objetivo especifico.
Obijetivo especifico 1

Caracterizar las asociaciones civiles en el municipio de Chihuahua segun su

grado de sostenibilidad y apoyo municipal, estatal y voluntariado.
Con base en el desarrollo del objetivo 1 se acepto la hipotesis 1

Las asociaciones civiles en el municipio de Chihuahua tienen caracteristicas
especificas segun su grado de sostenibilidad, apoyo municipal, estatal y

voluntariado.

La hipotesis se aceptd, dado que las asociaciones civiles en el municipio de
Chihuahua son sostenibles con diferentes grados de apoyo de las instancias
municipales, estatales o federales.

Para cumplir con el objetivo se elabor6 un censo de asociaciones civiles del
Municipio de Chihuahua con base en el registro del departamento de Atencion
Ciudadana del ayuntamiento. A partir de dicho censo fue posible elaborar un mapeo
de asociaciones tomando en cuenta ademas los registros de la Secretaria de
Desarrollo Social SEDESOL y de la Fundacion del Empresariado FECHAC y se
integraron los datos respecto a las asociaciones que reciben apoyos econémicos de

estas instituciones.
El objetivo se alcanz6 en cuanto a que todas las asociaciones civiles en el municipio
de Chihuahua se caracterizan en su grado de sostenibilidad por contar con trabajo

de voluntariado y en diferente medida con apoyos municipales estatales o federales.
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Con base a los datos obtenidos y la observacion del contexto actual en cuanto a la
economia del pais y su desarrollo, se considera importante promover el esquema de
trabajo y generacion de empoderamiento social que permite el cuarto sector como
alternativa viable. Ademas, es de suma importancia que se establezca la legislacion
que regule el comportamiento de las asociaciones civiles en México y con ello evitar

la presencia de estas en condiciones inestables e ilegales.

Obijetivo especifico 2

Identificar las asociaciones civiles que llevan a cabo la transparencia,
empoderamiento y estan interesadas en lograr la sostenibilidad en el
municipio de Chihuahua

Con base en el desarrollo del objetivo 2 se rechazo la hipotesis 2

El 30% las asociaciones civiles en el municipio de Chihuahua llevan a cabo la
transparencia, empoderamiento y estdn interesadas en lograr la

sostenibilidad.

Tal como se mostr6 en el apartado de resultados, las AC en el municipio de
Chihuahua que llevan a cabo el proceso de transparencia fueron menos del 30% y
en este sentido, un dato mas que se obtuvo en la revision de registros en internet en
la pagina del Centro Mexicano de Filantropia CEMEFI fue que muchas de las
organizaciones contaban con la certificacién de dicho organismo, lo cual deja una
serie de interrogantes al respecto. El hecho de que los resultados estadisticos hayan
mostrado en la tabla 13, correlaciones entre el conocimiento del empoderamiento y
el reconocimiento de la transparencia, entre este Ultimo y el tener a la transparencia
como un valor, asi como la correlacion entre realizar evaluacion del empoderamiento
generado y tener a la transparencia como valor, demuestra que en las asociaciones
civiles en el municipio de Chihuahua existe un desconocimiento del empoderamiento
social y sus procesos como la evaluacion del mismo y que ello impacta en el

ejercicio de la transparencia. La correlacion encontrada entre el reconocimiento de la
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transparencia y el tenerla como valor, demuestra que tampoco hay un proceso de
aprendizaje en la cultura de las organizaciones que las lleve a reconocer la
transparencia como un valor y que esto les facilite el tenerlo como parte de sus
culturas, asi como el no tenerlo demuestra que no hay un reconocimiento del mismo
como tal. Otro aspecto significativo encontrado en las correlaciones estadisticas fue
el contar con los medios digitales para la transparencia y reconocer la transparencia
como una obligacion, lo cual demuestra que también es preciso que las
asociaciones cuenten con los recursos para que lleven a cabo los procesos
correspondientes a sus valores y objetivos. Respecto al empoderamiento, ademas
de estar ain mas lejos de la hipétesis de un 30% con solo un 16%, muchas de ellas
desconocen el término. Esto se observa en la maxima correlacion encontrada en el
analisis estadistico, entre conocer el concepto de empoderamiento y generar
empoderamiento social. Se concluye que en la medida en que las asociaciones
tengan conocimiento del empoderamiento social podran generarlo y a su vez
transitar al cuarto sector. Y en cuanto a estar interesadas en la sostenibilidad,
Gnicamente en un 7% dijeron estar interesadas en lograr dicho objetivo. Se puede
observar en tabla 14 la correlacion estadistica entre conocer el concepto de
empoderamiento social, e interés en lograr la sostenibilidad, asi como entre la
evaluacion del empoderamiento con el interés en lograr la sostenibilidad, lo cual
lleva a esperar que en la medida en que las asociaciones conocieran el
empoderamiento social y sus procesos podrian interesarse mas en alcanzar la

sostenibilidad que les permitiera la generacién del mismo.

El objetivo se cumplié al identificar cuales fueron las asociaciones que si llevan a
cabo la transparencia, empoderamiento y sostenibilidad y sus niveles en

comparacion de las mismas.

A partir de los resultados del objetivo, se concluyé ademas, que en la cultura
organizacional del tercer sector, el voluntariado tiene la doble misién de conseguir
apoyos y donativos como parte de su sostenibilidad, y en funcion de ese doble

aspecto de la mision se lleva a cabo la transparencia como tramite requisitorio. La
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justicia distributiva esta basada en la empatia con los mas necesitados y a partir de
ello se desarrolla la imagen. El resto de los valores que se identificaron como parte
de la cultura organizacional del cuarto sector, como son la comunicacion,
aprendizaje, profesionalizacion y liderazgo compartido, en el tercer sector se

integran en torno a la adquisicion y distribucion de donativos.
Objetivo especifico 3

Determinar los elementos de una cultura organizacional para la sostenibilidad

en una asociacion civil de cuarto sector.
Con base en el desarrollo del objetivo 3 se aceptd la hipotesis 3

Una cultura organizacional para la sostenibilidad en una asociacion civil del
cuarto sector esta constituida por transparencia, imagen, liderazgo
compartido, comunicacion, aprendizaje, profesionalizacion, misidén y justicia

distributiva.

El objetivo se cumpli6 y como resultado de la revision y analisis documental se
obtuvieron como valores de la cultura organizacional del cuarto sector,
transparencia, imagen, liderazgo compartido, comunicacion, aprendizaje,
profesionalizacién, mision y justicia distributiva, a partir de lo cual se define a una
organizacibn de cuarto sector como organizacidbn sostenible que genera
empoderamiento social a través de los propios recursos obtenidos por uno o varios

planes de negocios.

