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INTRODUCCION

Las organizaciones no gubernamentales (ONG) desempenan un papel esencial en la
atencion de problematicas sociales, actuando como complemento a los esfuerzos
gubernamentales, especialmente en el acceso a poblaciones vulnerables y la respuesta a
desafios complejos.! Estas entidades representan a grupos marginados, promueven la justicia
social, proveen servicios esenciales y fomentan la innovacidon en sus areas de accion. Su
relevancia resalta la importancia de comprender los obstaculos que enfrentan para cumplir
sus objetivos, tales como la inestabilidad politica, la escasez de recursos y la necesidad de

adaptarse a entornos cambiantes.’

Las ONG, independientemente de su tamafio o estructura, estdn expuestas a riesgos
de diversa naturaleza que inciden en su sostenibilidad y en el logro de sus propoésitos sociales.
Dichos riesgos no solo se relacionan con aspectos operativos o estratégicos, sino con las
dindmicas internas de gestion, la cultura organizacional y los procesos de toma de decisiones.
En ese marco, la gestion de riesgos se concibe en esta investigacion no como un mecanismo
de control técnico, sino como un proceso social y organizacional mediante el cual los actores
interpretan, priorizan y responden a situaciones de incertidumbre que afectan su quehacer

colectivo.?

TECHO EI Salvador, con mas de dos décadas de trabajo territorial y comunitario,
constituye una de las ONG mads reconocidas en el pais por su enfoque de superacion de la
pobreza en asentamientos populares. La construccion de viviendas destaca como su principal
programa, respondiendo al déficit habitacional a raiz de desigualdades y la situacion de
pobreza de muchas personas que viven en asentamientos informales, todo ello impulsado a

través del voluntariado juvenil y las comunidades*. No obstante, como muchas otras

! Candid, “What is an NGO? What Role Does It Play in Civil Society?” Candid Learning, 1 de mayo
de 2016, https://learning.candid.org/ngo-definition-and-role/273914.

2 Social for Action, “Role of NGO,” Social for Action, ultima modificacion 2024,
https://www.socialforaction.com/blog/role-of-ngo/.

3 David Lewis, The Management of Non-Governmental Development Organizations (Londres:
Routledge, 2001).

4 Donorbox, “Familia de TECHO en El Salvador,” Donorbox, 2024, https://donorbox.org/familia-de-
techo-en-el-salvador-1.



organizaciones similares, enfrenta retos vinculados al fortalecimiento institucional, la

planificacion estratégica y la sostenibilidad operativa a largo plazo.

A diferencia de las entidades estatales, las organizaciones del tercer sector deben
mantener una constante capacidad de adaptacion frente a entornos volatiles y a la exigencia
de transparencia de sus cooperantes. La presente investigacion parte del supuesto de que la
gestion de riesgos organizacionales puede constituir una herramienta estratégica para
fortalecer la resiliencia institucional de TECHO EI Salvador. Sin embargo, mas que evaluar
la existencia de procedimientos formales, el interés radica en comprender las percepciones,
significados y discursos que los trabajadores construyen sobre los riesgos, su rol en la
organizacion y las responsabilidades que asumen en la practica cotidiana. Este enfoque
interpretativo permite reconocer como los riesgos son vividos y narrados dentro de la
institucion, revelando tanto tensiones estructurales como oportunidades de aprendizaje

organizacional®.

El estudio adopta un paradigma fenomenolodgico e interpretativo, sustentado en la
nocion de que la realidad organizacional es una construccion intersubjetiva producto de la
interaccion social. Desde esta perspectiva, el andlisis se orienta a identificar los patrones de
sentido, metaforas recurrentes y contradicciones discursivas que emergen en los relatos de
los trabajadores, entendiendo el discurso como una practica social que refleja y reproduce

estructuras de poder, legitimidad y pertenencia institucional.®

En consecuencia, la investigacion se propone analizar las percepciones de los
trabajadores de TECHO EIl Salvador sobre la gestion de riesgos organizacionales durante el
afno 2024, con el objetivo de identificar como estas interpretaciones configuran desafios y
oportunidades para el fortalecimiento institucional. Los hallazgos permitiran generar aportes
conceptuales y practicos para el disefio de estrategias de resiliencia en organizaciones del

tercer sector, favoreciendo la construccion de modelos de gestion mas reflexivos, inclusivos

5 Frangois Dubet, El declive de la institucion: profesiones, sujetos e individuos en la modernidad
(Barcelona: Gedisa, 2002).

® Norman Fairclough, Discourse and Social Change (Cambridge: Polity Press, 1992); Michel
Foucault, The Archaeology of Knowledge and The Discourse on Language (Nueva York: Pantheon,
1972); Alfred Schutz, The Phenomenology of the Social World (Evanston: Northwestern University
Press, 1967).



y sostenibles. Asimismo, este analisis facilitard comprender como los sentidos construidos
por los actores institucionales pueden orientar decisiones estratégicas para mejorar la

sostenibilidad organizacional a partir de la gestion de riesgos.



“ANALISIS SOBRE LA GESTION DE RIESGOS EN LA ORGANIZACION NO
GUBERNAMENTAL DE DESARROLLO “TECHO EL SALVADOR”: DESAFIOS Y
OPORTUNIDADES PARA EL FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL, PERIODO

2024~

POR

MONICA MARIA AYALA DE PENA

RESUMEN

El presente estudio analiza las percepciones, practicas discursivas y experiencias del
equipo de TECHO EI Salvador respecto a la gestion de riesgos organizacionales durante el
afio 2024, desde un enfoque cualitativo, fenomenoldgico e interpretativo. La investigacion
se desarroll6 mediante un estudio de caso unico, utilizando entrevistas semiestructuradas
dirigidas a personal directivo, técnico, lider del voluntariado y un representante comunitario,
con el proposito de comprender coémo se significan los riesgos dentro de la organizacion y de
qué manera estas interpretaciones inciden en su sostenibilidad. Los hallazgos evidencian que
la organizacion gestiona riesgos de manera principalmente informal, basada en la experiencia
cotidiana, la intuicion operativa y la resolucion reactiva de contingencias, lo que genera

brechas entre el discurso y la practica real.

Asimismo, se identifican tensiones vinculadas a la rotacion de personal, la falta de
memoria institucional, las limitaciones de recursos y la fragilidad en la comunicacion interna,
factores que dificultan la consolidacion de una cultura preventiva. Sin embargo, emergen
también oportunidades relevantes para el fortalecimiento organizacional, como la disposicion
del equipo para incorporar metodologias simples y contextualizadas, la apertura al
aprendizaje, la existencia de valores compartidos y la identidad social construida
histéricamente con las comunidades. En conjunto, los hallazgos sugieren que la gestion de
riesgos podria constituirse en un eje estratégico para fortalecer la sostenibilidad y resiliencia
de TECHO El Salvador, siempre que su implementacion se desarrolle de manera
participativa, gradual y coherente con sus dindmicas internas y los desafios estructurales que

enfrenta actualmente.



CAPITULO I

FUNDAMENTOS TEORICOS E INTERPRETATIVOS DE LA GESTION DE RIESGOS
ORGANIZACIONALES EN LA ONG DE DESARROLLO TECHO EL SALVADOR

1.1 Definicién tedrica del riesgo

La gestion de riesgos organizacionales ha sido tradicionalmente abordada desde una
perspectiva técnica orientada al control y la prevencion de pérdidas. Sin embargo, en las
organizaciones del sector social este enfoque requiere una reinterpretacion que reconozca el
caracter social, simbolico y humano de los procesos que conforman la vida institucional. La
gestion del riesgo, entendida desde una mirada fenomenologica e interpretativa, no se limita
a la aplicacion de metodologias o estandares, sino que implica comprender cémo los actores
organizacionales perciben, interpretan y responden a escenario no predecibles que amenazan

la sostenibilidad y el cumplimiento de la mision institucional.”

En sintesis, el riesgo puede entenderse como una construccion social que refleja las
tensiones entre la incertidumbre objetiva y las interpretaciones que los actores elaboran frente
a ella. No constituye Unicamente la posibilidad de pérdida o dafio, sino una condicion
inherente a toda organizaciéon que interactiia con entornos cambiantes y complejos. Su
sentido se configura en la relacion entre estructuras, decisiones y valores, por lo que su
gestion no se limita al control técnico, sino que abarca procesos de comunicacion, aprendizaje
y adaptacion colectiva. Desde esta perspectiva, el riesgo representa tanto una fuente de
vulnerabilidad como una oportunidad para fortalecer la coherencia institucional y la

capacidad transformadora de las organizaciones.

" David Lewis, The Management of Non-Governmental Development Organizations (Londres:
Routledge, 2001).



1.2 Enfoque fenomenoldgico e interpretativo

Desde una vision fenomenologica, la gestion de riesgos transciende los
procedimientos normativos y puede llegar a concebirse como una practica social mediante la
cual los actores organizacionales interpretan su entorno, otorgan sentido a condiciones
inciertas y elaboran respuestas que garantizan la continuidad del quehacer institucional. En
este sentido, Berger y Luckmann sostienen que la realidad social se configura por medio de
procesos de externalizacion, objetivacion e internalizacion, a través de los cuales los
individuos y las organizaciones producen un mundo compartido de significados.® En las
ONG, estos significados se traducen en practicas concretas de gestion, comunicacion y toma

de decisiones frente a las amenazas percibidas.

Asimismo, desde la perspectiva social de las organizaciones, el riesgo se define como
la probabilidad de que condiciones adversas en el entorno o en la propia dindmica
organizacional afecten negativamente el clima laboral, la productividad, el bienestar de los
trabajadores y la sostenibilidad institucional. Estos riesgos incluyen factores psicosociales,
conflictos laborales, procesos de exclusion y vulnerabilidad organizacional, que pueden tener
repercusiones tanto internas como externas en la sociedad.’ De tal manera que, el riesgo se
construye socialmente en el contexto de las interacciones cotidianas, donde los sujetos le

atribuyen significados a partir de sus experiencias, saberes y expectativas.

Asi, el riesgo deja de ser un fenomeno exclusivamente técnico y pasa a ser un objeto
discursivo y relacional, cuya comprension requiere atender tanto a los contextos
institucionales como a los sentidos construidos por quienes participan en ellos. Desde esta
optica, la gestion del riesgo se vincula con la manera en que las personas interpretan su rol,

su responsabilidad y su capacidad de incidencia dentro de la organizacién. '

8 Peter L. Berger y Thomas Luckmann, La construccion social de la realidad (Buenos Aires:
Amorrortu, 2003).

? Borja, BEJ, M. Carrion, D. Nuiiez, y S. Vaca. "Riesgos psicosociales y clima organizacional en una
institucion ptblica de Ambato." Revista Iberoamericana de Psicologia 13,

19 Frangois Dubet, El declive de la institucion: profesiones, sujetos e individuos en la modernidad
(Barcelona: Gedisa, 2002).



1.3 Construccidn social del riesgo a la practica organizacional

La construccidn social del riesgo en una organizacion social no ocurre en abstracto,
sino que se materializa en las practicas, interacciones y significados que configuran la vida
institucional. Las estructuras sociales no solo condicionan la accion, sino que también son
producidas y reproducidas por ella.!' Asi, los riesgos no se encuentran “dados” como
realidades externas, sino que emergen de la manera en que los actores institucionales

interpretan y experimentan las amenazas dentro de su propio marco cultural y organizativo.

En los espacios cotidianos de trabajo (reuniones, decisiones, planificacion o
comunicacion interna) las personas negocian constantemente qué situaciones merecen
atencion, cuales se consideran criticas y qué valores orientan las respuestas.'? Estas
negociaciones simbolicas son, en si mismas, actos de gestion del riesgo, pues revelan como
la organizacion define lo que percibe como una desviacion, una oportunidad o un problema.
En las sociedades contemporaneas el riesgo se convierte en una categoria reflexiva que exige
ser permanentemente interpretada y redefinida;'® de tal forma, que esos espacios de trabajo

se vuelven el elemento indispensable para la gestion del riesgo en toda organizacion.

Desde esta perspectiva, gestionar el riesgo implica mucho méas que prevenir pérdidas:
significa generar confianza, aprendizaje y sentido compartido. Las organizaciones sociales
que trabajan en contextos de vulnerabilidad enfrentan el reto de equilibrar su mision ética
con las exigencias de eficacia y transparencia. En ese proceso, los significados del riesgo se
transforman en narrativas colectivas que orientan las practicas institucionales: decidir cuando
actuar, como distribuir los recursos o como comunicar una dificultad se convierte en un

ejercicio constante de interpretacion.

Este caricter interpretativo dota a la gestion de riesgos de una dimension

profundamente humana; ya que. no solo se mide o se controla, se vive, se conversa y se

"' Anthony Giddens, La constituciéon de la sociedad: Esquema de la teoria de la

estructuracion (Berkeley: University of California Press, 1984)

12 Mary Douglas y Aaron Wildavsky, Riesgo y cultura: un ensayo sobre la seleccion de peligros
tecnologicos y ambientales (Berkeley: University of California Press, 1982),

13 Ulrich Beck, La sociedad del riesgo: hacia una nueva modernidad (Londres: SAGE Publications,
1992)



resignifica en las relaciones entre personas que comparten un proposito; comprender este
proceso implica reconocer que detrds de cada decision institucional existen percepciones,
emociones y valores que dan forma a las practicas organizacionales. Por ello, analizar los
riesgos desde una mirada social y fenomenologica no es unicamente un ejercicio tedrico, sino
una forma de comprender como las organizaciones aprenden, se adaptan y fortalecen su

identidad en medio de contextos volatiles.

1.4 Teorias del discurso v su aplicacion al andlisis organizacional

El andlisis del discurso, en el marco de esta investigacion, se concibe como una
herramienta para comprender las formas en que los trabajadores de TECHO El Salvador
construyen y reproducen significados sobre el riesgo, la responsabilidad y la
institucionalidad. Foucault plantea que todo discurso constituye un campo de poder y saber,
donde se establecen los limites de lo que puede ser dicho, quién puede decirlo y con qué
autoridad.'® Esta idea resulta fundamental para analizar cémo las normas, jerarquias y
practicas institucionales influyen en la manera en que los miembros de la organizacion hablan

sobre los riesgos.

Fairclough, por su parte, amplia esta nocion al sostener que el discurso no solo refleja
la realidad social, sino que la configura, pues constituye una practica social que articula
lenguaje, poder e ideologia.'> En este marco, las organizaciones del tercer sector se entienden
como aquellas entidades que operan en un espacio de accion situado entre el Estado y el
mercado, integradas por actores privados que desarrollan iniciativas orientadas a fines
publicos, caracterizadas por su naturaleza no gubernamental, su caracter no lucrativo y su
orientacion hacia objetivos altruistas y solidarios, constituyéndose como formas de accion

116

colectiva que generan bienes y servicios de interés social °. En este tipo de organizaciones,

esta nocidon permite analizar cémo los discursos de sus miembros no solo describen

4 Michel Foucault, The Archaeology of Knowledge and The Discourse on Language (Nueva York:
Pantheon, 1972).

15 Norman Fairclough, Discourse and Social Change (Cambridge: Polity Press, 1992).

16 Ariel Jerez y Marisa Revilla Blanco, “El tercer sector. Una revision introductoria a un concepto
polémico,” Sociedade em Debate 4, no. 1 (1998): 6-7.



situaciones de riesgo, sino que construyen representaciones sobre la estabilidad, la confianza

y la legitimidad institucional, en contextos organizacionales marcados por alta complejidad.

La Guia de Gestion de Proyectos para Profesionales del Desarrollo Project DPro de
PM4NGOs, ampliamente utilizada por ONG's desarrollada por PM4NGOs, constituye una
guia metodolégica ampliamente adoptada por organizaciones del sector social y
humanitario!'”. Desde un enfoque practico y adaptado al sector social, promueve una gestion
de riesgos proactiva y alineada con las necesidades institucionales, reconociendo que estos
no son Unicamente amenazas, sino también oportunidades'® que, si se gestionan

adecuadamente, pueden generar valor para las organizaciones.

En este sentido, la Guia Project DPro define el riesgo como “el efecto potencial de la

9 19

incertidumbre sobre las actividades, resultados y objetivos del proyecto” *°, por lo que un

riesgo es la posibilidad que algo pueda ocurrir y afecte los resultados esperados y objetivos

establecidos.

Su enfoque de gestion de riesgos para proyectos se basa en seis elementos clave que

consisten en?’:
1. Identificacion de los riesgos:
2. Categorizacion de los riesgos;
3. Evaluacion del impacto y la probabilidad de riesgo;
4. Desarrollo de estrategias de respuesta al riesgo;

5. Monitoreo y control de riesgos;

17 PM4NGOs, Project DPro: Guia para la gestion de proyectos en ONGs, 2* ed. (Londres:
PM4NGOs, 2020),

¥ fbid, 197

19 PM4NGOs, Project DPro: Guia para la gestion de proyectos en ONGs, 2* ed. (Londres:
PM4NGOs, 2020), P. 85, https://pm4ngos.org/guia-project-dpro-segunda-edicion-guia-pmd-pro/.

20 PM4NGOs, Project DPro: Guia para la gestion de proyectos en ONGs, 2° ed. (Londres: PM4NGOs,
2020), https://pm4ngos.org/guia-project-dpro-segunda-edicion-guia-pmd-pro/.


https://pm4ngos.org/guia-project-dpro-segunda-edicion-guia-pmd-pro/

6. Evaluacion de riesgos y estrategias de respuestas.

Esta secuencia esta disefiada para integrarse de forma transversal a la planificacion y
ejecucion de proyectos, promoviendo una cultura institucional proactiva y participativa
frente al riesgo. Ademas, destaca la importancia de integrar la gestion de riesgos tanto a nivel
organizacional como en la gestion de proyectos, sefalando que la identificacion, evaluacion,
tratamiento, monitoreo y revision sistematicos de riesgos son esenciales para garantizar una
gestion bien gobernada, asi como, la efectividad y sostenibilidad de las intervenciones

sociales.?!

El enfoque tradicional de la gestion de riesgos (centrado en la planificacion, control
y mitigacion de amenazas) puede contar con ciertas limitaciones cuando se aplica a las ONG,
debido a su énfasis en la eficiencia técnica y la dificultad para capturar las dimensiones
humanas y relacionales de la organizacion. En contraposicion, la perspectiva interpretativa
considera que las practicas de gestion son procesos sociales de aprendizaje y negociacion,

donde los significados se construyen colectivamente.

Autores como Frangois Dubet sefialan que las instituciones contemporaneas enfrentan
una crisis de sentido y legitimidad, dado que las normas y estructuras formales ya no
garantizan la cohesion ni el compromiso de los actores. >*En este contexto, las organizaciones
deben reinventar su institucionalidad a través de la reflexion sobre sus practicas y discursos.
Aplicado a la gestion de riesgos, esto implica analizar como los trabajadores interpretan la
vulnerabilidad, la responsabilidad y la prevencion, y como estas interpretaciones influyen en

las dindmicas internas y en las decisiones estratégicas.

De igual manera, el interaccionismo simbolico aporta un marco de comprension util
al situar la accion humana en el terreno de la significacion compartida. Herbert Blumer
explica que los individuos actiian en funcion de los significados que las cosas tienen para

ellos, significados que se generan en la interaccion social y se modifican mediante procesos

2! [bid
22 Frangois Dubet, El declive de la institucion, 2002.
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de interpretacion.?’ Bajo esta premisa, las practicas de gestion de riesgos se entienden como

expresiones de interaccion, comunicacion y aprendizaje colectivo dentro de la organizacion.

Por ello, el analisis discursivo en esta investigacion busca identificar los patrones de
sentido, metaforas recurrentes y contradicciones discursivas que revelan las tensiones entre
el discurso formal de la organizacion y las experiencias vividas por sus trabajadores. Esta
lectura permitird comprender cémo se configura el significado del riesgo dentro de la

institucion y cdmo este incide en su proceso de robustecimiento institucional.

2 Herbert Blumer, Symbolic Interactionism: Perspective and Method (Englewood Cliffs, NIJ:
Prentice-Hall, 1969).
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1.5 Naturaleza, misién vy particularidades de las ONGD dedicadas a promover el

desarrollo social

Las ONG se entienden como actores colectivos sin fines de lucro que buscan
responder a necesidades sociales no atendidas por el Estado, canalizando demandas
ciudadanas y promoviendo procesos de participacion y bienestar comun. En el contexto
salvadorefo, ejemplos de ONG incluyen organizaciones de cardcter humanitario y de
respuesta inmediata como Comandos de Salvamento, Cruz Roja Salvadorefia o cuerpos de
socorro comunitarios, cuya finalidad no necesariamente se orienta al desarrollo estructural,
sino a la atencidén de emergencias y servicios sociales directos. Sin embargo, dentro de este
amplio campo, se encuentran las organizaciones no gubernamentales de desarrollo (ONGD),
las cuales constituyen un grupo especifico orientado a impulsar transformaciones sociales.
Esta doble condicion (como parte de la sociedad civil y como agentes de desarrollo) define
su naturaleza y les otorga un papel relevante en contextos donde persisten desigualdades

sociales, retos y limitaciones.

1.5.1 Naturaleza de las organizaciones no gubernamentales de desarrollo

Segun Mufioz Marquez en “Poder y estructura de las ONG: Analisis sectorial de la
cooperacion al desarrollo”, menciona que las organizaciones no gubernamentales de
desarrollo (ONGD) se configuran como actores colectivos sin dnimo de lucro que
desempefian un papel central en la promocion del desarrollo social, actuando como
intermediarias entre la sociedad civil y el Estado. Para esta autora, estas entidades surgen y
se consolidan en respuesta a vacios o limitaciones del Estado en la provision de bienes y
servicios publicos, asi como ante la necesidad de canalizar demandas sociales insatisfechas*.
Ademas, agrega, que su actividad se orienta tanto a la ejecucion de proyectos y programas
de cooperacion al desarrollo como a la defensa de derechos, la promocion de la equidad y la
sostenibilidad, y el fortalecimiento de capacidades locales; de igual manera, destaca que las

ONGD no solo acttian como proveedores de servicios, sino que también contribuyen a la

24 Luz M. Mufioz Mérquez, Poder y estructura de las ONG: andlisis sectorial de la cooperacion al
desarrollo (Tesis doctoral, Universidad de Barcelona, 2012), 13-15.
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transformacion social y politica, articulando intereses ciudadanos y generando espacios de

participacion y control democratico.

Por otra parte, Marcia Skibick Aratjo profundiza en el capitulo 2 de su tesis doctoral
titulada “Las ONG como via al desarrollo y a la transformacién social: Un estilo de
intervencion y participacion”, en las definiciones de las ONGD, las posiciona como agentes
fundamentales de articulacion entre la sociedad civil y el Estado. Su lectura, basada en
diversos autores, apunta a que estas organizaciones emergen como respuesta a vacios
estructurales del Estado, no solo para suplir servicios, sino también como catalizadores de
transformacion sociopolitica®. Tal como recoge la autora, a partir de la definicién elaborada
por Zavala (1994) y citada por Gonzalez-Tablas (1996), las ONGD se configuran como
organizaciones sociales autéonomas, sin fines de lucro y juridicamente constituidas, cuya
mision central gira en torno a la cooperacion para el desarrollo. Estas entidades no solo
buscan canalizar recursos publicos y privados para la ejecucion de proyectos en paises
empobrecidos, sino que también promueven acuerdos entre gobiernos, fomentan la
solidaridad internacional y trabajan por el fortalecimiento de las capacidades locales en
comunidades del llamado Tercer Mundo. Ademas, su labor trasciende la implementacion de
acciones puntuales en el terreno; integran procesos de sensibilizacion, educacion para el
desarrollo y acciones de incidencia politica y lobby orientadas a transformar las estructuras

que perpetian la desigualdad?®.

La autora Skibick en su estudio da la explicacion del componente “D” en la sigla
ONGD, la cual refleja la intencion explicita de estas organizaciones de contribuir al
desarrollo de sociedades empobrecidas o excluidas, a través de iniciativas que buscan
transformar sus realidades. Su distincion frente a otras ONG radica en su apuesta por la
cooperacion internacional como via para reducir desigualdades y generar oportunidades. En
este marco, se les reconoce por su autonomia institucional y por fomentar la participacion
popular (Carpio, 1994). Sin embargo, existen voces criticas como la de Garrido (2007), quien

sostiene que muchas ONGD terminan funcionando como una "coletilla", instrumentalizadas

23 Marcia Skibick Araajo, Las ONG como via al desarrollo y a la transformacién social: Un estilo de
intervencion y participacion (Tesis doctoral, Universidad Autonoma de Barcelona, 2009), 62—67.

26 Zavala (1994), citado en Gonzalez-Tablas (1996), seglin se recoge en Aratjo, Las ONG como via
al desarrollo, 62.
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por logicas estatales o intereses del Norte, beneficiandose del sistema sin cuestionarlo a

fondo?’.

1.5.2 Particularidades de las ONGD como actores de desarrollo

Un aspecto importante es su rol dentro de un sistema internacional crecientemente
complejo y descentralizado. A lo que, la politéloga Miryam Colacrai dentro de su ensayo en
homenaje a Celestino del Arenal Moyt?®, destaca que las ONGD han emergido como actores
relevantes que disputan espacio en una arena antes reservada exclusivamente a los Estados.
Desde su Optica, estas organizaciones, junto con otros actores subnacionales y no estatales,
proyectan influencia en la politica internacional al defender intereses, canalizar demandas
sociales y actuar estratégicamente en defensa de derechos y bienes globales. Su insercion
internacional no solo es legitima, sino necesaria, ya que responden a vacios estatales y
representan voces ciudadanas organizadas que inciden en la agenda publica global. En este
contexto, Colacrai subraya que la participacion de las ONGD contribuye a redefinir las
relaciones internacionales, ampliando el espectro de actores y dotando de mayor pluralidad
y democratizaciéon a los procesos de cooperacion, incidencia y toma de decisiones

internacionales.

Como puede observarse, estas organizaciones se caracterizan por tener una mision
orientada al bien comun, a través de acciones que promueven la equidad, la justicia social y
el empoderamiento comunitario. Su ambito de actuacidn abarca tanto la provision directa de
servicios como la incidencia politica y social, lo que, como ya se ha resaltado previamente,
implica la gestion de relaciones complejas con diversos actores, tales como donantes
internacionales, gobiernos locales, comunidades beneficiarias y medios de comunicacién®.

Esta idea se refuerza al destacar su capacidad de canalizar demandas sociales insatisfechas,

27 Carpio, 1994, citado en Marcia Skibick Aratjo, Las ONG como via al desarrollo y a la
transformacion social: Un estilo de intervencion y participacion (Tesis doctoral, Universidad
Auténoma de Barcelona, 2009), 63.

Garrido, 2007, citado en ibid., 63.

28 Miryam Colacrai, “La sociedad internacional en la encrucijada: nuevos actores, la denominada
‘paradiplomacia’ y sus efectos sobre la politica exterior”, en La sociedad internacional. Miradas
iberoamericanas, ed. José Antonio Sanahuja (Madrid: Catarata, 2022), 172.

2 Marcia Skibick Araujo, Las ONG como via al desarrollo y a la transformacién social: Un estilo de
intervencion y participacion (Tesis doctoral, Universidad Auténoma de Barcelona, 2009), 62—67.
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impulsar derechos y crear espacios de participacion ciudadana y control democratico. Este
enfoque reconoce que las ONGD no son Unicamente ejecutoras de proyectos asistenciales,
sino entidades con capacidad politica y ética para cuestionar, incidir y reformar estructuras
excluyentes. Un ejemplo del compromiso transformador que caracteriza a muchas ONGD,
la Federacion Catalana de ONG? propone un conjunto de finalidades que refleja claramente
su mision social. Estas incluyen el fomento del didlogo y la relacién con instituciones
publicas y privadas; la promocién de una ciudadania activa desde una perspectiva critica y
transformadora; y la participacion en redes que incidan en politicas publicas y en procesos
de cambio social. Ademas, se orientan a la defensa de los derechos humanos, la
sensibilizacidon y educacion en valores, la incidencia politica, y la articulacion entre actores
del Norte y del Sur. Esta visién no solo expresa principios éticos compartidos, sino también
una clara voluntad de incidir estructuralmente en los factores que reproducen desigualdad y

exclusion, mediante la accion directa, la cooperacion, y la construccion de ciudadania global.

En cuanto a su estructura organizativa puede decirse que es sumamente heterogénea.
Mientras algunas cuentan con sistemas de gobernanza formalizados y equipos profesionales
altamente capacitados, otras operan con estructuras horizontales, recursos limitados y una
alta dependencia del voluntariado. Esta diversidad impacta directamente en su capacidad para
implementar una gestion sistemética y proactiva’’. En el contexto salvadorefio,
investigaciones recientes realizadas por la Universidad Centroamericana Jos¢ Simeon Cafias
(UCA) destacan que las ONGD han desempefiado un papel fundamental en la reconstruccion
del tejido social postconflicto, el acompanamiento a poblaciones vulnerables y la defensa de
los derechos humanos. No obstante, estas organizaciones enfrentan importantes desafios,
como restricciones normativas, vigilancia estatal y la inestabilidad en el financiamiento
internacional, factores que incrementan su exposiciéon a riesgos organizacionales®. En

sintesis, las ONGD no solo proveen servicios, sino que son agentes politicos y éticos con

39 Marcia Skibick Aratijo, Las ONG como via al desarrollo y a la transformacion social: Un estilo de
intervencion y participacion (Tesis doctoral, Universidad Autonoma de Barcelona, 2009), 65—67.

31 Comision Econdomica para América Latina y el Caribe (CEPAL), Las organizaciones de la sociedad
civil y su papel en la implementacion de la Agenda 2030 (Santiago de Chile, 2016)

32 Universidad Centroamericana José Sime6n Cafias (UCA), Organizaciones no gubernamentales y
sociedad civil en El Salvador (San Salvador, 2020).
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potencial transformador, cuya accion integral contribuye a redefinir las relaciones

internacionales y a democratizar los procesos de cooperacion y desarrollo social.

En conjunto, la revision tedrica permite reconocer a las organizaciones no
gubernamentales de desarrollo como actores sociales complejos, situados entre la gestion
técnica y la accion transformadora. Su legitimidad proviene tanto de su capacidad para
gjecutar proyectos con eficiencia como de su compromiso ético con la equidad y la
participacion. Desde esta mirada, las ONGD no solo son ejecutoras de politicas de
cooperacion, sino espacios donde se negocian sentidos de justicia, poder y responsabilidad
colectiva frente a la desigualdad. Su estructura hibrida (a medio camino entre lo institucional
y lo comunitario) las hace especialmente sensibles a los riesgos organizacionales derivados
de la inestabilidad de su entorno, la rotacion de personal o la dependencia de financiamiento
externo. No obstante, esa misma flexibilidad les otorga un potencial distintivo para generar
aprendizaje, resiliencia y transformacion social. Estas tensiones conceptuales resultan
particularmente pertinentes para comprender el funcionamiento de TECHO El Salvador,
cuya accion territorial se inscribe precisamente en esa doble dimension que son, la gestion

técnica del desarrollo y la construccion simbolica de ciudadania y pertenencia comunitaria.

1.6 Gestion de riesgos en organizaciones no gubernamentales de desarrollo

La gestion de riesgos en las organizaciones no gubernamentales de desarrollo integra
dimensiones técnicas, sociales y politicas que deben comprenderse de forma situada,
atendiendo a su contexto institucional y a las relaciones entre los actores que las conforman.
Como se ha mencionado anteriormente, su prop6sito no se limita al control de amenazas,
sino a sostener la legitimidad, la confianza y la sostenibilidad en escenarios de condiciones

inciertas.

En este marco, comprender la gestion de riesgos en las ONGD supone analizar como
esas dimensiones actuan en distintos niveles de exposicidon y respuesta institucional. Estas
tensiones se materializan en tipologias que permiten identificar las fuentes, naturaleza y

alcance de los riesgos, tanto en la gestion de proyectos como en la estructura organizativa.

16



1.6.1 Tipologia de los riesgos organizacionales

La conceptualizacion de “riesgo” en el dmbito organizacional de la Guia Project
Dpro- PMD Pro, segunda edicion®, se centra en el efecto de la incertidumbre sobre los
objetivos institucionales, abarcando tanto amenazas como oportunidades a partir de
potenciales desviaciones respecto a los resultados esperados. Esta vision resulta clave para
organizaciones con limitados margenes de maniobra y una alta exposicion a entornos

cambiantes.

Desde una perspectiva contextual, Lavell sostiene que los riesgos no son fenomenos
aislados, sino que se construyen estructuralmente en la vida cotidiana de las poblaciones
vulnerables, particularmente en contextos de pobreza y exclusion social**. Este enfoque
permite reconocer que las organizaciones que trabajan con estos grupos estan expuestas a

multiples niveles de riesgo, tanto internos como externos.

En cuanto a su tipologia, los riesgos pueden agruparse en diversas categorias, tales
como estratégicos, operacionales, financieros, reputacionales, legales, tecnoldgicos, entre
otros®>. Asimismo, la Guia Project DPro propone una tipologia adaptada al sector del
desarrollo y accion humanitaria de las intervenciones territoriales de proyectos*®, la cual
incluye:

Tabla No 1: Tipologia de riesgos para ONG segtin Guia Project DPro

Tipo de riesgo Ejemplos®’

. . Demoras en la ejecucion, falta de suministros o
Riesgos operacionales _ _ o
interrupcion de actividades clave.

33 PM4NGOs, Project DPro: Guia para la gestion de proyectos para profesionales del desarrollo,
2% ed. (Londres: PM4NGOs, 2020), 26.

34 Allan Lavell, Apuntes para una reflexion institucional en paises de la Subregién Andina sobre el
enfoque de la Gestion del Riesgo (Lima: PREDECAN, 2004), 16

3% Jessica Garcia Hanson y Paola Salazar Escobar, Métodos de Administracion y Evaluacion de
Riesgos, seminario de titulacion en Ingenieria en Informacion y Control de Gestion, Universidad de
Chile, Facultad de Economia y Negocios, Escuela de Sistemas de Informacion y Auditoria, primavera
de 2005.