Se pudo ubicar al cuarto sector encontrando algunas diferencias con uno de los
autores que lo ubica compartiendo elementos con el resto de los sectores (Vives,
2012). En relacion al sector publico se encontraron como diferencias la toma de
decisiones sobre la gestion de recursos que en el caso de asociaciones civiles las

facultades para decidir son en su totalidad propias de los integrantes, mientras que
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en el sector publico dependen de la aprobacion al ciclo presupuestal por los distintos
ordenes de gobierno; la oferta de bienes y servicios que en el sector publico siempre
o la mayoria de las veces no tiene competencia y en las asociaciones civiles los
bienes y servicios ofrecidos se enfrentan a la competencia comun con el sector
privado; y finalmente la diferencia fue en el sentido ético que en el sector publico gira
en torno a calidad, cantidad y oportunidad para los ciudadanos y en el cuarto sector
implica llevar a cabo el plan de negocios al mismo tiempo que los programas para
generar empoderamiento social con la mayor calidad posible que permita competir
en el mercado. Se concluyd que el cuarto sector comparte elementos con el sector
privado por los planes de negocios y obtencion de recursos financieros, y con el

tercer sector en cuanto a la funcion social que ambos sectores llevan a cabo.

Se concluye ademas, que el cuarto sector comparte caracteristicas con el sector
privado, en cuanto a métodos y practicas de negocios, mecanismos de mercado,
beneficios financieros, sostenibilidad econdémica y transparencia, y con el tercer
sector, en cuanto al enfoque glocal, el propdsito social para atender a problemas
sociales y generar empoderamiento social en un proceso distributivo para mejorar
las condiciones de personas en situacion vulnerable, y la toma de decisiones que se
lleva a cabo de manera compartida con la poblacion beneficiada (Goldman, 2012;
Vives, 2012, Yunus, 2010; Zurbano, Henry & Urzelai, 2012, Ashoka, 2011).

El objetivo permiti6 ademas integrar dos modelos a partir de las aportaciones de los
autores; las semejanzas principales en ambos modelos son la creacion de negocios
sostenibles y el empoderamiento social. Ademas, ambos modelos comparten la
participacion del voluntariado, el uso de la tecnologia y una serie de valores
involucrados en la mision de la organizacién. Las diferencias se encuentran
principalmente en la inversion social del modelo de Yunus en forma de créditos,
elemento que no se presenta en el modelo de Zurbano, Henri y Urzelai, y en este
altimo el empoderamiento esta mayormente enfocado en comunidades. Respecto a
los valores organizacionales, en el modelo de Yunus se encuentra el entusiasmo,

aprendizaje, dignidad humana, emprendimiento, creatividad, justicia distributiva y
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liderazgo compartido. En el modelo de Zurbano, Henri y Urzelai los valores son
proactividad, implicacion, compromiso, pasion, innovacion y transparencia. (Yunus,
2010; Zurbano, Henri & Urzelai, 2012).

Obijetivo especifico 4

Analizar la cultura organizacional en las asociaciones civiles interesadas en

lograr la sostenibilidad como cuarto sector.
Con base en el desarrollo del objetivo 4 se acepto parcialmente la hipétesis 4

La cultura organizacional en las asociaciones civiles interesadas en lograr la
sostenibilidad como cuarto sector tiene los siguientes elementos:
transparencia, imagen, liderazgo compartido, comunicacion, aprendizaje,

profesionalizacion, misién, justicia distributiva.

La hipotesis fue parcialmente aceptada, ya que los resultados comprobaron la
totalidad de los elementos incluidos en la prediccion, sin embargo posteriormente se
agrego “valores espirituales” como un elemento mas que formd parte del modelo

obtenido y validado.

Los resultados obtenidos del andlisis cuantitativo a través de conglomerados
permitieron analizar los valores de las asociaciones en cuanto a la importancia
otorgada a ciertos elementos. Respecto a la transparencia, fue la congruencia de
datos, precision y actualizacién de la informacién asi como la congruencia de los
mismos elementos con la misién y valores organizacionales; de este valor, ademas,
la significancia estadistica mostré la actualizacién de la informacion con mayor
importancia. En cuanto a la imagen, la congruencia del logo con el objeto social, su
uso frecuente y la claridad en cuanto a la imagen de la organizacion tuvo
importancia para las asociaciones. Del liderazgo compartido se consider6 importante

el conocimiento de las actividades para todos los integrantes asi como el
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involucramiento en la toma de decisiones y la informacion de resultados. Para las
asociaciones fue importante contar con los medios para comunicar internamente las
acciones y decisiones llevadas a cabo, y manejar la informacion de manera escrita y
objetiva, el tiempo invertido y la retroalimentacion. Las asociaciones valoraron como
importante la disposicion de los integrantes para aprender de las experiencias y la
retroalimentacion de los nuevos aprendizajes, asi como contar como recursos para
detectar necesidades. El profesionalismo interno lo consideraron importante para la
administracion, asi como planes y actitud para profesionalizarse y contar con apoyo
externo para planes y programas. Las asociaciones consideraron importante contar
con un enunciado de misién, clara y acorde a la organizacién y que la mision sea
conocida y aceptada internamente. En cuanto a justicia distributiva, tres de sus
variables aparecieron con una significancia estadistica: los integrantes valoran la
justicia distributiva como parte del bienestar social, los integrantes tienen disposicion
moral para apoyar en general a la sociedad a la que pertenecen, y los integrantes

han asumido un compromiso social con la poblacién atendida.

De los resultados del analisis cualitativo, pudo concluirse respecto a la transparencia
que en la totalidad de las asociaciones observadas no tienen ese valor como parte
de su cultura de manera suficiente para el logro de sus objetivos. En cuanto a la
imagen, Unicamente una organizacion conté con este elemento de manera sélida.
Respecto a liderazgo compartido, se observd que no se ha consolidado de manera
horizontal y que no se lleva a cabo de manera eficiente. La comunicacion interna se
observd Unicamente en una de las asociaciones que la lleva a cabo con los
elementos requeridos. Los cuatro casos tienen deficiencias respecto al aprendizaje y
la evaluacion del mismo. Respecto a la profesionalizacién, tres de las asociaciones
cuentan con un nivel de profesionalizacion entre sus integrantes y Unicamente una
asociacion tiene deficiencias al respecto. De la misma manera, la misién se observo
establecida de manera sélida en tres de las asociaciones y Unicamente en un caso
no estuvo definida claramente. El valor de justicia distributiva no estuvo clara y
solidamente en tres de las organizaciones, lo cual es muy significativo considerando

el objeto social de las asociaciones como justificacion de su existencia. De las cuatro
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asociaciones observadas se obtuvieron diferentes resultados en cuanto a los
indicadores de cultura organizacional. Se concluye que en las cuatro estuvieron
presentes los valores de transparencia, imagen, liderazgo compartido,

comunicacioén, aprendizaje, profesionalizacidén, mision y justicia distributiva.