3¢ Guia Project Dpro, p. 72.

37 Los ejemplos han sido adaptados de la Guia Project DPro — PMD Pro, 2* edicion (PM4NGOs,
2020), que clasifica los riesgos en cinco tipos clave para ONGD

17



Tipo de riesgo Ejemplos®’

. . Retrasos en el desembolso de fondos de donantes,
Riesgos financieros ) o
fluctuaciones cambiarias, o errores contables.

Derivados de factores externos como crisis politicas,
Riesgos contextuales conflictos, desastres naturales, cambios legislativos o rechazo

de las comunidades

Relacionados con la gestion del ciclo del proyecto,
Riesgos del proyecto incluyendo errores en la planificacion, supuestos incorrectos

o disefio inadecuado.

o Vinculados a la gobernanza, pérdida de personal clave,
Riesgos organizacionales o
debilidades estructurales o falta de sostenibilidad.

Fuente: Elaboracion propia.

Si bien, en el contexto de las organizaciones no gubernamentales de desarrollo
(ONGD), los riesgos organizacionales pueden manifestarse en distintos planos (estratégicos,
operativos, legales, reputacionales, ambientales o de sostenibilidad), mas alld de su
clasificacion funcional, este estudio aborda los riesgos como manifestaciones de tensiones
institucionales que emergen de la interaccion entre estructuras formales, valores

organizativos y practicas cotidianas.

Por ello, se considera que la identificacion de riesgos no depende solo de instrumentos
o matrices de control, sino de la capacidad interpretativa de los actores que los viven. En
palabras de Alfred Schutz, comprender la accion humana exige atender al sentido que los

sujetos le atribuyen a su experiencia en el mundo social.*®

De esta forma, los riesgos son
leidos aqui como expresiones de la manera en que los trabajadores de TECHO El Salvador
experimentan los escenarios no predecibles y traducen sus significados en el ambito

organizativo.

38 Alfred Schutz, The Phenomenology of the Social World (Evanston: Northwestern University Press,
1967)
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Desde esta mirada, la tipologia presentada no se entiende como un marco cerrado,
sino como una herramienta analitica que orientara la interpretacion de los hallazgos
empiricos sobre la gestion de riesgos en TECHO El Salvador, vinculando las categorias
tedricas con las percepciones, narrativas y practicas concretas observadas en la experiencia

organizacional.

1.6.2 Estudios sobre gestion de riesgos organizacionales en ONG de América Latina

La gestion de riesgos se ha convertido en un componente esencial para garantizar la
eficacia, transparencia y sostenibilidad de muchas organizaciones internacionales. Un
ejemplo destacado es el sistema de las Naciones Unidas, que desde algin tiempo ha
desarrollado enfoques y metodologias especificas para la gestion de riesgos institucionales
en sus organismos>’, promoviendo la identificacion, evaluacion y tratamiento sistematico de
riesgos para fortalecer la gobernanza y la capacidad de respuesta ante entornos complejos y
cambiantes. De manera similar, diversas ONGD en América Latina han incorporado la
gestion de riesgos en sus estructuras de control interno, buscando sostener su legitimidad y
sostenibilidad en contextos caracterizados por la volatilidad politica, la escasez de recursos

y la presion por demostrar resultados sostenibles y transparentes.

Diversos estudios muestran como las ONGD latinoamericanas fortalecen su gestion
institucional al adaptar los modelos de riesgo a sus propias realidades culturales. Paccori
Pillpa y Ruiz Huaman* analizan el control interno en ONGD de la provincia de Huancayo,
Pert, y concluyen que fortalece la gestion operativa cuando se acompafia de planificacion y

1'41

formacion del personal. Herrera Padilla et al.”', en Colombia, subrayan que la efectividad del

control interno depende tanto de los procedimientos formales como de la cultura

3% Naciones Unidas. Gestion de los riesgos institucionales: enfoques y usos en las organizaciones del
sistema de las Naciones Unidas. Informe de la Dependencia Comun de Inspeccion, preparado por
Keiko Kamioka y Eileen A. Cronin. (Ginebra: Naciones Unidas, 2020).

40 Clutber Paccori Pillpa y Janeth Milagros Ruiz Huaman, Control interno en la gestion operativa de
las ONGs de la provincia de Huancayo (Tesis de licenciatura, Universidad Nacional del Centro del
Peru, 2019)

41 Johnatan Herrera Padilla et al., Control interno en las organizaciones no gubernamentales - ONG
- de Caucasia: una perspectiva enfocada en la practica (Medellin: Universidad de Antioquia, 2022)
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organizacional que los sostiene. En Chile, Garcia Hanson y Salazar Escobar*? sostienen que
los sistemas de control solo son eficaces cuando existe liderazgo y compromiso de la alta
direccion, advirtiendo que los modelos internacionales resultan insuficientes si no se
transforman las practicas y valores institucionales. En esta misma linea, Benitez Bravo®
alerta que adoptar estandares sin participacion ni contextualizacion puede convertir los

sistemas en simples ejercicios burocraticos.

En conjunto, estos estudios revelan que la gestion de riesgos en las ONGD
latinoamericanas es un campo en construccion, cuya efectividad no depende tinicamente de
la adopciéon de normas, sino de la consolidacion de dindmicas reflexivas, donde la
participacion, el liderazgo y el aprendizaje colectivo permiten traducir la volatilidad del
entorno en mejora continua. Esta tendencia regional confirma la importancia de comprender
el riesgo no solo como una categoria técnica, sino como una practica social vinculada a los

valores, experiencias y contextos de cada organizacion.

En el caso salvadoreqio, los estudios existentes se concentran en controles financieros
o de proyectos, y la gestion de riesgos aparece como parte del control interno, no como un
sistema transversal que integre la percepcion y experiencia de las personas dentro de las
organizaciones. Hasta la fecha, no se registran investigaciones que documenten la
implementacion formal y completa de metodologias de gestion de riesgos en ONGD

salvadorenas, lo que refuerza la pertinencia del presente estudio.

1.7 El fortalecimiento institucional v su relacion con la gestion de riesgos

El fortalecimiento institucional se entiende, para esta investigacion, como un proceso
de desarrollo interno que integra las dimensiones estructurales, culturales y simbolicas de la
organizacion. Supone consolidar una identidad organizacional coherente, capaz de articular

los valores, practicas y aprendizajes que sustentan su mision. En este sentido, la gestion de

42 Jessica Garcia Hanson y Paola Salazar Escobar, Métodos de Administracion y Evaluacion de
Riesgos (tesis de licenciatura, Universidad de Chile, 2005),
https://repositorio.uchile.cl/handle/2250/108333.

4 Alvaro Gabriel Benitez Bravo, Metodologia para la aplicacion de buenas prdcticas y
procedimientos de ISO 37001 en la gestion empresarial (tesis de maestria, Universidad Nacional de
Chimborazo, 2024), 14-16.
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riesgos puede contribuir al desarrollo organizativo en la medida en que fomente la reflexion
critica sobre las propias practicas, promueva la participacion y genere espacios de aprendizaje

organizacional.

El vinculo entre conceptos puede comprenderse como un doble movimiento. Por un
lado, la gestion de riesgos actia como un medio que impulsa la consolidacion de estructuras,
procesos y valores institucionales, al identificar vulnerabilidades y promover una gobernanza
mas transparente y adaptativa. Por otro, el fortalecimiento institucional se convierte en el
resultado de una gestion de riesgos reflexiva, que transforma la prevencion en aprendizaje,
las condiciones inciertas en oportunidad y la experiencia en capacidad organizativa; en esta
interaccion, la organizacion desarrolla no solo mecanismos de control, sino también una

cultura de confianza, corresponsabilidad y mejora continua.

Asi, la gestion de riesgos se convierte en un ejercicio de construccidn institucional
donde los trabajadores reafirman su sentido de pertenencia, redefinen sus responsabilidades
y fortalecen su compromiso ético y social.** En el caso de TECHO EI Salvador, este proceso
se manifiesta en la manera en que los colaboradores conciben la vulnerabilidad institucional,
el trabajo comunitario y la sostenibilidad organizacional. Analizar sus discursos permitira
comprender como se configuran internamente las nociones de riesgo, prevencion y
responsabilidad, y de qué forma estas inciden en la consolidacion de practicas

organizacionales orientadas a la resiliencia y la consolidacioén organizacional.

En contextos marcados por alta complejidad y demandas crecientes de legitimidad,
las organizaciones no gubernamentales de desarrollo enfrentan el reto de consolidar su
estructura interna sin perder su capacidad de respuesta en el territorio. Al anticipar y tratar
amenazas que afectan sus procesos clave, las ONGD pueden mejorar su gobernanza, la
calidad de sus intervenciones y la transparencia institucional. Este fortalecimiento, a su vez,
no solo genera condiciones mas favorables para la sostenibilidad, si no que refuerza la

confianza de aliados, cooperantes y comunidades.

* Frangois Dubet, EI declive de la institucion, 155-160.
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1.8 Marco referencial de TECHO FEl Salvador

Este apartado tiene como propdsito contextualizar la organizacion caso de estudio,
identificando los principales elementos que configuran su estructura, pensamiento
estratégico, gobernanza y mecanismos de gestion. TECHO EI Salvador es una organizacion
que ha evolucionado desde un modelo de intervencion emergente hacia una plataforma de

desarrollo comunitario con enfoque de derechos y participacion.

1.8.1 Historia v pensamiento estratégico de TECHO El Salvador

TECHO EI Salvador nacié en agosto de 2001 como respuesta directa a la crisis
humanitaria ocasionada por los terremotos del 13 de enero y 13 de febrero de ese afio, que
devastaron amplias zonas del pais y dejaron a mas de 1.5 millones de personas
damnificadas®. La organizacion surgié de la iniciativa de un joven salvadorefio que estudiaba
en la Universidad Catolica de Chile y habia participado como voluntario en TECHO Chile,
quien decidié implementar el modelo de intervencion para la construccion de viviendas

transitorias en los lugares donde la catéstrofe habia tenido mayor impacto®®.

Los terremotos de 2001 representaron una catastrofe de proporciones histéricas para
El Salvador. El primer sismo, registrado el 13 de enero con una magnitud de 7.7 grados,
causo especial devastacion en Las Colinas, Santa Tecla, donde un deslizamiento de tierra
sepult6 aproximadamente 500 viviendas. Un mes después, el 13 de febrero, otro terremoto
de 6.6 grados golped nuevamente el pais, concentrando sus efectos en los departamentos de
La Paz, San Vicente y Cuscatldan’. En total, ambos eventos provocaron 1,259 fallecidos, mas

de 8,000 heridos y dejaron sin hogar a cientos de miles de familias®.

Al inscribirse como asociacion sin fines de lucro en noviembre de 2004, la

organizacion adoptd oficialmente la denominacion “Voluntarios Construyendo El Salvador

4 TECHO El Salvador, Memoria de Labores 2014 (San Salvador: TECHO, 2014), 7.

46 Ibid.

47 ReliefWeb, Informe de situacion: terremotos en El Salvador 2001, ReliefWeb, 21 de marzo de 2001,
https://reliefweb.int/report/el-salvador/informe-de-situaci%C3%B3n-terremotos-en-el-salvador-
2001.

4 "Terremotos de El Salvador de 2001," Wikipedia, consultado el 15 de julio de 2025,
https://es.wikipedia.org/wiki/Terremotos_de El Salvador de 2001.
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(VOCES)”*.Un hito importante en la trayectoria de TECHO EIl Salvador se produjo en 2012,
cuando la institucion, junto con sus contrapartes en toda América Latina, decidid unificar su
identidad y adoptar el nombre “TECHO” en lugar de "Un Techo para mi Pais"*°. Este cambio

reflejo un proceso de maduracion institucional y una integracion regional mas consolidada.

Desde sus inicios, TECHO El Salvador adopté el modelo de intervencion integral
desarrollado por la oficina internacional en Chile, que trasciende la construccion de viviendas
para abarcar el desarrollo comunitario como enfoque principal. En ese momento, la
organizacion se enfoco en la construccion de viviendas transitorias utilizando materiales de
madera y lamina, pero gradualmente fue consolidando programas y proyectos en areas de
. . oy 51 . y e
infraestructura, desarrollo productivo, educacion y salud”’. Su pensamiento estratégico se

estructura sobre tres pilares:

1. Desarrollo comunitario en asentamientos precarios: Acompanar a las comunidades
para que fortalezcan sus capacidades y gestionen soluciones de vivienda y hébitat

adaptadas a su contexto>2.

2. Movilizacion y formacion de voluntariado juvenil: Generar encuentros
transformadores entre jovenes y pobladores, promoviendo liderazgo social y

ciudadania activa®>.

3. Incidencia en politicas publicas: Producir informacion sobre asentamientos, impulsar
el derecho a la vivienda adecuada e influir en la agenda estatal mediante alianzas y

evidencia técnica>”.

A lo largo de mas de dos décadas de trabajo, TECHO EIl Salvador ha evolucionado

desde una organizacién de respuesta a emergencias hasta convertirse en una entidad de

4 Politica de Personas TECHO EIl Salvador, 2024

% CELAM, Un TECHO para mi pais. Construyendo sociedades sin pobreza, 2017,
https://www.celam.org/observatorio-old/docs/20171031.pdf.

SI'TECHO El Salvador, Memoria de Labores 2014, (San Salvador: TECHO, 2014), 7.

52 Asociacion “Voluntarios Construyendo El Salvador”, Estatutos de la Asociacion, 2004.

53 TECHO EI Salvador, Modelo de Trabajo con Comunidades (San Salvador: TECHO, 2018).

34 Asociacion “Voluntarios Construyendo El Salvador”, Estatutos de la Asociacién, 2004; TECHO EI
Salvador, Organigrama actual, 2025.; Organigrama actual TECHO El Salvador, 2025
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desarrollo comunitario que ha movilizado mas de 18,000 voluntarios, trabajado con cientos
de familias en diferentes comunidades y construido mas de 3,000 viviendas. Su enfoque ha
mantenido la conviccion de que "una sociedad mads justa y sin pobreza se puede lograr si

involucramos a todos los actores de la sociedad en el trabajo en terreno"™.

1.8.2 Aspectos generales sobre la gobernanza, planificacion institucional y gestion

organizacional de TECHO EIl Salvador

En cuanto a su gobernanza, TECHO El Salvador cuenta con sus estatutos registrados
desde el 2004 conforme a la legalidad salvadorefia, en los cuales se establecié una Asociacion
sin fines de lucro apolitica ni religiosa, denominada VOLUNTARIOS CONSTRUYENDO
EL SALVADOR” denominandose como “VOCES”, con personalidad juridica y plazo de
existencia indefinido. Su maxima instancia es la Asamblea General; la direccion y
administraciéon cotidiana recaen en una Junta Directiva integrada por presidente,
vicepresidente, secretario, tesorero y cinco vocales, electos por un afio y reelegibles®®. Esta
base juridica y estructura tradicional aporta estabilidad institucional; sin embargo, la
permanencia de la Junta Directiva por periodos cortos podria suponer retos para la

continuidad estratégica, especialmente en procesos de cambio o innovacion.

A nivel operativo, la organizacion se rige por un Reglamento Interno’ que detalla
derechos y obligaciones laborales y por una Politica de Personas®®, que fija criterios de
liderazgo, diversidad, desarrollo y bienestar del equipo. El énfasis dado a la Politica de
Personas muestra un avance relevante respecto al enfoque histérico de las ONG en El
Salvador, ya que trasciende el simple cumplimiento legal y apuesta por una gestion mas

humana y profesional de su talento.

Conforme a la documentacion a la cual se ha tenido acceso, puede decirse que la
organizacion tiene una estructura de gobernanza que se caracteriza por un modelo
organizacional que combina direccidn ejecutiva centralizada con mecanismos participativos

de toma de decisiones. Esta combinacion busca eficiencia en la administracion diaria, pero

55 1bid., Memoria de Labores 2014.

%6 1bid., Estatutos de la Asociacion, 2004.

STTECHO El Salvador, Reglamento Interno (San Salvador: TECHO, 2013).
S8 TECHO El Salvador, Politica de Personas (San Salvador: TECHO, 2020).
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su éxito depende en buena medida de la apertura real para el involucramiento de actores clave
(como voluntariado, estudiantes en practicas profesionales comunidad) en la administracion,

deliberacion, monitoreo de planes y acciones institucionales.

La actual estructura de TECHO El Salvador se articula en areas de direccion y
especializadas que trabajan de forma coordinada. El organigrama distingue dos grandes
direcciones que constituyen las jefaturas de mayor nivel, cada una a cargo de una sola persona

que asume la totalidad de las funciones estratégicas y operativas asignadas:
1. Direccion Operativa Territorial

Gestiona coordinaciones de Territorio, Infraestructura, Formulacion de Proyectos y
Programas Especializados, entre otros. Ademas, es responsable de la calidad técnica,

articulacion interinstitucional y evaluaciéon de impacto de las intervenciones comunitarias®”
2. Direccion Comercial

De la cual Integra coordinadores de Desarrollo de Fondos, Comunicaciones,
Administracion y Finanzas, y Cooperacion Internacional. También, es encargada de la
gestion financiera, recaudacion de fondos, cumplimiento legal-contable y relaciones

corporativas.

Ademas, se cuenta con unidades transversales como: Direccion de Equipos (gestion
de talento y voluntariado); y, Direccion de Personas y Cultura (implementa la Politica de
Personas, clima laboral y formacion interna)®®. Contar con este tipo de areas dedicadas a las
personas y cultura organizacional indica una madurez institucional, aunque su capacidad de

impacto esta vinculada a los recursos asignados y al apoyo de los liderazgos principales.

En términos de sostenibilidad financiera, TECHO El Salvador diversifica sus fuentes
de financiamiento. La matriz de ingresos muestra una alta diversificacion, la cual se basa en

donaciones empresariales (71%), cooperacion internacional (21%), aportes individuales y

3 TECHO, Modelo de Trabajo con Comunidades (San Salvador: TECHO, 2018).
60 perfiles TECHO El Salvador, Perfiles de personal contratado (documento interno en formato
Excel, 2024); TECHO, Modelo de Trabajo con Comunidades, 2018.
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familiares (8%). Los costos se distribuyen en operacion de programas (73%), recursos
humanos operativos (12%) y administracion (13%)°!. La diversificacion financiera es una
fortaleza notable que reduce el riesgo de dependencia excesiva de un solo financiador. Sin
embargo, la alta participacion de recursos empresariales implica el reto continuo de alinear

los intereses corporativos con la autonomia y mision social de la organizacion.

En cuando a su cultura y valor, puede decirse que TECHO El Salvador promueve
once valores institucionales (solidaridad, conviccion, diversidad, optimismo, excelencia,
entre otros) y define conductas esperadas de liderazgo basadas, por ejemplo, aprendizaje

institucional, curiosidad y cuidado del bienestar personal®

. La practica activa de estos
valores es clave para fortalecer la identidad y cohesion interna, facilitando una cultura de

adaptacion y resiliencia ante los cambios complejos de los entornos donde interviene.

El marco referencial de TECHO EIl Salvador se sustenta en una gobernanza formal,
politicas de gestion de personas y un modelo de intervencién comunitaria. El crecimiento de
la marca institucional y la adaptacion continua a nivel organizacional han sido claves para su
sostenibilidad, pero el punto critico sigue estando en la relacion entre la estructura organica
formal y la realidad practica de los perfiles de personal; la concentraciéon de funciones
relevantes en pocas jefaturas implica una carga significativa, abriendo espacios para revisar
la delegacion, fortalecer mandos medios y asegurar la continuidad de la gestion,
especialmente en el contexto actual de mayor rigor y exigencia de resultados por parte de la

sociedad y los financiadores.

8 TECHO Internacional, Un nuevo modelo de operar: Transformacion de la Oficina Internacional
(documento institucional, 2024).nuevo modelo de operar: Transformacion de la Oficina
Internacional, 2024.

2 TECHO El Salvador, Perfiles de personal contratado (documento interno en formato Excel, 2024).
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CAPITULO I

MARCO REFERENCIAL

2.1 Planteamiento del problema

En El Salvador, las organizaciones no gubernamentales de desarrollo (ONGD)
desempefian un rol relevante en la atencion de problematicas sociales y necesidades en
territorios excluidos y vulnerables, donde la presencia del Estado suele ser limitada®’. No
obstante, estas organizaciones enfrentan desafios organizacionales cada vez mas complejos,
caracterizados por ciertas restricciones estructurales, alta exigencia de transparencia y mayor

presion para demostrar resultados®.

Mas alla de los desafios financieros o normativos, el problema central que enfrentan
algunas de estas organizaciones radica en la débil consolidacion de marcos de sentidos
compartidos de prevencion y aprendizaje que permitan gestionar los riesgos de manera
integral. La vulnerabilidad institucional no proviene inicamente de la falta de procedimientos
formales, sino de la dificultad para articular una comprension compartida del riesgo como

parte de la vida organizativa.

Desde una mirada interpretativa, la gestion de riesgos no se limita a un conjunto de
herramientas técnicas, sino que implica procesos de construccion de sentido sobre eventos
potenciales generadores de riesgos organizacionales, la responsabilidad y la sostenibilidad.
Berger y Luckmann sostienen que la realidad social se produce mediante procesos de

. ., . . ., . . . .65
externalizacion e internalizacion que otorgan significado a las acciones humanas;™ en el
ambito organizacional, esta construccion simbdlica define como los actores perciben y
responden al riesgo. En consecuencia, el desafio de muchas ONGD consiste en fortalecer una

cultura institucional donde la prevencion sea comprendida no solo como una obligacion

63 Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), Informe de Desarrollo Humano El
Salvador 2023 (San Salvador: PNUD, 2023), 88-90.

%4 Las ONG de desarrollo en El Salvador: desafios y perspectivas, Universidad Centroamericana José
Simeon Cafias (UCA)

55 Peter L. Berger y Thomas Luckmann, La construccion social de la realidad (Buenos Aires:
Amorrortu, 1968).
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procedimental, sino como una practica ética, participativa y reflexiva que sostiene la

continuidad de su mision.

La falta de una estrategia de gestion de riesgos desde este primer escenario
compromete la calidad y continuidad de las operaciones, y ha sido identificada como una de
las causas principales de debilidad estructural®®. Este abordaje limitado puede tener
repercusiones en la sostenibilidad organizacional y en la efectividad de las intervenciones de
entidades que desempefian un rol crucial en el desarrollo humano de poblaciones vulnerables
en El Salvador, evidenciando la necesidad de fortalecer enfoques institucionales integrales
de gestion de riesgos. En este contexto, la problematica central radica en que las ONGD
operan en entornos volatiles sin contar alin con una estructura capaz de gestionar los riesgos

de manera coherente, preventiva y sostenible.

2.2 Formulacion del problema

Desde esta comprension mas amplia, el caso de TECHO El Salvador permite observar
como la gestion de riesgos se configura como un proceso social que refleja tensiones internas
y desafios estructurales. A pesar de su reconocida trayectoria en el trabajo comunitario y la
movilizacion de voluntariado, TECHO no se encuentra exenta de posibles dificultades que
comprometan su sostenibilidad organizacional, por ejemplo, la rotacion de personal,
dependencia de financiamiento externo y debilidades en la articulacion entre los niveles
operativos y estratégicos. Estas condiciones pueden obstaculizar la institucionalizacion de

procesos de gestion de riesgos y limitar el aprendizaje organizacional.

El problema no radica tnicamente en la ausencia de un sistema formal, sino en la
necesidad de comprender como los miembros de la organizacion interpretan y enfrentan los
riesgos en su practica cotidiana. Francois Dubet advierte que las instituciones
contemporaneas atraviesan una crisis de sentido, pues las normas ya no bastan para sostener

la cohesion sin una reflexion compartida sobre su propdsito. ®” Bajo esta dptica, la gestion de

% Humanitarian Outcomes. NGO Risk Management: Principles and Promising Practice, 2016.
¢ Frangois Dubet, El declive de la institucion (Barcelona: Gedisa, 2002).
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riesgos se convierte en una oportunidad para reconstruir significados comunes y fortalecer la

identidad institucional.

Si bien los mecanismos técnicos permiten cumplir metas y gestionar riesgos a corto
plazo, sin un enfoque estratégico e integral es muy dificil anticipar escenarios adversos o
consolidar una gestion del conocimiento que sustente la resiliencia institucional, por lo que
puede prevalecer la tendencia a reaccionar frente a las crisis en lugar de promover una gestion
preventiva y sostenida en el tiempo. Por tanto, esta investigacion busca interpretar los
discursos y percepciones de los actores de TECHO El Salvador acerca del riesgo y su relacion
con el fortalecimiento institucional, identificando tensiones, desafios y oportunidades para la
sostenibilidad de la organizacién. En ese marco, se formula la siguiente interrogante de esta

investigacion.

2.2.1 Pregunta general

(Como se construyen, interpretan y gestionan los riesgos organizacionales en
TECHO El Salvador, y de qué manera estas practicas y percepciones inciden en su

fortalecimiento institucional durante el afio 20247

2.2.2 Preguntas especificas

1. (Qué practicas expresan la gestion de riesgos en TECHO El Salvador y como son

comprendidas por sus actores clave?

2. (Qué tensiones y desafios emergen en el proceso de formalizar una cultura

institucional de gestion del riesgo?

3. (Qué oportunidades se identifican para fortalecer la sostenibilidad institucional a

partir de las experiencias, aprendizajes y discursos del personal?
2.3 Objetivos
Objetivo general

Analizar las practicas, percepciones y discursos sobre la gestion de riesgos

organizacionales en TECHO El Salvador, con el proposito de identificar sus desafios y
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oportunidades y proponer orientaciones que contribuyan al fortalecimiento y la sostenibilidad

institucional.
Objetivos especificos

1. Describir las practicas formales e informales mediante las cuales la organizacion

gestiona sus riesgos.

2. Identificar los principales desafios estructurales y discursivos que dificultan la

institucionalizacioén de una cultura de prevencion.

3. Analizar las oportunidades de mejora que favorecen la resiliencia y sostenibilidad

institucional desde la perspectiva de sus actores internos.

2.4 Categorias vy subcategorias de analisis

Con el fin de orientar la interpretacion de los datos, se establecen tres categorias analiticas
coherentes con el enfoque cualitativo e interpretativo de esta investigacion, junto con sus
respectivas subcategorias. Estas permiten comprender la gestion de riesgos como un proceso

simbolico y organizativo, donde el discurso, la practica y la estructura se entrelazan.

Tabla No 2: Categorias y subcategorias de analisis del estudio

Categoria Subcategorias Explicacion

Esta categoria considera las

acciones y rutinas institucionales,
e Identificacion y andlisis de
‘ formales o informales, mediante
riesgos
_ _ las cuales TECHO EI Salvador
Précticas de gestion | e Tratamiento y monitoreode | =~ )
identifica, analiza y responde a los

de riesgos riesgos . . .
riesgos. Permite examinar como
organizacionales ¢ Comunicacion interna sobre
los trabajadores interpretan estas
riesgos

précticas y qué significado les
atribuyen dentro de su experiencia

laboral.
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Categoria Subcategorias Explicacion

Identifica los factores que

¢ Limitaciones técnicas y de obstaculizan la consolidacion de

recursos una cultura organizacional de
e Cultura organizacional y prevencion, incluyendo tensiones
Desafios para ) ] . ) )
S resistencia al cambio entre discurso formal y practica
institucionalizar la o ‘
' _ e Continuidad y liderazgo cotidiana, alta rotacion de
gestion de riesgos S
(rotacion, poca memoria personal, limitaciones en la
institucional) comunicacion interna o posibles

ausencias de liderazgos

cohesionadores.

Son aquellos elementos que
pueden potenciar una gestion de
riesgos mas integrada y

) ) participativa, como la apertura al
¢ Alineacion con marcos
) ) aprendizaje colectivo, la confianza
internacionales y buenas
interna, la sistematizacion de

Oportunidades para el practicas o ‘
o experiencias y la adaptacion
fortalecimiento e Generacion de confianza 'y .
contextual de buenas practicas o
institucional sostenibilidad institucional

metodologias internacionales en
e Aprendizaje organizacional

gestion de riesgos

y resiliencia L )
organizacionales, sin que estas
sean asumidas como modelos

prescriptivos, sino como referentes

flexibles.®®

Fuente: Elaboracion propia

Bajo una perspectiva interpretativa, resulta clave reconocer que la efectividad de la gestion

de riesgos no depende unicamente de marcos técnicos o normativos, sino también de los

88 PM4NGOs, Project DPro: Guia para la gestion de proyectos en ONGs, 2* ed. (Londres:
PM4NGOs, 2020)
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significados que los actores internos atribuyen a su utilidad y relevancia. En TECHO El Salvador,
la manera en que directivos, lideres voluntarios y representantes de comunidades interpretan los
riesgos condiciona su disposicion al cambio, la aceptacion de practicas preventivas y la
legitimidad que otorgan a los procesos institucionales. Este énfasis en la construccion de sentido
permite comprender por qué ciertos mecanismos son apropiados y reproducidos con conviccion,
mientras otros son percibidos como distantes, burocraticos o poco coherentes con la dindmica real

de la organizacion.

En esa linea, las tres categorias seleccionadas (practicas de gestion de riesgos, desafios
para su institucionalizacion y oportunidades para el fortalecimiento institucional) permiten
abordar el fendmeno desde una vision integral que combina las dimensiones estructural, simbolica
y relacional de la organizacion. Esta articulacion posibilita interpretar la gestion de riesgos no solo
como un conjunto de procedimientos, sino como un proceso de construccion institucional en el

que se entrelazan experiencias, significados y estructuras.

2.5 Justificacion

Esta investigacion se justifica por su aporte al conocimiento sobre la gestion de
riesgos en las organizaciones no gubernamentales de desarrollo (ONGD) desde una
perspectiva interpretativa, al proponer una comprension del riesgo no como una falla técnica,
sino como un fendmeno relacional que refleja las formas en que los actores significan su rol,
su responsabilidad y su compromiso con la misién institucional. TECHO EI Salvador
constituye un caso relevante para este analisis porque combina una alta exposicion a
contextos de vulnerabilidad territorial, una estructura organizativa flexible y recursos
limitados, rasgos que la vuelven representativa de los desafios que enfrentan muchas ONGD
salvadorefias en su intento por consolidar practicas preventivas. Desde este enfoque, la
gestion de riesgos se convierte en una via para analizar como las organizaciones traducen los
eventos de escenarios no predecibles en aprendizaje y fortalecimiento organizacional,
contribuyendo asi a los debates académicos sobre la gerencia de proyectos sociales y la

planificacion para el desarrollo.

En el plano préctico, el estudio busca generar conocimiento aplicable a la realidad de

las ONGD salvadorefias. En el caso de TECHO El Salvador, los resultados permitiran
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reconocer los principales factores que fortalecen o limitan su cultura preventiva, ofreciendo
insumos para mejorar la gestion institucional y promover practicas mas coherentes con su
identidad organizacional. Asimismo, los hallazgos podran servir de referencia a otras
organizaciones de desarrollo que enfrentan desafios similares en la region, orientdndolas

hacia modelos de gestion mas participativos y sostenibles.

Finalmente, en el plano institucional, la investigacion se sustenta en la necesidad de
consolidar organizaciones mas resilientes, transparentes y sostenibles ante las crecientes
exigencias de rendicion de cuentas y legitimidad social. En contextos como el salvadorefio,
donde las ONGD constituyen un soporte vital para comunidades en situacion de
vulnerabilidad, adoptar una gestion de riesgos integral y humana implica mas que aplicar
estandares internacionales, lo que supone construir confianza, legitimidad y sentido
compartido. En este marco, el fortalecimiento o robustecimiento institucional de TECHO El
Salvador se proyecta como una oportunidad para transformar la prevencion en aprendizaje

colectivo y garantizar la continuidad de su labor social en contextos de alta complejidad.

2.6 Delimitacion del estudio

El presente estudio se delimita al analisis de la gestion de riesgos organizacionales de
caracter estratégico y operativo en TECHO EIl Salvador, excluyendo el andlisis de riesgos
técnicos financieros, contables o de auditoria. La investigacion se concentra en comprender
los significados, percepciones y discursos que el personal técnico y directivo atribuye a la

gestion del riesgo y su relacion con la sostenibilidad organizacional.

La delimitacion geografica corresponde a la sede nacional de TECHO El Salvador,
ubicada en el distrito de Antiguo Cuscatlan, municipio de La Libertad Este, departamento de
la Libertad, donde se coordinan las operaciones territoriales y se toman las principales
decisiones estratégicas. Si bien la organizacion trabaja en diversas comunidades del pais, el
estudio se centra exclusivamente en las dindmicas organizacionales de la oficina central, por
ser el espacio donde convergen la planificacion, la gestion operativa y la gobernanza de esta

entidad.

En cuanto a la delimitacion temporal, el periodo de andlisis corresponde

principalmente al afio 2024, incorporando también observaciones y experiencias del equipo
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vigente en 2025, en tanto reflejan la continuidad de los procesos organizacionales. Esta
acotacion permite examinar las transformaciones recientes en la cultura de la organizacion y

en la manera en que ha respondido a entornos cambiantes.

Finalmente, el estudio no pretende medir indicadores de desempefio, sino interpretar
las narrativas y practicas que revelan como se configura la gestion de riesgos en la vida
organizacional de TECHO EIl Salvador. La finalidad es comprender los significados que las
personas atribuyen a la gestion de riesgos, a la prevencion y a la sostenibilidad, y como dichos

sentidos influyen en su dindmica interna.

2.7 Marco legal del estudio

La gestion de riesgos en las organizaciones no gubernamentales de desarrollo
(ONGD) en El Salvador debe analizarse a la luz de un marco normativo que regula su

constitucion, funcionamiento y la exigencia de transparencia en sus operaciones.