Con base a observaciones realizadas en la organizacion elegida como caso de
estudio se agregaron los valores espirituales a los indicadores de los resultados del
andlisis cuantitativo de este mismo objetivo 4. Se encontraron los valores
espirituales como elementos con impacto en el funcionamiento de las
organizaciones tanto a nivel individual como institucional (Fereira, 2014), los cuales
brindan la posibilidad de la realizacion de las personas y la construccion de una

sociedad mas equitativa (Hernandez, 2003).

Se realizd una propuesta inicial de modelo de cultura organizacional para la
sostenibilidad de asociaciones civiles de cuarto sector, con la perspectiva de la
sostenibilidad por ser la variable dependiente y por su importancia en el proceso de
generar empoderamiento en este sector (Zurbano, Henry & Urzelai, 2012; Yunus,
2010; Vives, 2012). Se eligié a la asociacion 4 por los resultados obtenidos en el
analisis cuantitativo de la variable en transparencia de “actualizaciéon de la
informacion”, asi como de las variables de justicia distributiva “los integrantes tienen
disposicion moral para apoyar en general a la sociedad a la que pertenecen”, y “los
integrantes han asumido un compromiso un compromiso social con la poblacion
atendida”, donde esta asociacion obtuvo el resultado mas alto al igual que en el
analisis cualitativo. Dichas variables pudieron observarse también en el diagndéstico
inicial que incluyo varios andlisis de la organizacion y su entorno, caracterizacion de
los integrantes y del consejero, andlisis de las actividades y diagnéstico de la cultura

de la organizacién y de sostenibilidad.

En el diagnéstico de la cultura de la organizacion, los valores “justicia distributiva” y
“‘valores espirituales” obtuvieron 2 de los 4 resultados mas altos, de tal manera

puede entenderse cémo al integrarse en la misién esta pudo tener efectos. Esta
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misma relacion puede observarse en los resultados cuantitativos del objetivo
especifico 4, donde las variables Los integrantes valoran la justicia distributiva como
parte del bienestar social y Los integrantes tienen disposicion moral para apoyar en
general a la sociedad, de este valor tuvieron mayor significancia estadistica, razén
por la cual se eligié a la asociacion para el caso de estudio al obtener los mismos
resultados en el analisis cualitativo. Para la Agencia Innobasque, la justicia
distributiva corresponde al espacio de intervencion que a través de la innovacion
busca la transformacion, justicia y solidaridad social asi como la transparencia. Se
parti6 de una base aristotélica para entender este valor como los principios que
aplican la igualdad de bienes en la sociedad de acuerdo a méritos y necesidades.
Pudo comprobarse que esta conceptualizacion formo parte del valor en el estudio de
caso en la apreciacion de aquellos en quienes se busco generar empoderamiento.
Igualmente, al hablar de la racionalidad como denotacién de deber y sentimiento de
cooperacién, estuvo presente en los valores practicados tanto en las acciones
llevadas conjuntamente de manera interna como externa de la asociacion por lo
cual, como se menciond en el capitulo de resultados, este valor integra el ejercicio
del voluntariado. Puede apreciarse en la comprension de los seres humanos sobre
si mismos y como sociedad, en su racionalidad y finalmente en el propésito para
trabajar y dar respuesta a las problematicas sociales, como justicia distributiva
(Aristoteles; Rawls, 2006; Zurbano, Henry, & Urzelai, 2012).

La hipotesis se aceptd con base a dos mediciones que permitieron validar el modelo

de cultura organizacional como se describe a continuacion.

Primera medicion

Como ya se mencion0 anteriormente, para la primera medicion se tomaron en
cuenta los resultados del proyecto piloto del programa FISEC llevado a cabo en
convenio con la Fiscalia General del Estado y con la venta de servicios de

capacitacibn a una instituciéon publica. De la primera medicién, posterior a la
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implementacion del modelo de cultura organizacional realizada en el mes de abril de

2018, pudo concluirse lo siguiente.
De la variable independiente cultura organizacional

Respecto a los valores de la cultura organizacional, el liderazgo compartido tuvo
fluctuaciones y una dinamica cambiante, es decir, no se presentd de manera
constante ni de manera homogénea entre los integrantes de la organizacion. Este
valor funcion6é de tal manera que formé parte de la evaluacion, al igual que el
aprendizaje y la profesionalizacion. Es decir, que el liderazgo compartido es
necesario para juzgar lo realizado y para decidir sobre la mision. Este resultado tiene
relacion con el diagnéstico inicial, donde el liderazgo compartido obtuvo el valor mas
bajo, lo cual significa ademas que eventualmente podra medirse con valores mas

altos.

Los valores espirituales que se integraron posteriores a los analisis cuantitativo y
cualitativo de las organizaciones interesadas en transitar al cuarto sector, se
comprobaron en la validacion del modelo, coincidiendo con Ferreira que los define
como “la capacidad para aplicar y encarnar recursos espirituales y cualidades para
mejorar el funcionamiento diario y el bienestar tanto propio como institucional”
(Fereira, 2014), elementos encontrados en la primera medicion al ser parte de los
valores que formaron parte de la misién y actuaron para generar las acciones del

plan de negocios.

Posterior a los resultados de la primera medicion, los valores se integraron en
mision, comunicacion y evaluacién. Respecto a las acciones llevadas a cabo por la
organizacion, éstas sucedieron como resultado de la misién integrada por los valores
de justicia distributiva y valores espirituales. En la propuesta inicial se habia
considerado que la evaluacién proporcionaria una base para la accién, tal como lo

afirma uno de los autores (Moreno, 2014). Sin embargo, en los resultados de la

118



F
ﬁ Facultad de Contaduria y Administraciéon

primera medicién la accidon estuvo impulsada por la misiéon y no por la evaluacién de

los resultados alcanzados.

En cuanto a la comunicacion, funcioné teniendo como eje a la transparencia, lo cual
tuvo relacion con los resultados cuantitativos donde la variable “actualizacion de la
informacion”, del valor transparencia tuvo un valor F de 49.000 y aparece con
significancia estadistica. La tecnologia fue un medio determinante al ser medio de la
transparencia y enlazar a la mision y a la evaluacion, brindando informacion de lo
que se realiza tanto de las acciones llevadas a cabo para la generacion de
empoderamiento social, como de la sostenibilidad, producto de los planes de
negocios y del trabajo de voluntariado con efectos en la imagen. Tal como lo
menciona uno de los autores en la literatura revisada, el uso del internet permitio
ofrecer la informacion a todos los interesados, en este caso internamente en la
organizacién, asi como a las personas del grupo vulnerable y a las instituciones con
quienes se tuvo relacion dentro del programa de capacitacion, beneficiando la
transparencia (Ingenhoff & Koelling, 2008). El uso del internet y de las redes sociales
también se ha identificado como un apoyo determinante en la realizacion de los
planes de negocios con creatividad e innovacion para llevar a cabo las estrategias
gue permitan el éxito que genere la sostenibilidad de las organizaciones de cuarto
sector (Yunus, 2010; Zurbano, Henri & Urzelai, 2012). De tal manera, la
comunicacion se favorecio con la tecnologia tanto al interior de la organizacion como
fue con la realizacion de la Asamblea, como al exterior con los integrantes del grupo
atendido a través el objeto social, con la organizacion cliente y con la sociedad local

y global.

La imagen, que en el diagnéstico tuvo uno de los dos resultados mas bajos, logré un
aumento a traves de acciones de promocion, como muestra la figura 19, y se espera
gue este valor se mida con mayor consistencia en la segunda medicion. En relacion
a los resultados cuantitativos, se puede observar en la tabla 16, que aquellas
asociaciones civiles que cuentan con un logo, también le dan gran importancia a que

el logo sea congruente con el objeto social, que se tenga un enunciado
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organizacional y sea congruente con el objeto social, asi como manejar
frecuentemente y tener claro el manejo de imagen, elementos que estuvieron
presentes en las actividades realizadas durante la implementacion del modelo y

como parte de los resultados de la primera medicion.

La evaluacion se sostuvo de manera homogénea a partir de los resultados obtenidos
en cuanto a la sostenibilidad por la venta de servicios. Los valores de liderazgo
compartido, profesionalizacion y aprendizaje se integraron como parte de la
evaluacion, y pudo confirmarse que estos valores permiten la aplicacion de
conocimientos, habilidades, habitos y actitudes para el emprendimiento hacia la
solucion de problemas, asi como la efectividad y eficiencia, el consenso y el
desarrollo de las organizaciones de la sociedad civil, (Meza, 2005; Yunus, 2010;
Zurbano, Henry, & Urzelai, 2012; Corti, 2010; Giraldo, 2001; Aspinwall, 2014;
Veneranda, Viskivichan & Fernandez, 2016). Respecto al aprendizaje se confirmé
gue no soOlo es la manera de aprender de los individuos sino también de una
organizacion (Meza, 2005). La profesionalizacién al igual que el aprendizaje, pas6 a
integrarse como parte de la evaluacion, ya que al juzgar las metas logradas se tuvo
a consideracion el apoyo de profesionales interna y externamente con el que se
cont6 y que a futuro se podria requerir en la nueva linea de negocio de
comercializacion de productos. Hay coincidencia con la literatura en cuanto a que, la
profesionalizacion puede entenderse como la intencion para “encontrar en la
eficiencia una meta para poder responder de manera mas efectiva a la demanda del

beneficiario” y de lo cual se tendra el efecto en el estado econémico (Corti, 2010).

De la variable dependiente sostenibilidad

En la primera medicion pudo comprobarse la sostenibilidad suficiente al contar con
los medios econdmicos para llevar a cabo un nuevo programa de trabajo para la
generacion de empoderamiento social, que incluyo la distribucion interna de la
participacion econdémica a las socias que participaron directamente, asi como a los
dos equipos de personas sobre quienes recayod el objeto social de la asociacion. La

sostenibilidad se alcanzé con un plan de negocios que pudo desarrollarse a partir de
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la preparacion y experiencia profesional de las socias, en este caso con la venta de
servicios de capacitacién a una institucion publica con relacién al tema de equidad

de género.
Empoderamiento social

Los resultados mostraron que las personas que participaron del programa FISEC
encontraron mayor fortaleza para mejorar sus condiciones de vida (Fundacién para
las relaciones internacionales y el didlogo exterior FRIDE, 2006) asi como un
enfoque para relacionarse entre ellas mismas y sus familias. Uno de los
participantes expreso “ahora le cuento a mi pareja cOmo es que ya no me veo igual
ni pienso igual que antes, de lo que teniamos que hacer los hombres y como tenia
que ir adelante” refiriéendose a su relacion de pareja. Una de las mujeres que
participaron en el programa FISEC comentdé “todo esto nos ha ayudado a
comunicarnos diferente con nuestras familias y entender muchas cosas de otro
modo” (Rappaport, 1981). Se pudo comprobar que ademas de encontrar relacion
entre metas y resultados (Mechanic, 1991) por el hecho de haber participado, tanto
hombres como mujeres, como auxiliares en servicios de capacitacién se sintieron
satisfechos y utiles aun en su situacion de persona privada de su libertad PPL. En
este mismo sentido fueron participes del desarrollo comunitario (Oficina de Derechos
Humanos del Arzobispado de Guatemala ODHAG, 2004) y el grupo que recibi6 los
servicios de capacitacion se mostr6 mas sensible a la condicién del grupo sobre el

cual recayo el objeto social.

Con lo anterior se comprob6 que el empoderamiento generado les permitié a las y
los involucrados concebir soluciones, alternativas y aprendizajes permanentes y no
apoyos pasajeros (Yunus, 2010), y una forma concreta de simbolizarlo fue con la
Constancia de la capacitacion recibida tanto por hombres como por mujeres que
participaron en el programa. La cultura de la organizacién evolucioné y se adapt6 a
las necesidades, como pudo comprobarse en varios momentos, por ejemplo con la

adaptacion de la tecnologia para las comunicaciones internas y otros procesos, asi
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como en la flexibilidad de la toma de decisiones y el liderazgo compartido,
coincidiendo con la descripcion de uno de los autores (Newstrom, 2007).