En el ambito nacional, la Ley de Asociaciones y Fundaciones sin Fines de Lucro
(Decreto Legislativo No. 894, publicado en el Diario Oficial N.° 151, Tomo 396, del 15 de
agosto de 2012) constituye la base juridica para el reconocimiento, funcionamiento y
supervision de este tipo de entidades en el pais. Esta ley establece que las organizaciones
deben rendir cuentas sobre el uso de fondos ptblicos o provenientes del exterior, promover
la transparencia en su gestion, y garantizar el cumplimiento de sus fines sociales®. Lo
anterior, establece la obligacion y necesidad de emitir informes técnicos de actividades, lo
que implicitamente requiere de estructuras de control interno y evaluacion de riesgos. A ello
se suma la entrada en vigor de nuevas disposiciones legales como la Ley de Agentes
Extranjeros’’, que ha generado un entorno regulatorio més exigente para las organizaciones
que reciben fondos internacionales, aumentando la necesidad de realizar una gestion que

asegure la trazabilidad, la prevencion y la transparencia operativa.

En el caso particular de TECHO EI Salvador, sus Estatutos (inscritos formalmente

ante el Ministerio de Gobernacidn) establecen principios especificos sobre constitucion,

8 El Salvador, Ley de Asociaciones y Fundaciones Sin Fines de Lucro, Diario Oficial, Tomo 396,
Nuam. 151, 15 de agosto de 2012.
"0 El Salvador, Ley Especial de Regulacion de Agentes Extranjeros, Diario Oficial (2021).
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gobernanza, administracion responsable del patrimonio, formacién de 6rganos de control
como la Junta Directiva, y la obligacion de velar por procedimientos internos que respalden

la transparencia y eficiencia en la consecucion de sus fines sociales’'.

Por ultimo, en el marco de compromisos internacionales, El Salvador ha suscrito la
Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible, cuyo Objetivo de Desarrollo Sostenible 16,
especialmente la meta 16.6 “Crear instituciones eficaces y transparentes que rindan

72 1o cual también aplica a las ONGD que contribuyen a los procesos de desarrollo

cuentas
desde la sociedad civil. En este marco legal y técnico, la gestion de riesgos se convierte en
una herramienta estratégica para cumplir no solo con obligaciones normativas, sino también
con principios de eficiencia, sostenibilidad y legitimidad en el ejercicio organizacional de las

ONGD en el pais.

"I Asociacion “Voluntarios Construyendo El Salvador” (TECHO El Salvador), Estatutos, inscrito en
el Registro de Asociaciones y Fundaciones sin Fines de Lucro del Ministerio de Gobernacion, San
Salvador, 2004, arts. 1-17.

72 Naciones Unidas, Transformar nuestro mundo: la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible
(Nueva York: Asamblea General de las Naciones Unidas, 2015).
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CAPITULO III
DISENO METODOLOGICO DE LA INVESTIGACION

3.1 Enfoque cualitativo v disefio de estudio de caso unico

La presente investigacion se desarrolla bajo un enfoque cualitativo, sustentado en la
comprension interpretativa de la realidad social. Este enfoque se basa en una logica inductiva
orientada a explorar, describir y comprender los fenomenos desde los significados que
construyen los propios autores.”®. Como sefiala Denzin y Lincoln, el método cualitativo busca
“interpretar los fendémenos en funcion de los significados que las personas les otorgan a sus

experiencias”.”

La eleccién de este enfoque responde a la naturaleza del objeto de estudio, centrado
en comprender como los miembros de TECHO El Salvador interpretan y gestionan los
riesgos organizacionales en la practica cotidiana. Esta aproximacion permite captar los
sentidos, valores y dindmicas que subyacen a las acciones, mas alld de su dimensioén

procedimental o normativa.

Desde esta perspectiva, el estudio adopta un disefio de caso unico, por considerar que
TECHO El Salvador constituye una unidad empirica especialmente significativa para
examinar, en profundidad, los procesos sociales y simbolicos asociados a la gestion de
riesgos en organizaciones del tercer sector. Tal como argumenta Stake, el estudio de caso
“no pretende la generalizacion estadistica, sino la comprension particularizada™”, lo cual es
pertinente cuando se busca analizar fendmenos complejos que requieren atencion contextual
y densa. El caso Unico permitird describir con detalle tensiones, précticas y significados que
se facilitara comparaciones multiples y superficiales. TECHO El Salvador, por su trayectoria
y caracteristicas, ofrece una oportunidad privilegiada para observar como se construyen y
legitiman los sentidos del riesgo en una ONGD que ha operado por muchos afios en entornos

dindmicos y de condiciones inciertas.

73 Roberto Hernandez Sampieri, Carlos Fernandez Collado y Pilar Baptista Lucio, Metodologia de la
investigacion, 6* ed. (México: McGraw-Hill, 2014), 8

74 Norman K. Denzin y Yvonna S. Lincoln, The SAGE Handbook of Qualitative Research, 5. ed.
(Thousand Oaks: SAGE Publications, 2018).

> Robert E. Stake, Investigacion con estudio de casos (Madrid: Morata, 1998).
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Es asi, que el disefio de caso posibilita examinar la dindmica intersubjetiva mediante

la cual los participantes elaboran sus percepciones sobre los riesgos organizacionales. Desde

el interaccionismo simbdlico de Blumer, estas percepciones se configuran en la interaccion,

a través de simbolos y discursos compartidos.’® Berger y Luckmann refuerzan esta idea al

mostrar que las instituciones se consolidan cuando los significados son socialmente

validados.”” Por tanto, el objetivo no es solo identificar qué riesgos existen, sino c6mo son

vividos, interpretados y legitimados dentro del entramado simbolico de la organizacion.

3.2 Métodos aplicados

El estudio combina tres estrategias metodoldgicas complementarias:

El estudio de caso permite comprender la organizacién como un sistema complejo,
donde se entrelazan estructura y experiencia institucional. En este caso, TECHO El
Salvador resulta analiticamente relevante por reflejar fendmenos comunes a muchas
ONGD latinoamericanas, como la tension entre la formalizacion de procedimientos y
la flexibilidad operativa, la alta rotacion de personal y la dependencia del
financiamiento externo. Estas condiciones generan escenarios de riesgo que desafian
su sostenibilidad y hacen de TECHO un referente util para interpretar realidades

organizacionales semejantes.

El enfoque fenomenoldgico busca captar la experiencia vivida por los sujetos,
explorando coémo perciben y significan su entorno laboral y los riesgos que

enfrentan.”®

Finalmente, el andlisis discursivo facilita interpretar como el lenguaje produce y
reproduce realidades organizativas, mostrando tensiones entre discurso formal y

practica cotidiana.

76 Herbert Blumer, Symbolic Interactionism: Perspective and Method (Englewood Cliffs, NIJ:
Prentice-Hall, 1969).

7 Peter L. Berger y Thomas Luckmann, The Social Construction of Reality: A Treatise in the
Sociology of Knowledge (New York: Anchor Books, 1966).

78 Clark Moustakas, Phenomenological Research Methods (Thousand Oaks: SAGE Publications,

1994).
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En su conjunto, estos métodos configuran una mirada holistica que articula procesos
objetivos (como politicas y procedimientos) con dimensiones subjetivas (como percepciones,
emociones y aprendizajes), generando una comprension mas profunda del fenomeno. Esta
estrategia interpretativa, centrada en el significado y la intersubjetividad, responde al
principio de “espesor descriptivo” que Stake considera esencial para captar la complejidad

del caso analizado.”

Asimismo, el estudio es de caracter descriptivo, resaltando las propiedades y
caracteristicas importantes de la informacion recogida durante el proceso investigativo en
relacion a la gestion de riesgos organizacionales.®” El levantamiento y clasificacion de datos
en torno a categorias como practicas de gestion de riesgos, desafios, oportunidades y

fortalezas institucionales permitira construir una comprension detallada del fenémeno.

Finalmente, conviene destacar que la validez del estudio de caso Unico en la
investigacion cualitativa no radica en la generalizacion estadistica, sino en la transferibilidad

de los hallazgos hacia otros contextos institucionales con condiciones semejantes.

3.3 Analisis discursivo de las percepciones

El analisis discursivo constituye el eje metodologico de esta investigacion, al permitir
comprender como los trabajadores de TECHO El Salvador construyen sentido sobre los
riesgos institucionales, su rol dentro de la organizacion y las responsabilidades que asumen.
El discurso se concibe aqui no como un reflejo neutro de la realidad, sino como una forma
de accidén social y simbolica que organiza las relaciones de poder, las normas y los

significados institucionales.

Francois Dubet sefiala que las instituciones modernas atraviesan una crisis de sentido
que obliga a los individuos a redefinir su compromiso.®! En TECHO, los discursos sobre el
riesgo pueden expresar esa tension entre las normas formales y las experiencias vividas,

revelando zonas de erosion y resignificacion.

7 Robert E. Stake, The Art of Case Study Research (Thousand Oaks, CA: SAGE Publications, 1995),
80 Roberto Hernandez Sampieri, Carlos Fernandez Collado y Pilar Baptista Lucio, Metodologia de la
investigacion, 6* ed. (México: McGraw-Hill, 2014), 92

81 Frangois Dubet, EI declive de la institucion: profesiones, sujetos e individuos en la modernidad
(Barcelona: Gedisa, 2002).
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Desde la arqueologia del saber, Foucault invita a analizar los enunciados no solo por
su contenido, sino por las reglas que determinan qué puede decirse y quién puede hablar.®?
Fairclough agrega que el discurso es un espacio donde se articulan lenguaje, poder e
ideologia, de modo que estudiar sus estructuras permite entender como las practicas
institucionales reproducen o desafian jerarquias.®® Por su parte, Schutz muestra que las
percepciones emergen en la intersubjetividad, donde los individuos construyen significados

compartidos que ordenan su experiencia laboral.3*

En ese sentido, el analisis practico se desarrollara mediante una codificacion tematica
de los testimonios. Para ello, se identificaran unidades discursivas (fragmentos de texto con
sentido completo vinculados a una idea o experiencia sobre el riesgo) y se agruparan en
categorias analiticas previamente definidas (como practicas, tensiones y oportunidades
organizacionales), permitiendo reconocer patrones de sentido, metaforas recurrentes y
contradicciones. Posteriormente, se realizara una triangulacion interna entre los distintos
actores (personal directivo, técnico, voluntario y representante de comunidades beneficiarias)

a fin de contrastar percepciones y fortalecer la validez interpretativa.

Este proceso permitira revelar como los trabajadores conciben el riesgo, qué
narrativas legitiman sus acciones y como se manifiestan resistencias simbolicas, aprendizajes
o transformaciones organizacionales dentro de sus discursos. De este modo, el andlisis
combina rigurosidad metodoldgica con una lectura interpretativa que busca comprender la
complejidad de los significados construidos en la vida organizacional de TECHO El
Salvador. Este enfoque permite comprender como el sentido se produce y reproduce en las

précticas institucionales.

3.4 Técnicas e instrumentos de recoleccidn de datos

La informacion se obtuvo mediante entrevistas semiestructuradas aplicadas a
distintos actores vinculados con la organizacion TECHO El Salvador, siendo estos, personal

contratado, voluntariado y persona representante de beneficiarios de los programas

82 Michel Foucault, The Archaeology of Knowledge and The Discourse on Language (New York:
Pantheon Books, 1972).

8 Norman Fairclough, Discourse and Social Change (Cambridge: Polity Press, 1992).

8 Alfred Schutz, The Phenomenology of the Social World (Evanston, IL: Northwestern University
Press, 1967).
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comunitarios. Este instrumento permitié explorar percepciones, experiencias y significados
asociados a la gestion de riesgos organizacionales desde diversas posiciones dentro del

entramado institucional.

El proceso de recoleccion de datos partié de una estrategia de acceso negociado con
la direccion de TECHO El Salvador, lo que garantizé legitimidad interna y respaldo formal
para el desarrollo del trabajo de campo. A partir de dicha autorizacion, se implemento la
fuente cualitativa principal (la entrevista semiestructurada), disefiada con base en las

categorias de analisis establecidas.

Las guias de entrevista fueron elaboradas de manera diferenciada segun el rol de los
participantes, de modo que cada version abordd los temas y experiencias mas pertinentes
para cada grupo (personal institucional, voluntariado y beneficiarios). Este disefio flexible
permitié6 mantener una estructura orientadora sin limitar la espontaneidad discursiva de los
entrevistados, favoreciendo la emergencia de significados y reflexiones profundas sobre la

gestion de riesgos en la organizacion.

3.4.1 Entrevistas semiestructuradas

La entrevista semiestructurada se selecciond como la técnica mas adecuada para esta
investigacion, por su capacidad de propiciar un didlogo reflexivo, abierto y profundo entre la
investigadora y los participantes, permitiendo formular preguntas adicionales para una mayor
exploracion. Para este tipo de didlogos estructurados, quien conduce la conversacion dispone
de una guia de temas o preguntas, pero puede formular interrogantes adicionales para obtener
mayor detalle o explorar nuevas dimensiones del tema, segiin el curso natural de la
conversacion.® En coherencia con ello, durante las sesiones se aprovecho esta flexibilidad

metodoldgica para indagar aspectos emergentes relevantes al fenomeno.

De acuerdo con Kvale, este tipo de entrevista permite acceder a las experiencias y
significados que las personas atribuyen a su realidad social, posibilitando comprender los

fenomenos desde la perspectiva de quienes los viven.®® En este estudio, su aplicacion se

8 Hernandez Sampieri, Roberto, Carlos Fernandez-Collado y Maria del Pilar Baptista Lucio.
Metodologia de la investigacion. 7. ed. Ciudad de México: McGraw-Hill Education, 2022.

8 Steinar Kvale, InterViews: An Introduction to Qualitative Research Interviewing (Thousand Oaks,
CA: SAGE Publications, 1996).

40



orientd a captar los sentidos y narrativas construidas por los miembros de TECHO El

Salvador en torno a la gestion de riesgos, sus oportunidades y desafios en la organizacion.

El disefio del instrumento se elabord conforme a las categorias de analisis definidas
en la investigacion, asegurando conexion con los objetivos planteados. Cada guia de
entrevista incluyo ejes tematicos y preguntas abiertas que promovieron la expresion libre de
apreciaciones. experiencias y reflexiones sobre el funcionamiento institucional, en el marco

del manejo de la inestabilidad y las practicas organizacionales frente al riesgo.

Dado el carécter interpretativo del estudio, se disefiaron tres guiones diferenciados

(anexo 1), segun el rol de los participantes:

e Guion para trabajadores/as de TECHO El Salvador: Centrado en explorar
practicas, responsabilidades y percepciones sobre vulnerabilidades organizacionales

y experiencias cotidianas vinculadas a la gestion de riesgos.

e Guion para voluntariado: Orientado a comprender la visién de quienes colaboran

temporalmente en los programas y su vivencia dentro de la dindmica organizacional.

e Guion para representante de comunidades beneficiarias: Enfocado en conocer
como las comunidades perciben la capacidad de TECHO para gestionar riesgos,

garantizar continuidad de programas y mantener la confianza social.

La definicion de los participantes se realizo en estrecha coordinacion con la direccion
operativa TECHO El Salvador, en un marco de colaboracion institucional. La organizacion
facilito directamente la identificacion de las personas a entrevistar, tanto el personal
contratado como del contacto del lider voluntario y representante de comunidades
beneficiarias. En consecuencia, la muestra no fue seleccionada mediante criterios
establecidos por la investigadora, sino a través de la mediacion institucional, lo que garantizo

la pertinencia, la viabilidad y la legitimidad del trabajo de campo.

Actualmente, TECHO EI Salvador cuenta con cinco empleados contratados, quienes
conforman la totalidad de su estructura organizativa. Todos ellos participaron en las
entrevistas aplicadas segin el guion correspondiente a su rol (directivo, técnico o
coordinador). A este grupo se sumo un lider voluntario y un representante de comunidades

beneficiarias, seleccionados por la organizacion.
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Desde el punto de vista metodologico, entrevistar a la totalidad del personal
contratado resulta pertinente para los propdsitos del estudio, dado que el objeto de
investigacion son las percepciones, reflexiones y experiencias de quienes conforman la
organizacion y gestionan directamente los riesgos estratégicos y operativos. El personal
empleado constituye, por tanto, el nucleo vivencial del fendmeno estudiado, mientras que las
voces del voluntariado y de la comunidad complementan la mirada externa, aportando

matices sobre la relacion institucional y la percepcion publica de su gestion.

Las entrevistas se desarrollaron en un clima de respeto, confianza y confiabilidad, de
forma remota y, en el caso del representante comunitario, por via telefénica. Cada sesion
tuvo una duracion promedio de 60 a 80 minutos, previa obtencion del consentimiento
informado (anexo 2). La relacion entre la investigadora y participantes se manejo desde la
ética dialogica, basada en la escucha activa y el reconocimiento de la experiencia de la

persona como fuente legitima de conocimiento.

El andlisis de las entrevistas posee una logica de codificacion tematica y discursiva,
identificando patrones de sentido, metaforas recurrentes y contradicciones discursivas que
emergen en los relatos. Este procedimiento permitié reconstruir los marcos interpretativos
mediante los cuales los actores definen los riesgos institucionales, sus causas y estrategias de

respuesta, integrando las dimensiones objetivas y subjetivas del fenomeno.