Segunda medicion

Durante el mes de noviembre de 2018 se llevd a cabo la segunda medicion, de la
cual se obtuvieron los siguientes resultados de la variable independiente “cultura

organizacional”’ y de la variable dependiente “sostenibilidad”.
De la variable independiente “cultura organizacional”

Se comprobé que la justicia distributiva y los valores espirituales funcionan a través
de la misién. Estos valores logran proyectarse en acciones como plan de negocios y
consecuentemente en empoderamiento social. Los valores espirituales tal como lo
describe Hernandez, dan sentido e involucran creencias profundas y personales
para hacer cotidianamente un contexto social con posibilidades de autorrealizaciéon y
construccion de una sociedad mas equitativa (Hernandez, 2003), lo cual fue evidente
al generar la segunda linea de negocio buscando una mayor efectividad en el
empoderamiento social que se generaria con un beneficio econémico mas dinamico.
De esto ultimo se encuentra relacion con uno de los autores cuando habla del bien
comun como condicién que “demanda apropiarse de un sentido de futuro compartido
y responsabilidad por el destino de otro” (Serrano, 2016). Respecto a la
comunicacién, se comprob6é como eje de la misma al valor de la transparencia, que
incluyé los elementos mencionados en la revision de la literatura, respecto a la
informacion como a la actitud con la cual se ofrecid, incluyendo aspectos
organizativos, valores, actividades, finanzas, politicas y vision (Vidal & Grabulosa),
asi como a ser una practica continua como un valor basico (Valls, Grabulosa, &
Lépez, 2009). Se comprobd que el uso de internet por su bajo costo asi como el
facil acceso, permite ofrecer la informacion a todos los interesados (Ingenhoff &
Koelling, 2008), aspecto que, como ya se habia mencionado anteriormente en el

caso de las organizaciones de la sociedad civil cobra mayor importancia, debido a
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gue tienen la necesidad de legitimar su existencia ante la sociedad en la cual se
desempeiian. De tal manera, hay coincidencia con los autores al reconocer como
una de las caracteristicas del cuarto sector el apoyo en internet y redes sociales
(Zurbano, Henry, & Urzelai, 2012). Igualmente a los resultados obtenidos en la
primera medicion, en esta medicion la transparencia a través de la tecnologia
favorecio el desarrollo de la imagen, que nuevamente alcanzé un mejor resultado
con apoyo de la difusién en redes sociales y se llevé a cabo manteniendo la relacion
entre lo que se hace, y lo que realmente se hace, lo cual favorecio el
posicionamiento respecto a los servicios ofrecidos, lo cual es semejante a lo

mencionado por los autores (Pintado & Sanchez, 2013).

La comunicacion permiti6 la canalizacion de esfuerzos y recursos y reafirmé los
valores compartidos por todos los miembros de la asociacion (Alvarez & Lesta,
2011) tal como se integré en el modelo, compuesta por la transparencia e imagen y

enlazando a la misién y la evaluacion.

Respecto a la evaluacion, el liderazgo compartido se confirmé como parte de la
misma con una propuesta presentada por una de las socias, que al considerar los
resultados obtenidos con el programa FISEC y el potencial en los recursos, propuso
una nueva linea de negocios. El liderazgo compartido se incrementé con el analisis y
la toma de decisiones sobre la propuesta presentada para la comercializacion de
productos elaborados en los CERESOS por personas privadas de su libertad. El
aumento en la iniciativa y participacion de las socias sucedi6 como uno de los
autores lo afirma, gracias a la flexibilidad, sin embargo mientras que el autor habla
de pocos niveles jerarquicos (Martinez, 1998), en el funcionamiento de la asociacion
estudio de caso no hubo ningun nivel jerarquico sino una igualdad de facultades
para la toma de decisiones. Se confirmé al aprendizaje como parte de la evaluacion,
ya que al apreciar los resultados en cuanto a la sostenibilidad y empoderamiento
social, se llevdo a cabo el aprendizaje de lo realizado. De la misma manera lo
mostraron los estudios realizados en Euskadi, donde ademas aclaran que el enfoque

debe permitir aprender de la realidad del mundo en cuanto a necesidades y
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caracteristicas locales, efecto que se mantuvo con las acciones de la asociacién al
trabajar con instituciones y familias locales pero también considerando estudios
internacionales (Zurbano, Henry, & Urzelai, 2012). A diferencia de uno de los autores
consultados (Moreno, 2014), quien afirma que la evaluacién proporciona la
comprension requerida para la accion, con la validacion del modelo se considera
como ya se ha mencionado, que si bien la evaluacidn proporciona ciertos elementos
para la generacion de acciones, en el caso de las asociaciones que transitan hacia
el cuarto sector, pasa a ser un soporte pero no el elemento principal que lleve a las

organizaciones a generar las acciones en cuanto a plan de negocios.

La organizacion logré un mayor desarrollo plasmado en el logro de sus objetivos. La
mision fue generadora de acciones, acorde al andlisis bibliografico donde se
encontré que la mision ademas de ser “el propdsito fundamental del negocio”
también satisface las necesidades de la organizacion (Garcia, 2005). Asi mismo, se
coincide con otro de los autores en cuanto a que la misién tiene que tener una
orientacion holistica, como pudo comprobarse con la implementacion del modelo al
integrar ademas de la vision social y econdmica, los valores espirituales (Martinez,
1998).

Por lo anterior se confirmd que la misidon, comunicacion y evaluacién, estan
conformados por los valores de justicia distributiva, valores espirituales, liderazgo

compartido, transparencia e imagen.

De la variable dependiente sostenibilidad

En la segunda medicién pudo comprobarse la sostenibilidad suficiente para sostener
el programa de trabajo para la generacion de empoderamiento social, asi como para
ampliarlo con nuevas acciones a través de la comercializacion de productos
elaborados por personas en quienes recae el objeto social, hombres y mujeres
privados de su libertad. De acuerdo a los tipos de materiales y talleres con los que

cuentan actualmente los CERESOS, se eligieron para iniciar la comercializacion, un
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producto de elaboraciéon en madera, por los equipos en el Varonil 1, y un producto
elaborado en piel, por los equipos en el Femenil 1, que son una base para
computadora laptop y carteras de piel para mujer. La oferta de productos se inicio
integrando también el apoyo de la Fiscalia General y sus medios de comunicacion,
asi como también se contd con la participacién directa en la compra y venta por
parte de las socias y a través de los recursos digitales con los cuales la asociacion
actualmente cuenta. De tal manera, la sostenibilidad encontrada en los resultados de
la segunda medicion coincide con la descripcion “cuando la organizacion puede
pagar sus facturas y recibir los ingresos para trabajar hacia sus metas” (Boas, 2012),
puesto que la sostenibilidad lograda permiti6 cubrir los gastos de promocién y
difusién, asignar la distribucibn econdmica en quienes se generdo el
empoderamiento, asi como la asignacion interna a las socias. Igualmente, hay
concordancia con la descripcion de la sostenibilidad como el elemento del cuarto

sector para mejorar a la sociedad “haciendo dinero para lograrlo” (Vives, 2012).

Si bien la meta es continuar con el crecimiento y desarrollo como empresa social con
caracteristicas similares a una empresa privada, se mantiene como un reto
complejo, dadas las circunstancias no soélo organizacionales sino también por
entorno y las condiciones socioecondmicas y politicas del pais. En este sentido, el
voluntariado seguira siendo un elemento del cuarto sector y a su vez parte esencial
del progreso sostenible y equitativo de las comunidades y los paises, entendiendo
ademas que el progreso no se puede cuantificar solamente en términos econémicos
y que las personas no estdn motivadas Unicamente por el interés propio sino
también por valores y creencias mas profundos (Programa de Voluntarios de
Naciones Unidas PVNU, 2011). Descrito por Oxfam, el voluntariado es la cantidad
de acciones que son llevadas a cabo libremente y sin una retribucién salarial; en los
resultados del estudio de caso y en el modelo validado para su cultura
organizacional, dichas acciones estan consideradas como conductas y creencias
dentro de los valores de justicia distributiva y valores espirituales que integran la
mision (Oxfam Intermon, 2018). Por lo tanto, los integrantes de la asociacion podran

percibir una participacion de los ingresos generados, sin embargo las horas de
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trabajo y esfuerzos llevados a cabo por parte de socias y consejero como
voluntariado siguen siendo parte importante y presente tanto en la cultura de la
organizaciéon como en su desarrollo pleno por el impacto y aportacion al proceso de

sostenibilidad.

Empoderamiento social

Como ya se mencion6 anteriormente, posterior al proyecto piloto se consolidé el
programa FISEC como Grupo de Apoyo en convenio con la Fiscalia General del
Estado. También se continu6 con la venta de servicios de capacitacion en la cual se
incluyeron los materiales didacticos elaborados dentro del mismo programa. Las
personas beneficiadas al momento de la segunda medicion fueron 17, recibieron
constancia por las horas de capacitacion recibida, asi como también formaron parte
de la comercializacion de los productos elaborados por ellas mismas. Los equipos
integraron a nuevos participantes consolidando sus conocimientos, asi como

generando nuevos aprendizajes.

Pudo demostrarse el empoderamiento en los hombres y mujeres que participaron en
la primera fase del programa FISEC, ya que se logré el involucramiento de las
mismas personas en la siguiente linea de negocio que fue la comercializacion, ante
la cual mostraron gran interés y entusiasmo y expresaron que eran actividades que
tenian un poco abandonadas por no contar con los medios para la venta de los
productos de manera constante. La comercializacion permiti6 ademas que aquellas
personas que concluyeron su participacién pudieran mantener su actividad y generar
ingresos dentro del programa FISEC a través de la elaboracién de los productos.
Esto toma nuevamente significado en relaciébn a lo ya mencionado en cuanto a
concebir soluciones, alternativas y aprendizajes permanentes como parte del
empoderamiento (Yunus, 2010). En coincidencia con FRIDE, que describe el
empoderamiento como un proceso que permite a los individuos, familias y
comunidades aumentar su fortaleza de distintas maneras para mejorar sus
condiciones de vida, en este caso fue a través de la capacitacion en género y los

beneficios de la misma tanto en sus vidas como en su futura vida laboral, asi como a
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través de la percepcién econdmica que recibieron los internos e internas en los
CERESOS (Fundacién para las relaciones internacionales y el dialogo exterior
FRIDE, 2006). Igualmente en cuanto a que el empoderamiento implica que en
quienes se busque desarrollar sean tratados como “seres integrales con derechos
gue tienen necesidades y que son capaces de tomar control sobre sus propias
vidas” (Rappaport, 1981) y llevan a cabo el aprendizaje con el cual encuentran
relacion entre sus metas y los resultados (Mechanic, 1991), tal como se identificé en
la segunda medicion con la integracion de la linea de negocios de comercializacion
de los productos que los participantes elaboran, con lo cual participan de manera
activa en su desarrollo individual, familiar y comunitario (Oficina de Derechos
Humanos del Arzobispado de Guatemala ODHAG, 2004) y de esta forma se
coincide con Yunus en cuanto a generar el empoderamiento al propiciar una mayor

autonomia y una mayor dignidad (Yunus, 2010).

Las conclusiones obtenidas de los resultados de la implementacion del modelo a
través de la primera y segunda medicion, comprobaron los elementos que debe
integrar un modelo de cultura organizacional orientado a la sostenibilidad de
asociaciones civiles de cuarto sector, como se muestra en la figura 32. Como se
puede apreciar, la sostenibilidad se logra tanto por el voluntariado como por los
planes de negocios, pero también por el empoderamiento social generado a traves
de los planes de negocios. Los valores espirituales y el valor de justicia distributiva
conforman la misién y dan sentido de realizacion a los integrantes, asi como también
los hace asumir la responsabilidad para contribuir al bienestar social, con trabajo y
creatividad para innovar y depositar confianza en aquellos en quienes se busca
promover el desarrollo social y econémico. La comunicacion hace posible que se
integren los valores que forman parte de la misién y de la evaluacion; tiene como eje
a la transparencia que mas alla de cumplir con procesos administrativos, se ha
incorporado a la cultura de la organizacién y con apoyo de la tecnologia favorece el
desarrollo tanto de los valores que conforman la mision, como de los que conforman
la evaluacion, asi como el desarrollo de la imagen que apoya la sostenibilidad. La

evaluacion se lleva a cabo a través del aprendizaje, profesionalizacion y liderazgo
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compartido, sobre el emprendimiento realizado para la solucion de problemas
sociales con impacto local y global. Debido a la realizacion de los planes de
negocios llevados a cabo en el sector publico y con clientes particulares, asi como la
posible relacion con el tercer sector, se confirmé lo que mencionan los autores, el
cuarto sector trabaja en red (Zurbano, Henry, & Urzelai, 2012). Posterior a la
segunda medicion se consider6 necesario para el cuarto sector mencionar la
relacion con el resto de los sectores que debera ser abierta para contar con mayores
posibilidades de desarrollar la sostenibilidad para sus programas de
empoderamiento social. Los resultados obtenidos de los cuatro objetivos, y
especificamente de la validacion del modelo, mostraron que dificilmente se podria
prescindir del uso de la tecnologia en la cultura de las organizaciones del cuarto
sector en la actualidad, por lo cual las asociaciones que lleven a cabo las acciones
correspondientes deberan contar tanto con los equipos como con los conocimientos

y habilidades para su uso.

Figura 32. Modelo de cultura organizacional para la sostenibilidad de asociaciones civiles de cuarto
sector
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Fuente: Creacion propia (2018)
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El estudio de caso demostr6 que la asociacion civil lleva a cabo operaciones
empresariales como estructura de su sostenibilidad para dar respuesta a un
problema social, en este caso el empoderamiento de hombres y mujeres privados de
su libertad, con el objetivo de contribuir a su desarrollo social a través de los
beneficios logrados y no como un fin en si mismo, por lo cual pudo comprobarse que
tiene caracteristicas de una empresa del cuarto sector (Vives, 2012; Goldman, 2012;
Ashoka, 2011; Fondo Multilateral de Investigacion FOMIN, 2005). Igualmente se
pudo comprobar que la estructura de la asociacion caso de estudio ha desarrollado
una cultura interna como cuarto sector, independiente de su area de actividad, como
pudo comprobarse con las dos lineas de negocio tanto de servicios de capacitacion

como de comercializacion de productos (Zurbano, Henry, & Urzelai, 2012).