En sintesis, la entrevista semiestructurada se constituyé en un instrumento
fundamental para acceder a las experiencias vividas y a la construccion simbolica del riesgo
en la organizacion, en consonancia con la perspectiva fenomenoldgica e interaccionista

simbolica que guia este estudio.

3.4.2 Diseiio de las guias de entrevistas semiestructuradas

Las guias de entrevista semiestructurada constituyeron el principal instrumento de
recoleccion de informacion en esta investigacion. Su disefio respondio al enfoque cualitativo
y al proposito interpretativo del estudio. Este se orienté a comprender como los distintos
actores vinculados a TECHO El Salvador construyen significados sobre la gestion de riesgos
organizacionales y como interpretan sus dindmicas y estrategias de sostenibilidad frente a

escenarios no predecibles.
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El proceso de disefio se fundament6 en las tres categorias analiticas centrales del

estudio:
1. Practicas de gestion de riesgos organizacionales,
2. Desafios para institucionalizar la gestion de riesgos, y
3. Oportunidades para el fortalecimiento institucional.

A partir de estas categorias se elaboraron los tres guiones mencionados, ajustados al
rol, nivel de involucramiento y experiencia de los participantes. Esta diferenciacion
metodoldgica permitié profundizar en la pluralidad de perspectivas que conforman la

construccion discursiva del riesgo en TECHO El Salvador.
Cada guion fue estructurado en tres bloques tematicos:

e Bloque 1: Contexto y rol del participante. Dirigido a explorar la trayectoria,
funciones desempefiadas y la relacion del participante con la organizacién, como
punto de partida para comprender su posiciéon en la construccion de sentido

institucional.

o Bloque 2: Experiencias y percepciones sobre la gestion de riesgos. Enfocado en
identificar practicas formales o informales de prevencion, respuesta y aprendizaje
frente a situaciones de riesgo, asi como interpretaciones sobre la cultura
organizacional, la comunicacion interna y la toma de decisiones ante la

incertidumbre.

e Bloque 3: Reflexiones sobre desafios y oportunidades. Orientado a conocer las
valoraciones personales sobre las fortalezas, limitaciones y posibilidades de mejora
en la gestion institucional del riesgo, asi como las expectativas de sostenibilidad,

participacion y legitimidad organizacional.

Las preguntas fueron formuladas en lenguaje claro, respetuoso y flexible, con el fin
de fomentar la reflexion narrativa y la expresion libre de los participantes. Se priorizé el uso
de preguntas abiertas y de seguimiento que facilitaran la profundizacion en temas o categorias

emergentes, coherentes con la naturaleza exploratoria del enfoque cualitativo.
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Durante las entrevistas, la investigadora mantuvo una actitud reflexiva y empatica,
procurando que la conversacion fluyera en un clima de confianza y colaboracion. Esta
flexibilidad permitio adaptar el ritmo y la secuencia de las preguntas segin el contexto de

cada participante, preservando siempre la sintonia con los objetivos y categorias del estudio.

Finalmente, el disefio de los guiones se valido por el asesor académico, con el
proposito de garantizar la pertinencia tematica, la ética del proceso y la adecuacion del
lenguaje a los distintos publicos. Las entrevistas fueron posteriormente aplicadas, en horarios
acordados, y registradas con el consentimiento informado de los participantes para su analisis

discursivo posterior.

3.5 Unidad de analisis v muestra intencional

La unidad de analisis de esta investigacion es la organizacion TECHO EIl Salvador,
considerada en su conjunto institucional, tomando en cuenta su estructura organizativa, su
funcionamiento operativo y sus practicas de gestion de riesgos durante el periodo 2024. Por
tratarse de un estudio de caso unico, el propodsito es comprender las dindmicas internas y la
capacidad de adaptacion de la organizacion para institucionalizar la gestion de riesgos
organizacionales, priorizando una interpretacion situada, contextual y reflexiva de sus

experiencias y percepciones.

En cuanto a la seleccion de participantes, se empled una muestra intencional y por
conveniencia, alienada con el enfoque cualitativo y con la 16gica propia del estudio de caso.
La muestra se conformd por siete personas distribuidas de la siguiente manera: Cinco
integrantes de areas directivas y operativas, un representante del voluntariado (con rol de
liderazgo o coordinacion), y un representante de comunidades beneficiarias de programas
implementados por TECHO El Salvador. Esta composicion permitié captar una mirada
transversal, incorporando tanto perspectivas internas (de quienes gestionan y ejecutan los

procesos) como externas de quienes reciben el impacto de las intervenciones institucionales.

La seleccion considerd la experiencia, vinculacion temporal con la organizacion e
involucramiento en procesos relacionados con la gestion de riesgos. Esta estrategia responde
a la recomendacion de Hernandez Sampieri, Fernandez-Collado y Baptista (2022), quienes

sostienen que en los estudios cualitativos la validez y riqueza interpretativa responde mas de
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la profundidad analitica que del tamafio de la muestra, privilegiando la obtencion de

informacion significativa y contextualizada.

La participacion de personal directivo, operativo, voluntariado y beneficiario
garantizé la diversidad de voces y miradas en el analisis, en consonancia con principios de
gestion participativa y desarrollo de las organizaciones. Asimismo, la saturacion teorica se
alcanz6 al observar recurrencias discursivas y contrastes entre niveles jerarquicos y roles

organizativos, lo cual permiti6é consolidar categorias interpretativas estables.

Si bien no se busca representatividad estadistica, la validez interpretativa se asegurd
mediante la triangulacion de fuentes y roles, que permitid contrastar diversas percepciones.
De esta forma, la muestra seleccionada resultd suficiente y pertinente para capturar la
complejidad simbdlica, estructural y relacional de la gestion de riesgos en TECHO El

Salvador, ofreciendo una comprension integral y congruente con los objetivos del estudio.

3.6 Procesamiento, codificacidon v analisis de los datos cualitativos

El tratamiento de la informacion se llevara a cabo mediante un procedimiento manual,
sistematico y reflexivo, en consonancia con el enfoque cualitativo de la presente
investigacion®’. Este proceso se desarrollara en tres etapas complementarias que garantizan

la trazabilidad y la profundidad del analisis.
Primera etapa: Transcripcion y lectura global

Las entrevistas seran transcritas de manera textual, preservando la fidelidad de las
respuestas originales y la confidencialidad de las personas participantes. Posteriormente, se
efectuard una lectura analitica inicial, orientada a obtener una vision general del contenido,
identificar ideas claves y a destacar los fragmentos directamente vinculados con los objetivos
y categorias del estudio. Esta fase permitird reconocer los primeros indicios de sentido y

familiarizarse con la narrativa.

87 Hernandez-Sampieri, Roberto, Carlos Fernandez-Collado, y Pilar Baptista-Lucio. Metodologia de
la investigacion. 6.* ed. México: McGraw-Hill, 2014.
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Segunda etapa: Codificacion y agrupamiento por categorias

En esta fase se realizara una codificacion abierta y tematica de las transcripciones,
organizando los fragmentos mas relevantes en torno a las categorias y subcategorias

previamente definidas:
1. Practicas de gestion de riesgos organizacionales,
2. Desafios para institucionalizar la gestion de riesgos, y
3. Oportunidades para el fortalecimiento institucional.

Cada unidad de sentido se agrupara de acuerdo con su correspondencia con las
categorias teoricas y con los significados emergentes del discurso, lo que permitira relacionar
las narrativas de los participantes con las dimensiones conceptuales del marco interpretativo.
Este andlisis se desarrollara sin el uso de software especializado, dado que el tamafio y
naturaleza del corpus permiten una codificacién practica, basada en lectura reiterativa,

contraste y categorizacion progresiva.
Tercera etapa: Interpretacion y triangulacion de hallazgos

En la ultima fase se procedera a la interpretacion discursiva y fenomenologica de los
datos, examinando patrones de sentido, metaforas recurrentes y contradicciones discursivas
que aparezcan entre los distintos participantes (personal institucional, voluntariado lider y
representante de comunidades beneficiarias). Este contraste favorecera la triangulacion de
perspectivas y la identificacion de regularidades y divergencias interpretativas, aportando
una comprension mas amplia de como se construye el significado del riesgo dentro de la

organizacion.

El proceso culminard con una lectura integradora que vincule las narrativas
emergentes con el marco tedrico y los objetivos de la investigacion. Este enfoque inductivo,
reflexivo y de espesor, de acuerdo a Stake, permitird revelar las dimensiones simbolicas,

culturales y organizacionales del riesgo.®

8 Robert E. Stake, The Art of Case Study Research (Thousand Oaks, CA: SAGE Publications,
1995).
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Finalmente, la credibilidad del analisis se garantizarda mediante los criterios de
reflexividad, triangulacidon y coherencia interpretativa, asegurando que las conclusiones
reflejen fielmente las percepciones y experiencias de los participantes, en concordancia con

los principios de la investigacion cualitativa.

3.7 Criterios éticos de la investigacion

El desarrollo de esta investigacion ha observado criterios éticos fundamentales que
garantizan el respeto a la dignidad, la autonomia y los derechos de todas las personas
participantes. Se han tomado como referencia principios que no sélo se aplican al momento
de recolectar la informacion, sino que deben sostenerse durante todo el proceso investigativo.
Como lo sefialan Serrano, Lopez y Silva®, la ética de la investigaciéon social implica la
responsabilidad del investigador de generar confianza, transparencia y respeto mutuo durante

la interaccion con los actores sociales involucrados.

Cuando se habla de criterios éticos en la investigacion, pueden considerarse los
principios generales establecidos en la Declaracion de Helsinki®® de la Asociacién Médica
Mundial, adaptados aqui al contexto de investigaciones sociales con personas adultas en
entornos organizacionales. En ese sentido, los criterios adoptados en este estudio retoman
postulados fundamentales en la ética de la investigacion cualitativa aplicada, especialmente
los relacionados con la responsabilidad moral del investigador, la equidad en la relacion con

los participantes y la rendicion de cuentas hacia la comunidad cientifica y social.”!

En consecuencia, se garantizaron los siguientes principios:
Consentimiento libre e informado®’

Todas las personas entrevistadas fueron informadas de forma clara y suficiente sobre

los objetivos del estudio, los temas a abordar, el uso académico de la informacién

8 Lorena Serrano, Carolina Lopez y Paulina Silva. “La ética en la investigacion cualitativa: una
reflexion necesaria.” Revista Latinoamericana de Metodologia de la Investigacion Social 6, no. 12
(2016)

% Asociacion Médica Mundial. Declaracién de Helsinki — Principios éticos para las investigaciones
médicas en seres humanos. Fortaleza, Brasil, octubre de 2013.

! Maria Barros, Camila Lopez y Carla Silva. “Criterios éticos en investigaciones cualitativas”.
Universidad de Chile, Facultad de Ciencias Sociales, 2018.

92 Asociacion Médica Mundial. “Declaracion de Helsinki — Principios éticos para las investigaciones
médicas en seres humanos”. Fortaleza, Brasil, octubre de 2013.
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proporcionada y su derecho a no participar o retirarse en cualquier momento sin
consecuencias. El consentimiento fue obtenido de manera voluntaria, asegurando que cada

participante comprendiera plenamente el propdsito de la investigacion.
Privacidad, confidencialidad y anonimato

Se tomaron medidas para resguardar la privacidad y la confidencialidad de las
personas participantes. La investigadora y TECHO El Salvador firmaron una carta de
confidencialidad que garantizo el resguardo de los datos y el uso de pseudénimos o
denominaciones genéricas en la presentacion de resultados, evitando cualquier identificacion

personal.

Asimismo, se obtuvo a través del consentimiento del participante la autorizacioén para
la grabacion en audio de las entrevistas, con el Unico fin de asegurar la fidelidad del registro.
Las grabaciones seran almacenadas de forma segura y eliminadas definitivamente en un
plazo méaximo de tres meses posteriores a la finalizacion de la investigacion, cumpliendo con

el compromiso ético de proteccion de datos.
Transparencia y buena fe

Desde el inicio del proceso de investigacion, se establecié comunicacion formal con
la organizacion TECHO El Salvador, informando sobre los objetivos del estudio y solicitando
su autorizacion para realizarlo. Durante el trabajo de campo se mantuvo una relacion de
respeto, colaboracion y comunicacion continua, promoviendo la apertura y la confianza entre

las partes involucradas.
Uso responsable de la informacion

La investigacion se desarrolld bajo el compromiso de mantener la integridad y
veracidad en el tratamiento de la informacion. Los datos fueron analizados de forma rigurosa,
evitando sesgos, tergiversaciones o interpretaciones arbitrarias, y serdn utilizados

exclusivamente con fines académicos y conforme los objetivos planteados en el estudio.

Adoptar una postura cautelosa y velar por el cumplimiento riguroso de los criterios

éticos y metodoldgicos permite minimizar sesgos, evitar la sobre interpretacion de hechos
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aislados y garantizar una lectura equilibrada de los testimonios, coherente con los propositos

del trabajo.
Reflexividad ética

Desde la perspectiva fenomenologica que guia este estudio, la investigadora reconoce
su rol activo en la construccion del conocimiento. Su presencia, interpretacion y dialogo con
los participantes forman parte del proceso mismo de comprension del fendmeno. En
coherencia con este principio, se asumi6 una postura reflexiva, consciente de como las
propias creencias, experiencias y valores pueden influir en la interpretacion. Esta ética de la
reflexividad no busca eliminar la subjetividad, sino transformarla en una herramienta de rigor
y relacion epistemologica, reafirmando que investigar con ética es también interpretar con

responsabilidad.
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CAPITULO IV
ANALISIS INTERPRETATIVO, CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1 Procedimiento de analisis y codificaciéon

El anélisis cualitativo desarrollado en esta investigacion se fundamento en un proceso
sistematico, inductivo y reflexivo, alineado con los principios del enfoque interpretativo que
subrayan la necesidad de comprender los significados desde la experiencia de los actores y
dentro de sus contextos organizacionales especificos.”> Este abordaje permiti6 procesar con
rigor los discursos de las personas entrevistadas, integrando sus percepciones en un analisis

que resalta la profundidad por encima de la generalizacion estadistica.

El procedimiento se desarrolld siguiendo las tres etapas metodologicas
interdependientes, previamente establecidas en el Capitulo III y ejecutadas utilizando como
instrumento central la matriz de codificacion (anexo 3) construida especificamente para este
estudio. En sintesis, la estrategia analitica aplicada no solo permitid identificar patrones y
matices relevantes en los testimonios, sino que también asegurd que el proceso interpretativo
se mantuviera fiel a la voz de los participantes y a la realidad organizacional estudiada. Esta
aproximacion rigurosa contribuyo a generar hallazgos significativos, utiles para comprender
en profundidad los fendmenos abordados y orientar recomendaciones pertinentes para el

desarrollo organizativo.
Primera etapa: Transcripcion, familiarizacion y lectura inicial

Las siete entrevistas fueron transcritas de manera textual, cuidando la integridad de
las mismas, incluyendo pausas, énfasis lingiiisticos y expresiones coloquiales relevantes para
la comprension del sentido de los discursos. Este nivel de fidelidad se efectud con el fin de

resguardar la naturaleza original del habla durante el proceso hermenéutico.”

% Robert E. Stake, Qualitative Research: Studying How Things Work (New York: Guilford Press,
2010).

% Steinar Kvale y Svend Brinkmann, InterViews: Learning the Craft of Qualitative Research
Interviewing, 3rd ed. (Los Angeles: Sage, 2015).
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De esta manera, se realiz6 una lectura exploratoria y global, lo que permiti6 identificar
segmentos preliminares de interés, primeros indicios de sentido, contradicciones iniciales y
elementos que se relacionaban directamente con las categorias previamente definidas en el
disefio metodologico. Esta etapa de familiarizacion fue crucial para reconocer la estructura

narrativa de cada entrevistado y para preparar el proceso de codificacion.
Segunda etapa: Codificacion abierta, axial y organizacion por categorias

La segunda fase consistio en la codificacion abierta, entendida segiin como el proceso
de fragmentacion y etiquetado conceptual de los datos para identificar unidades de
significado relevantes.” Esta codificacion fue manual, siguiendo un enfoque cercano a la
teoria fundamentada constructivista’® donde el investigador interactia reflexivamente con

los datos, generando categorias que emergen tanto del discurso como del marco tedrico.

Posteriormente se aplicoO una codificacion axial para articular la relacion entre
categorias, subcategorias y patrones de sentido, lo que permitié organizar las narrativas en

tres dimensiones analiticas ya definidas:
1. Practicas de gestion de riesgos organizacionales
2. Desafios para institucionalizar la gestion de riesgos
3. Oportunidades para el fortalecimiento institucional

Cada una fue desagregada en subcategorias alineadas con los guiones de entrevista y
con la matriz final de codificacion. Este proceso fue riguroso y busco respetar las voces de
los participantes, evitando imponer interpretaciones exogenas no sustentadas en los datos.
Una vez realizado el proceso de codificacion, se conjugd la apertura interpretativa y el rigor
en la organizacion axial, favoreciendo esa mirada integral sobre las experiencias relatadas.