Con base a los resultados obtenidos en los objetivos especificos, se concluyen dos
formas de desarrollo en torno al tercer sector: una fue fortalecer sus funciones y
lograr de la mejor manera su mision, y en otro sentido en cuanto a su transito de
tercer sector a cuarto sector. Respecto al fortalecimiento de sus funciones, la
asociacion deberéa desarrollar el valor de la transparencia hacia la incorporacion de
este de manera plena y constante en la cultura organizacional, de esta forma se
combatird a la corrupcién no sélo en cuanto a la propia organizacion sino a la
totalidad del sector con impacto en la economia del pais, ademas de favorecer la

imagen y la credibilidad ante la sociedad.

Por otra parte, en cuanto a justicia distributiva, el tercer sector requiere que el trabajo
del voluntariado mantenga clara la vocacién de servicio, asi como la postura ante los
sectores menos favorecidos de tal manera busque la innovacion en la asistencia a
los grupos altamente vulnerables que presentan de manera urgente la necesidad de

ser atendidos.

Respecto a las asociaciones civiles del tercer sector que decidan transitar al cuarto
sector, se concluye que deben desarrollar una cultura organizacional en la cual el

voluntariado lleve a cabo los planes de negocios que le permitan la sostenibilidad y
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la generacibn de empoderamiento en la poblacién atendida. La mision debera
integrar valores espirituales y el valor de justicia distributiva para promover el
desarrollo local y econémico, innovar estrategias de trabajo y contribuir al bienestar
social local. En el desarrollo de la mision deberan integrar los valores espirituales,
asi como el valor de la justicia distributiva para asumir la responsabilidad de innovar
estrategias para trabajar y promover el desarrollo local y econémico, asi como para
contribuir al bienestar social depositando confianza y creatividad para resolver las
problematicas sociales locales y generar el empoderamiento de personas, familias y
grupos sociales en situacion vulnerable. Para esto se requerird del trabajo de
voluntariado con una cantidad de tiempo y esfuerzo invertidos con compromiso y
dedicacion. Es necesario comprender que una empresa social podra contribuir de
manera justa en las necesidades de los integrantes que la componen, pero la mayor
contribucion sera en el sentido de la satisfaccion personal y realizacién moral en la
participacion en el bienestar social. La mision debera estar enfocada en el plan o
planes de negocios, asi como en la generacion de empoderamiento social y sobre
éste mantener la concientizacion sobre la dignidad humana. Con el plan de negocios
y con la fuerza aportada por el voluntariado debera perseguirse la sostenibilidad que
permita la autonomia de la asociacidbn y gradualmente el desarrollo para su
consolidacion como empresa social. El valor de la justicia distributiva actuard como
motor de busqueda de estrategias innovadoras para las soluciones que daran
respuesta a las problematicas atendidas. En el transito de las asociaciones del tercer
sector, estas deberdn ademas, implementar las acciones necesarias e integrar a la
transparencia como un valor de la organizacién y no Unicamente como un requisito
de alguna gestion administrativa, y de esta manera cumplir tanto con la propia
responsabilidad, asi como con el compromiso ético para con el resto de las
asociaciones del cuarto sector y con la sociedad en general. Aunado a este valor, se
debera construir una imagen organizacional que sea un apoyo para el voluntariado
aportando sentimientos de orgullo. La transparencia e imagen deberan utilizar los
medios que la tecnologia permite a través de internet y redes sociales para su mayor
efectividad y dar a conocer interna y externamente todo cuanto la asociacion lleva a

cabo. Los valores de profesionalizacion, el liderazgo compartido y aprendizaje
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deberan integrarse en la evaluacibn que permita medir principalmente el
empoderamiento social generado, involucrar e impactar a la totalidad de la
organizacion. La transparencia debera desarrollarse como valor organizacional, mas
alla de su funcibn como tramite administrativo, y actuara como eje de la
comunicacion tanto interna como externamente. Con apoyo en la tecnologia, la
transparencia sera un enlace entre la mision y la evaluacién. La comunicacién sera
ademas el medio y apoyo interno para llevar a cabo los planes de negocios y la

generacion de empoderamiento social.
Recomendaciones

Para las asociaciones civiles que decidan mantener su funciébn como tercer sector,
se recomienda que fortalezcan su cultura organizacional y consideren para el
establecimiento de su mision la atencién a grupos vulnerables con necesidad
urgente de ser atendidos, como lo son los nifios en condicion de extrema pobreza y
personas de la tercera edad, en quienes evidentemente no se pueden concebir
plazos o tiempos de espera dadas sus escasos recursos. En este caso las
expectativas de empoderamiento se daran con base a una asistencia oportuna. Sin
embargo, debera considerarse también que el tercer sector no es una sustitucion de
las obligaciones del Estado al respecto de las poblaciones vulnerables, y en todo
caso la aportacion del voluntariado hecha con eficiencia podra ser un soporte para
que los gobiernos administren los recursos con mayor impacto en el desarrollo
social. En cuanto al capital privado, el tercer sector seguird siendo un recurso para el
ejercicio de la solidaridad, la empatia y compasion tanto de personas como de

empresas en la practica de la responsabilidad social.

Para las asociaciones civiles que decidan desarrollarse como cuarto sector, se
recomienda que inicien el transito hacia el logro de la sostenibilidad confirmando y
reafirmando la misién que han establecido y los valores espirituales y justicia
distributiva como parte de la misma. Igualmente importante es que identifiquen las

estrategias correspondientes para mejorar la transparencia y que esta pase a ser
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parte de su cultura. Los planes de negocios deberan llevarse a cabo acordes al perfil
de capacidades y conocimientos de los integrantes de la asociacion para que tengan
mayor grado de posibilidades de éxito, para lo cual también deberan ademas recurrir
al apoyo de profesionales externos. Deberan tener claro que el desarrollo y logro de
la sostenibilidad sera parte de la aportacion que hagan a la sociedad para el

bienestar comun.

Debido a que el plan de negocios de la implementacion del modelo de cultura
organizacional validado en esta investigacion fue llevado a cabo con una institucion
publica en un primer momento y posteriormente la comercializacion se realiz6 con
clientes particulares, debera mantenerse la apertura en los planes de negocios al
resto de los sectores para generar sinergias que beneficien multilateralmente. De tal
forma, una asociacion civil como organizacion del cuarto sector debera estar abierta
a llevar a cabo planes de negocios con empresas del primer, segundo o incluso del
tercer sector. Esto es una ventaja mas que le permitira la sostenibilidad asi como la

autonomia y flexibilidad para su desarrollo y crecimiento.