Asi, se logro no solo mapear las voces individuales, sino también establecer conexiones

%5 Anselm Strauss y Juliet Corbin, Basics of Qualitative Research: Techniques and Procedures for
Developing Grounded Theory, 2nd ed. (Thousand Oaks: Sage, 1998).
% Kathy Charmaz, Constructing Grounded Theory, 2nd ed. (London: Sage, 2014).
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profundas entre los relatos y las realidades organizacionales, enriqueciendo la comprension

colectiva del fenomeno estudiado.
La matriz final se construyo incorporando cuatro elementos para cada categoria:
v’ Subcategoria,
v’ Patrones de sentido,
v’ Metaforas y expresiones significativas, y
v" Contradicciones discursivas.

Esta estructura permiti6 ordenar la complejidad del discurso y sentar las bases para
una interpretacion profunda en las secciones siguientes. En suma, la integracion de estos
elementos en la matriz final no solo facilité el andlisis sistematico de los discursos, sino que
también gener6 un marco solido para identificar conexiones sutiles y profundizar en la
comprension colectiva de las dindmicas organizacionales. Este enfoque permitié descubrir
matices relevantes que enriquecen la interpretacion y aportan una vision mas completa acerca

de los retos y oportunidades presentes en ONGD.
Tercera etapa: Interpretacion, triangulacion y construccion del sentido

La ultima etapa integr6 los hallazgos de la codificacion con el marco tedrico y con
los documentos institucionales proporcionados por TECHO El Salvador. Este andlisis
transversal se desarroll6 siguiendo el enfoque de triangulacion que plantea combinar distintas
fuentes y perspectivas para robustecer la validez cualitativa®’. De este modo, se logré una
comprension mas profunda y contextualizada de los procesos y desafios que enfrenta la

organizacion en la gestion de riesgos.

97 Norman K. Denzin, The Research Act: A Theoretical Introduction to Sociological Methods , 3. ed.
(Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall, 1989)
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De acuerdo a lo siguiente, se realizo la triangulacion de la informacion:

v" De datos, al comparar discursos de personal técnico y directivo, voluntariado lider y

representante de comunidades.
v" De métodos, al contrastar entrevistas con andlisis documental.

v De teorias, al interpretar los hallazgos a partir de perspectivas organizacionales, de

gestion del riesgo y de estudios sobre ONG.

La interpretacion sigue un enfoque fenomenolédgico y discursivo, vinculada con la
metodologia planteada en el capitulo precedente, priorizando la forma en que los
participantes construyen sentido sobre los riesgos organizacionales y sobre el funcionamiento
institucional de la organizacion. De tal manera que, comprender las perspectivas de los
actores requiere atender a sus significados cotidianos y a la manera en que interpretan las
situaciones que experimentan. La profundidad interpretativa se complementd con un analisis
discursivo orientado a patrones, silencios, contradicciones y metaforas recurrentes,
observando no solo “lo que dicen”, sino también “como lo dicen” y “qué implica para la

organizacion”.

4.2 Analisis e interpretacion de resultados

El analisis interpretativo de los resultados ha sido construido a partir de la matriz final
de codificacion, la cual permiti6 identificar patrones de sentido, tensiones discursivas,
contradicciones internas y elementos simbdlicos que configuran la manera en que TECHO
El Salvador comprende, enfrenta y gestiona sus riesgos organizacionales. Los hallazgos
fueron interpretados considerando el contexto institucional, la naturaleza hibrida de la
organizacion (entre lo comunitario, lo voluntario y lo profesional) y las estructuras internas

que condicionan sus capacidades para sostener procesos formales de gestion de riesgos.

Los resultados se agrupan en tres grandes dimensiones que corresponden a las

categorias analiticas del estudio:

v" Précticas de gestion de riesgos,
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v Desafios para institucionalizar un enfoque sistematico, y

v" Oportunidades para el fortalecimiento institucional.

4.2.1 Practicas de gestion de riesgos organizacionales

e Identificacion y analisis de riesgos

En los discursos del personal de la organizacion y del voluntariado lider, la
identificacion de riesgos se describe como un proceso intuitivo, reactivo y principalmente
basado en la experiencia acumulada. Nadie menciona la existencia de procedimientos
formales, matrices, instructivos o metodologias estandarizadas. Los riesgos se “ven”, “se
perciben”, “se comentan”, y la organizacion actiia en funcion de aquello que emerge como
urgente. Este patron confirma lo sefialado por la Guia de Project DPro, cuando advierte que
la dindmica en las organizaciones es complicada y a veces un verdadero desorden. Aun con
una planificacion completa y detallada, habrd “golpes” (problemas) que amenacen al

proyecto durante su implementacion.”®

Personal de la organizacién describen que la identificacion de riesgos ocurre en
reuniones periddicas (comunmente dos veces al mes), en conversaciones informales en las
que analizan situaciones como situaciones climaticas como lluvias, inestabilidad del contexto
politico, logistica del voluntariado o cambios en la normativa gubernamental. Por su parte,
la persona lider de voluntariado, confirma la misma tendencia “vemos en el momento qué

puede salir mal”.

Desde la perspectiva comunitaria, se identifican riesgos exclusivamente asociados al
ambito operativo de vivienda; condiciones del terreno y accesibilidad. Su vision refuerza que
la comunidad percibe los riesgos que son visibles y tangibles, pero no los organizacionales o
estratégicos, lo cual es comun en contextos de ONGD donde las comunidades participan mas

en la fase operativa que en el disefio institucional.

% PM4NGOs. Guia de Gestion de Proyectos para el Desarrollo — Project DPro (PMD Pro), Segunda
Edicion. PM4ANGOs (2016) p 147.
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Un riesgo politico especifico que emerge en las entrevistas es la posibilidad de
instrumentalizacion partidaria de los proyectos de vivienda. El personal sefiala que, aunque
en muchas comunidades dependen del soporte logistico y de los permisos municipales para
ejecutar las construcciones, existe una preocupacion constante por evitar que instancias como
estas se presenten ante la poblaciébn como responsables exclusivas de los proyectos,
apropiandose simbodlicamente del trabajo de la organizacion, siendo esta por naturaleza
apolitica. Este equilibrio delicado entre la necesidad de colaboracion y la proteccion de la
identidad organizacional configura un tipo de riesgo reputacional y politico que no se limita
al terreno, sino que afecta la legitimidad de la organizacién ante las comunidades y sus

aliados.
e Tratamiento y monitoreo de riesgos
El tratamiento de riesgos se caracteriza por tres elementos:

1. Improvisacion estructurada: Actuar “sobre la marcha”, pero con cierta experiencia

acumulada.

b3

2. Respuesta rapida ante riesgos operativos: “lluvias”, “falta de voluntariado”, “cambios

de terreno”.

3. Monitoreo tactico no documentado: Supervision de actividades segun la capacidad

del equipo operativo, pero sin registro documental ni sistematico.

Las personas participantes expresaron frases como: ‘No contamos con todos los
recursos”. No obstante, falta de procedimientos documentados y sistematicos limita la
posibilidad de aprendizaje organizacional y dificulta la transferencia de conocimientos a

nuevos integrantes del equipo.

De igual manera, se identifico que el personal de TECHO El Salvador expresa que no
existen mecanismos formales para dar seguimiento, sino que el monitoreo consiste en
conversaciones, revision de condiciones y toma de decisiones inmediatas. Un participante
manifestd que se utilizan alertas de Proteccion Civil para decidir si una construccion debe

posponerse, lo que constituye una practica sensata pero no sistematica.
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Puede decirse que la ausencia de documentacion de decisiones incrementa la
vulnerabilidad organizacional, ya que su memoria depende de personas especificas. Esta
situacion se vuelve de sumo interés, aun mas cuando todas las entrevistas confirman este

riesgo.
e (Comunicacion interna sobre riesgos

Aunque los procesos no estan formalizados, la comunicacion interna es fluida,

colaborativa y basada en la confianza. Esto se refleja en:
v Reuniones quincenales en las que se afirma se dejan minutas como evidencia.
v Canales informales de comunicacion rapidos (mensajes, llamadas).
v Espacios de retroalimentacion permanente entre direcciones y areas.

Esta dinamica coincide con organizaciones pequefias con estructuras horizontales,
donde la comunicacion interpersonal suple la falta de procedimientos.”” Sin embargo,
depender exclusivamente de estos canales informales puede dificultar la sistematizacion de
aprendizajes y la resiliencia organizacional ante cambios de personal o crecimiento

institucional.

A pesar de contar con esta fortaleza, ésta depende de la cohesion actual del equipo.
Estructuras comunicacionales altamente personalizadas colapsan con la rotacion de personal
o cuando la organizacion crece sin adecuar sus procesos.'?’ Este aspecto se vuelve relevante

en el siguiente apartado.

Un hallazgo estructural particular que emerge de manera transversal en los discursos
se relaciona con la forma en que TECHO El Salvador organiza su toma de decisiones

estratégicas y operativas. Si bien, los perfiles de la organizacion consisten en trece roles, en

% Garcia Hanson, Dennisse, y Pamela Salazar Escobar. “Factores criticos del control interno en
organizaciones chilenas: el rol del liderazgo directivo.” Gestion y Sociedad 10, no. 2.2017.

19 Tyvan Benitez Bravo, “La institucionalizacion del control interno en ONGs latinoamericanas: entre
la formalidad y la practica”, Revista de Estudios Organizacionales 5, no. 1 (2018).
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la practica solo cinco de estos estdn actualmente asignados a personas responsables y
formalmente contratadas. Esta disparidad entre estructura formal y estructura real genera un
escenario donde la operacion recae de manera desproporcionada en dos direcciones
principales, por un lado, la Direccion Operativa Territorial y por el otro la Direccion

Comercial.

Ambas direcciones funcionan como nucleos decisionales altamente concentrados,
acumulando simultdneamente funciones tacticas, operativas, administrativas y estratégicas
de las direcciones vacantes, y que, en otros modelos organizacionales, se distribuirian en
mandos medios y equipos especializados. La Direccion Operativa Territorial concentra la
totalidad de la accion comunitaria, logistica, gestion del voluntariado, ejecucion técnica,
articulacion territorial y evaluacion de procesos; mientras que la Direccion Comercial integra
finanzas, recaudacion de fondos, comunicacion, relaciones corporativas, cooperacion
internacional y cumplimiento legal-contable. La inexistencia de otras direcciones o de
mandos intermedios con autonomia decisoria refuerza la dependencia de estas dos figuras
para cualquier decision vinculada a la mitigacion de riesgos operativos, estratégicos o

reputacionales.

Esta configuracion genera un tipo especifico de riesgo institucional; que es la
concentracion decisional, donde la continuidad y la capacidad de anticipacién dependen de
la disponibilidad, experiencia y criterio personal de dos actores clave. Desde la perspectiva
discursiva, esta situacion se evidencia en metaforas como “hacer milagros”, “resolver sobre
la marcha”, o “empezar de cero” cada vez que alguien se va, expresiones que reflejan la

presion estructural que enfrentan ambos liderazgos y la falta de mecanismos de

compensacion interna.

La dependencia de pocas figuras no solo incrementa la vulnerabilidad ante rotacion,
enfermedad, sobrecarga o ausencias temporales, sino que también dificulta la formalizacion
de una gestion de riesgos sistematica. La ausencia de mandos medios y de roles ocupados
segin los perfiles oficiales limita la delegacion, incrementa la carga laboral, reduce la
capacidad de analisis anticipatorio y profundiza la informalidad procedimental. En

consecuencia, los aprendizajes derivados de experiencias previas tienden a permanecer en la
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memoria individual de quienes lideran las areas, en lugar de consolidarse como capital

organizacional que pueda ser transferido, documentado y sostenido en el tiempo.

Desde una perspectiva fenomenoldgica, esta concentracion de roles configura un tipo
de fragilidad organizacional que no proviene de la falta de voluntad o capacidades, sino de
una estructura operativa comprimida que obliga a priorizar la urgencia sobre la planificacion.
Asi, el desafio no reside unicamente en formalizar procesos o adoptar marcos metodolédgicos,
sino en revisar la arquitectura misma de la organizacion para asegurar que el gerenciamiento
y la gestion de riesgos no dependa exclusivamente de dos personas, sino que se distribuya a

través de mecanismos mas amplios, sostenibles y resilientes.

4.2.2 Desafios para institucionalizar la gestién de riesgos

e Limitaciones técnicas y de recursos

Algunas personas entrevistadas sefialaron limitaciones importantes como las

siguientes:
v Presupuesto para medidas de mitigacion.
v Talento humano con dedicacién exclusiva.
v Tiempo para documentar procesos.
v Acceso a herramientas tecnologicas o metodologicas.

Algunos participantes afirmaron “no contamos con todos los recursos”, y sefialaron
que ‘“hacemos lo que podemos con lo que tenemos”. Esto es consistente con los estudios
sobre provision colaborativa de servicios publicos, que muestran como las organizaciones
que participan en este sector operan bajo restricciones de recursos que limitan el desarrollo
de capacidades y procesos organizacionales.!®! Un ejemplo concreto de estas limitaciones se

observa en las direcciones y coordinaciones vacantes indispensables para una adecuada

191 Jodi Sandfort y H. Brinton Milward, “Collaborative Service Provision in the Public Sector,” en The
Oxford Handbook of Public Management, editado por Ewan Ferlie, Laurence Lynn Jr. y Christopher
Pollitt (Oxford: Oxford University Press, 2005).
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operatividad de la organizacion. El no contar con todo su personal, y depender de apoyos
técnicos o especializados externos pro-bono. Durante las entrevistas se menciond en
particular, el caso del acompanamiento juridico para asuntos juridicos o legales, que es
brindado por profesionales externos segun su disponibilidad de tiempo. Si bien este apoyo
ha permitido avanzar en temas estratégicos, también introduce una dependencia significativa
de tiempos y prioridades ajenas a la organizacion, dificultando la planificacion y el cierre
oportuno de procesos. En términos de gestion de riesgos, esta configuracion incrementa la
vulnerabilidad organizacional frente a cambios legales y administrativos, al no disponer de
capacidades internas estables para interpretar, anticipar y responder a las exigencias

regulatorias.

La ausencia de un éarea de planificacion o gestion de riesgos, sumado a la
concentracion de funciones en pocos cargos, dificulta la adopcion de metodologias formales.
Esto contrasta con la aspiracion de la ONGD recogida en documentos como la Politica de
Personas, que propone la creacion de entornos de aprendizaje continuo y desarrollo técnico,

pero cuya implementacion atin no se materializa.

A estas limitaciones internas se suma un conjunto de restricciones politicas recientes
que afectan directamente la capacidad de TECHO EI Salvador para diversificar ingresos y
sostener procesos. Las entrevistas sefialan que actividades historicas como colectas publicas,
campafias de sensibilizacion e investigaciones sociales (documentadas en la Memoria de
Labores 2022), hoy en dia, enfrentan restricciones significativas, reduciendo la autonomia
financiera y la disponibilidad de recursos para desarrollar procesos como la gestion de

riesgos.

e (ultura organizacional y resistencia al cambio

Los entrevistados coinciden en que existe un marco de sentido cohesionado,
colaborativo y con alto compromiso social, lo que se refleja en la disposicion constante de
los equipos para trabajar juntos y buscar soluciones ante los desafios cotidianos. Esta cultura
se manifiesta en la manera en que las personas colaboran de forma solidaria, comparten
responsabilidades y mantienen una vision compartida sobre el impacto social de la

organizacion. Ademas, la motivacion por contribuir al bienestar de las comunidades y la
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capacidad de sobreponerse a obstaculos, aun con recursos limitados, refuerza el sentido de
pertenencia y proposito entre los miembros de TECHO El Salvador. Sin embargo, esta

fortaleza convive con debilidades relacionadas con:
v Normalizacion de la improvisacion.
v Ritmo acelerado que prioriza la ejecucion sobre la planificacion.
v Suposicion de que “todos aprenden en el camino”.
v Dependencia de la motivacion individual por encima de procesos institucionales.

Esto explica la contradiccion central que se encuentra esta organizacion altamente
comprometida, pero con poca estructura interna para sostener practicas complejas como la
gestion de riesgos organizacionales. A pesar de la solidez del compromiso y la colaboracion
entre sus miembros, la falta de areas especializadas, la dependencia de apoyos externos y la
ausencia de metodologias formales dificultan la formalizacion de procesos estratégicos. Asi,
se enfrentan al desafio de traducir sus practicas organizacionales positivas en capacidades
internas estables que permitan anticipar, planificar y responder de manera eficaz a los riesgos,

garantizando la sostenibilidad y el aprendizaje continuo.

El documento de Politica de Personas de TECHO El Salvador refuerza esta
contradiccion cuando promueve el modelo 70-20-10 (70% aprendizaje empirico, 20%
aprendizaje social, 10% capacitacion formal). Si bien, este enfoque podria ser valido en
grandes organismos internacionales, puede presentar desafios en organizaciones donde
personas jovenes o con experiencia limitada asumen roles importantes, ya que requieren un
mayor acompafiamiento y fortalecimiento de capacidades para desempefiar sus funciones de

manera optima.