La insistencia sigue planteandose en cuanto a la urgencia de una estructura juridica
gue regule la funcién y acciones de las asociaciones civiles en los Estados Unidos
Mexicanos, de tal manera que se establezcan sus obligaciones y se combata la
corrupcion tanto internamente como en las relaciones de dichas organizaciones con
el resto de los sectores, al mismo tiempo que el Estado se comprometa a cumplir
con sus funciones para generar desarrollo social y disminuir la desigualdad. Estudios
confirmaron que México como pais no cuenta con un marco legal que favorezca el
desempefio de las organizaciones de la sociedad civil en general, sobre lo cual
afirmaron que existen “una serie de normas obsoletas, vericuetos legales
inusualmente intrincados” (United States Agency for International Development -
USAID, 2009). Las modificaciones de abril de 2018 a la Ley Federal de Fomento a
las Actividades Realizadas por la Sociedad Civil establecida en 2004, en el sentido
de las obligaciones de la Comision que deberéa informar de los apoyos otorgados a

las organizaciones, no son suficientes en cuanto a que no obligan a las mismas
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organizaciones beneficiadas a informar con caracter de obligatoriedad y susceptible
de sancion (Camara de Diputados del Congreso de la Union, 2028). De igual
importancia resulta la difusion, informacion y capacitacion de parte de los 6rganos
gubernamentales para que las asociaciones conozcan y contemplen la sostenibilidad
como una opcion posible y positiva tanto para si mismas como para los objetos
sociales que persiguen. Si los valores requieren de voluntad para practicarse en una
organizacion (Yarce, 2005), en el caso de las organizaciones de la sociedad civil la

voluntad ya esta involucrada y se ha invertido desde sus origenes.

La oportunidad para las asociaciones civiles puede ser impactar en la desigualdad a
través de la generacidon de empoderamiento social, entendiendo la igualdad como
materia de acceso a capacidades que hace referencia a “conocimientos, habilidades
y destrezas que los individuos logran adquirir y que les permite emprender proyectos
de vida que estiman valiosos”. Acorde a las recomendaciones de las Naciones
Unidas, las asociaciones civiles deberan insistir para que el Estado mexicano a
través de sus gobiernos apoye el trabajo que llevan a cabo, ya que las politicas
publicas en favor de la igualdad “no solo producen efectos positivos en términos de
bienestar social, sino que también contribuyen a generar un sistema econémico mas
favorable para el aprendizaje, la innovacion y el aumento de la productividad”

(Comision Econdmica Para America Latina y el Caribe CEPAL, 2018).

El paradigma de un desarrollo mas equitativo es posible; quiza la pobreza pase a ser
un recuerdo que en un futuro sélo se muestre en museos como lo afirma el premio
nobel de la paz Muhammad Yunus (Yunus, 2010). La capacidad de innovar por parte
de las asociaciones civiles, aprender en si mismas y ofrecer alternativas de
desarrollo para todos podra ser su aportacion a México, pais de grandes retos pero
también de grandes raices historicas y culturales. El papel de las universidades sera
determinante para que desde la investigacion y la construccion del conocimiento se
aporte a la sociedad alternativas con innovacion y perspectivas sistémicas que nos

ayuden a vivir con mayor equidad.
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Anexos

Anexo 1. Formato de encuestas a las asociaciones civiles en el municipio de Chihuahua

¢, Me podria dar informacién sobre las actividades y recursos en su asociacion?

¢, Reconocen la transparencia como una obligacion?

¢ Cuentan con los medios digitales para llevar a cabo la transparencia?

¢.Cuentan con otros medios para llevar a cabo la transparencia?

¢ Tienen la transparencia como un valor?

¢, Conoce el concepto de empoderamiento social?

¢ Generan empoderamiento social?

¢ Han realizado alguna evaluacion del empoderamiento social que han generado?

¢, Son autosostenibles?

¢Le interesaria lograr la sostenibilidad?

Anexo 3. Formato de cuestionario para diagnéstico en estudio de caso

La mayoria estamos comprometidos con transparentar todo lo que hacemos

La informacidn se comparte ampliamente para que la sociedad la conozca

La transparencia nos beneficia

La transparencia equivale a desarrollo

Informar lo que se hace, por qué se hace y los recursos utilizados es factor de crecimiento.

Nuestro logo comunica quienes somos

Sentimos orgullo del nombre de nuestra asociacion

La gente conoce el porqué del nombre de nuestra asociacion

O 00 N oo U B W N B

Comunicamos muy bien lo que hacemos

=
o

La gente valora nuestras actividades

=
[N

La mayoria conocemos los planes y proyectos

[uny
N

La mayoria participamos en las decisiones

[ERN
w

Participamos en diferentes actividades

[uny
»

Somos creativos en los planes y proyectos

[EnY
(6]

Todos proponemos soluciones y alternativas

[ER
(e)]

Tenemos una comunicacion clara y precisa

[Eny
~N

Resolvemos todas las dudas

[ER
o

Utilizamos varios medios para tener la mejor comunicacion

La informacion interna esta actualizada

[Eny
©

N
o

Contamos con registros de informacién interna completos y de facil acceso
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21
22
23
24
25
26
27
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37

38
39
40
41
42
43
44
45

Aprendemos de la experiencia

Sabemos del valor de aprender juntos

Respetamos el ritmo de aprendizaje de cada quien

Valoramos los resultados que hemos tenido

Sabemos lo que nos falta aprender

Contamos con la preparacion para lo que hacemos entre nosotros mismos

Contamos con el apoyo de especialistas para ciertas actividades.

Sabemos del valor de la preparacién y la capacitacion

Tenemos planes de desarrollo.

La mayoria de nosotros ha llevado programas de mayor profesionalizacion.

Contamos con una mision

Todos conocemos nuestra mision

Consideramos que nuestra mision es posible y valiosa a la sociedad.

La mayoria nos sentimos satisfechos y afines a nuestra mision

Trabajamos de manera constante acorde a nuestra mision

Conocemos las necesidades de la poblacion en general

Valoramos las necesidades mas elementales como mas urgentes de ser asistidas.

Tenemos la disposicidén de poner nuestras capacidades como recurso para el cumplimiento de nuestras

metas

Generamos empoderamiento social

Trabajamos y manejamos los recursos obtenidos con equidad.

Actuamos de acuerdo a principios espirituales

Tenemos como valor la compasién

Creemos que nadie es mas importante que otro

La capacidad tiene que estar unida a servir a otros

Creemos en un poder superior
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