Un énfasis excesivo en la intuicion operativa puede amplificar los riesgos
institucionales cuando la accién se desacopla de marcos normativos y dispositivos de

formacion formalizados. '°? Debe considerarse que la formalizacion de los procesos internos

12 Dubet, Frangois. El declive de la institucién. Barcelona: Gedisa, 2002.
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no tiene que entenderse unicamente como una herramienta administrativa, sino como un pilar

fundamental para la sostenibilidad institucional.
e Continuidad y liderazgo (rotacion, poca memoria institucional)

Es en esta parte donde emerge uno de los hallazgos mas relevantes; la rotacion de
personal y de voluntariado constituye el principal obstaculo para institucionalizar la gestion
de riesgos dentro de la organizacién. Esta problematica no solo afecta la continuidad
operativa, sino que también tiene un impacto directo en la consolidacién del aprendizaje
colectivo y la transmision de buenas practicas. La alta movilidad dificulta el establecimiento
de referentes claros y de procesos internos solidos, generando una sensacion recurrente de
inestabilidad y la necesidad constante de capacitar a nuevos integrantes, lo que limita la
capacidad de la organizacion para avanzar hacia una gestion de riesgos mas madura y

estructurada.
Los discursos son explicitos:
v “No habia manual, tuve que aprender todo en dos dias”;
v “Se pierde lo avanzado cuando alguien se va”; y,
v “Cada afio toca recomenzar el equipo de voluntarios™.

Sin estabilidad en los puestos formales o necesarios para asegurar la correcta gestion,
las organizaciones carecen de memoria institucional, reducen su capacidad adaptativa y no
logran sostener procesos estratégicos a largo plazo. En el caso de TECHO El Salvador, la
falta de documentacion formalizada agrava este riesgo, ya que cada salida implica también
la pérdida de informacion relevante sobre riesgos identificados, decisiones tomadas y
lecciones aprendidas en el camino. Esta situacion crea un ciclo en el que el conocimiento se
diluye y los esfuerzos previos se ven constantemente amenazados, dificultando la

consolidacion de aprendizajes y la efectiva gestion.
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4.2.3 Oportunidades para el fortalecimiento institucional

e Alineacidon con marcos internacionales y buenas practicas

Las personas entrevistadas muestran apertura para adoptar metodologias de gestion
de riesgos. No existe resistencia, sino desconocimiento o falta de recursos. Esto representa
una oportunidad significativa para la organizacion, tener la disposicion para formalizar
procesos siempre que cuente con herramientas accesibles, adecuadas a su tamafio y a su
cultura. Por su parte, la Guia Project DPro ofrece un enfoque idoneo, por ser una metodologia
creada especificamente para organizaciones del tercer sector, flexible, adaptable y no

dependiente de grandes estructuras.

La estandarizacion no implica replicar procedimientos especificos, sino adoptar

elementos claves como:
v Analisis sistematico del contexto;
v Identificacién participativa,
v Evaluacion y priorizacion;
v Acciones de mitigacion; vy,
v' Seguimiento y aprendizaje.

Este marco puede ser apropiado y adoptado por TECHO EIl Salvador sin transformar
su modelo operativo, sino fortaleciendo su base institucional. La implementacion progresiva
de estos elementos permitiria que la organizacion mantener su flexibilidad y capacidad de
respuesta, a la vez que consolida procesos internos mas claros y sostenibles. capacidad de

adaptacion ante los desafios que plantea la alta rotacion.
e Generacion de confianza y sostenibilidad institucional

La entrevista con el representante de comunidades revela la confianza de estas en el
trabajo que realiza la organizacion; ademas, que estas ya practican formas de gestion del

riesgo en terreno, especialmente en la verificacion de condiciones para la construccion de
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viviendas. La organizacion podria aprovechar esta capacidad local y ampliarla hacia un

enfoque mas participativo, incorporando herramientas como:
v Andlisis de riesgos en terreno;
v Talleres comunitarios; y,
v' Mecanismos de retroalimentacion formal.

Esto puede reforzar la gobernanza colaborativa de la gestion de riesgos basada en
actores locales. Ademas, al incentivar la participacion comunitaria en la identificacion y
evaluacion de riesgos, se fomenta el sentido de pertenencia y corresponsabilidad en la
implementacion de acciones preventivas y de mitigacién, que se complementan con
mecanismos institucionales que respalden la continuidad organizacional entre el personal de

la oficina de la ONGD vy sus beneficiarios.

e Aprendizaje organizacional y resiliencia

El equipo directivo y técnico identifica claramente la necesidad de profundizar en
conocimientos técnicos y construir documentacién formal como manuales, guias, registros,
instructivos. El fortalecimiento de conocimientos especializados orientados a la gestion de
riesgos y la adopcion de instrumentos institucionales no solo mitigaria el impacto de la

rotacion, sino que permitiria mejorar:
e La eficiencia,
e La sostenibilidad,
o Lalegitimidad ante aliados estratégicos,
e Larendicion de cuentas institucional.

Como se sefiald en una entrevista, la falta de documentacidon genera un “circulo
vicioso” donde los procesos se reinician constantemente. Formalizar el conocimiento podria

romper ese ciclo y construir capacidades internas. Ademas, facilitaria la transferencia de
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aprendizajes y buenas practicas entre equipos y las comunidades beneficiarias, asegurando

la continuidad de la mision organizacional a largo plazo.

4.3 Sintesis interpretativa v triangulacién de hallazgos

La triangulacion de hallazgos articulé informacién proveniente de tres fuentes
centrales. Este analisis se complemento con la revision de documentos institucionales (como
la Politica de Personas, el Reglamento Interno, el Modelo de Trabajo con comunidades
(2018), los Estatutos y los perfiles de puesto), lo que permitié contrastar la practica cotidiana
con las expectativas normativas de la organizacion.!® La sintesis resultante revela una serie
de patrones de sentido, metaforas o expresiones recurrentes y contradicciones discursivas

que se expresan simultaneamente en los planos operativo y estructural.

En primer lugar, se triangula un hallazgo transversal siendo la identificacion de
riesgos, la cual ocurre esencialmente desde la experiencia vivida, mas que desde
procedimientos establecidos. El personal de la organizacién reconoce riesgos politicos,
climaticos, logisticos, financieros o comunitarios, pero su deteccion se produce de manera
cotidiana, mediante conversaciones, reuniones o la simple exposicion al territorio. El
voluntariado en liderazgo coincide al afirmar que los riesgos “se ven en el camino” y que son
parte habitual del trabajo territorial (accidentes climéticos, accesos, disponibilidad de
voluntarios, retrasos de materiales). Desde la comunidad, los riesgos se perciben como
escasos o puntuales, y cuando ocurren suelen resolverse con apoyo del liderazgo comunitario
o del equipo de TECHO. Esta convergencia construye un sentido comun organizacional, el
riesgo es algo que se detecta en el momento y frente a lo cual se actua con rapidez, pero sin

una metodologia preventiva explicita.

Esta interpretacion compartida se expresa en un conjunto de metaforas
organizacionales como “apagar incendios”, “resolver sobre la marcha”, “ver qué hacemos en
el momento”. Estas expresiones no solo describen una practica, sino que legitiman una forma
de trabajar basada en la improvisacion estratégica. Lejos de verse como una falla, aparece

como un rasgo cultural internalizado y funcional para sostener la misiéon en contextos

183 TECHO El Salvador, Politica de Personas (San Salvador: TECHO ESA, 2020).

64



cambiantes. Sin embargo, la triangulacion evidencia que esta fortaleza reactiva convive con
la ausencia de estructuras formales, lo que coincide con la advertencia de metodologias
especializadas'® sobre la necesidad de que la gestion del riesgo sea integrada, estructurada

y sistematica para asegurar sostenibilidad y memoria organizacional.

En segundo lugar, la triangulacion muestra un desbalance claro entre el discurso y la
préctica real. Documentos como la Politica de Personas y el Reglamento Interno del TECHO
El Salvador afirman principios de desarrollo profesional, aprendizaje continuo y
sistematizacion; sin embargo, en la practica, la transferencia de conocimientos depende de la
memoria operativa de quienes permanecen mas tiempo, de dindmicas informales y de
relaciones interpersonales. El voluntariado describe que la coordinacion y el
acompafiamiento varian seguin la persona responsable de la organizacion en un momento
dado. Las comunidades, por su parte, externan profunda confianza en la organizacion y
perciben orden, pero éste proviene mas del compromiso del personal que de procedimientos
organizados. En consecuencia, aunque la ONGD “aprende haciendo”, ese aprendizaje no se

traduce consistentemente en documentacion, herramientas o procesos replicables.

Un tercer hallazgo se relaciona con las tensiones estructurales derivadas de la actual
configuracion organizativa. Las entrevistas del personal sefialan la concentracion de
responsabilidades en dos direcciones (Direccion Operativa Territorial y Direccion
Comercial), lo cual coincide con los documentos oficiales; de los trece perfiles disefiados por
TECHO EIl Salvador, Ginicamente cinco se encuentran ocupados. Esta brecha entre el disefo
estructural y la capacidad operativa real afecta la distribucion del trabajo, la toma de
decisiones y la continuidad de las practicas preventivas. El voluntariado percibe que la
rotacion y las transiciones dificultan construir procesos estables; el representante de
comunidades percibe cambios frecuentes en los equipos de voluntariado, lo que genera
inseguridad y dependencia de los liderazgos momentaneos. La triangulacion confirma asi
que la rotacion, la fragmentacion de roles y la dependencia de figuras especificas

obstaculizan seriamente contar con un enfoque preventivo.

104 Project DPro: Guia de gestion de proyectos para profesionales del desarrollo (2.* ed., PMD Pro).
PM4NGOs, 2020.
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En el plano convergente, todas las fuentes reconocen que la organizacion realiza un
trabajo intenso de articulacion territorial y que muchos riesgos exceden la capacidad interna.
Personal y voluntariado identifican riesgos vinculados a decisiones gubernamentales,
restricciones legales, condiciones climatoldgicas, disponibilidad de transporte, accesos o
retrasos administrativos. Las comunidades reafirman que los proyectos dependen de factores
externos como permisos o apoyo logistico de municipalidades. Este punto revela que la
gestion de riesgos en TECHO El Salvador es inherentemente multi-actoral, pues la
organizacion opera en contextos donde su margen de control es limitado. El personal ademas
identifica la pérdida de espacios publicos para actividades de recaudacion y sensibilizacion
como un nuevo riesgo politico que limita la sostenibilidad financiera y condiciona la
capacidad de adoptar metodologias preventivas. A ello se suma la necesidad de gestionar con

cautela los riesgos reputacionales derivados de la relacion con gobiernos locales.

Otro hallazgo fuerte aparece en relacion con los desafios para adoptar la gestion de
riesgos. Tanto personal como voluntariado narran limitaciones técnicas, falta de recursos,
escasez de personal, rotacion y una cultura organizacional flexible y altamente adaptativa,
pero poco formalizada. Las metaforas “hacer milagros”, “empezar de cero” o “caer en un
circulo vicioso” describen la experiencia subjetiva de desgaste. Estas metaforas discuten mas
que un problema operativo, es una vivencia emocional de precariedad y una estructura que
se reproduce a si misma debido a la falta de documentacion, procesos y estabilidad. Ello
coincide con diagndsticos sobre organizaciones de la sociedad civil en América Latina, que
muestran como la combinacion de dependencia del voluntariado, financiamiento inestable y
vinculos con gobiernos locales exige fortalecer capacidades y procesos formales para reducir

riesgos y evitar la pérdida de memoria organizacional.!?®

La triangulacion también evidencia que el aprendizaje organizacional existe, pero no
logra consolidarse. El conocimiento operativo circula mayormente de forma oral,
fragmentada o sin registro formal, lo cual funciona como una ‘libreta invisible’ dependiente
de la memoria de quienes ocupan los cargos, que se aprende de errores, atrasos o situaciones

imprevistas entre ellas del clima, pero que ese aprendizaje no siempre se convierte en

105 Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), Desarrollo de capacidades para la
reduccion del riesgo de desastre (Nueva York: PNUD, 2013).
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lineamientos formales. El voluntariado afirma que las soluciones se construyen “en equipo”
pero que no quedan registradas para los siguientes grupos. La comunidad, en cambio, tiende
a interpretar estas respuestas improvisadas como eficacia y compromiso, lo cual revela una
diferencia de percepciones segun el rol; para la comunidad, importa la eficiencia inmediata;

para el personal, la falta de procedimiento es un indicador de riesgo futuro.

Finalmente, la triangulacion identifica oportunidades claras para el fortalecimiento
organizacional. Personal y voluntariado destacan el valor de contar con metodologias,
estandares o procesos simples que ordenen el trabajo y faciliten la coordinacion. A partir de
esos discursos, es posible identificar metaforas interpretativas que sintetizan el sentido
atribuido por los actores a una gestion mas formalizada del riesgo, la idea de contar con “un
manual que genere confianza”, de proyectar mayor garantia organizacional frente a aliados,
o de disponer de mecanismos que funcionen como una carta de presentacion ante donantes,
cooperantes y empresas aliadas. Por su parte, las comunidades resaltan que una mayor
autonomia logistica (como disponer de transporte propio o de procesos mas ordenados)
podria reducir riesgos recurrentes y disminuir la dependencia de gobiernos locales,

fortaleciendo asi la relacion territorial.

Este conjunto de hallazgos revela una tension productiva en la organizacion,
vinculada al deseo de consolidar sus procesos, pero teme perder la flexibilidad que hoy
constituye su principal fortaleza operativa. No existe una resistencia explicita a formalizar,
sino una ambivalencia asociada al temor de burocratizacion. En sintesis, la triangulacion
evidencia que esta ONGD posee una cultura de gestion de riesgos viva, reactiva y basada en
la experiencia, pero aun no articulada como sistema transversal. La fortaleza actual reside en
su capacidad de respuesta rapida, el liderazgo sostenido de su personal y la confianza
comunitaria. La fragilidad principal radica en la ausencia de procedimientos, la rotacion, la
concentracion de roles y la pérdida continua de memoria organizacional. Las oportunidades
se ubican en construir procesos simples, adaptados al contexto, que traduzcan el aprendizaje
cotidiano en mecanismos institucionales. Si se logra este transito de una cultura de “resolver
en el momento™ hacia una cultura de “anticipar”, TECHO EI Salvador no solo mantendra su

identidad operativa, sino que se fortalecera ante un entorno cada vez mas desafiante.
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4.4 Discusion de resultados a la luz del marco tedrico

La discusion de hallazgos permite comprender la gestion de riesgos en TECHO El
Salvador como un fenomeno complejo que articula dindmicas culturales, organizacionales y
estructurales en un contexto politico restrictivo y financieramente incierto. La lectura cruzada
entre entrevistas, documentos, memoria organizacional y el marco teérico muestra que los
riesgos no solo se experimentan en el terreno, sino que atraviesan toda su arquitectura, desde
el liderazgo hasta la sostenibilidad financiera. Esta seccién profundiza en esa complejidad,
dialogando con teorias contemporaneas sobre ONG, gestion de riesgos, practicas

organizacionales, liderazgo y gobernanza.

4.4.1 La gestion de riesgos como practica cultural v organizacional

Los resultados muestran que TECHO El Salvador gestiona los riesgos principalmente
desde la experiencia practica. La identificacion ocurre en conversaciones, visitas territoriales
e intercambios cotidianos, y no desde herramientas formales. Este patroén coincide con lo
sefalado por la Guia Project DPro, que destaca que aun los proyectos cuidadosamente
planificados enfrentan cambios y eventos inesperados que exigen adaptar las decisiones en
tiempo real y contar con procesos flexibles.!’® En la organizacion, esta flexibilidad se ha
convertido en un rasgo cultural, expresado en metaforas como “actian rapido” o “vemos qué
hacer en el momento”, que funcionan como dispositivos discursivos que legitiman la

improvisacion estratégica.

Desde la perspectiva de la cultura organizacional, los supuestos basicos compartidos
no son simples opiniones aisladas, sino marcos cognitivos que orientan coémo las personas
interpretan su experiencia y actiian dentro de la organizacion. Estos patrones de significado
influyen en la manera en que se percibe el entorno y en las respuestas que se consideran
legitimas o apropiadas frente a é1.!7 Desde esta perspectiva, las metdforas revelan un hébito
organizacional aprendido a través de experiencias repetidas en territorios vulnerables, en

entornos cambiantes y con recursos limitados. Asi, la gestion del riesgo no se conceptualiza

106 PM4NGOs, Guia Project DPro: Gestion de proyectos para profesionales del desarrollo (2.2 ed.,
version en espaiiol, 2020).

197 Edgar H. Schein, Organizational Culture and Leadership, 5th ed. (Hoboken: John Wiley & Sons)
2017.
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como un sistema, sino como una capacidad internalizada que se activa ante situaciones

inciertas.

No obstante, esta fortaleza cultural tiene otra mirada y es la ausencia de registros,
procedimientos o sistematizacion formal. La triangulacion muestra que, aunque existe
coordinacién interna efectiva, esta descansa en relaciones interpersonales, memoria
individual y conocimiento acumulado por quienes permanecen mas tiempo dentro de la
organizacion. En muchas organizaciones del tercer sector, es frecuente que el trabajo
cotidiano se organice de manera horizontal y apoyado en redes informales, donde la accion
se sostiene en la experiencia, el compromiso y los vinculos de reciprocidad més que en
dispositivos normativos fuertemente formalizados o institucionalizados .!® TECHO El
Salvador ejemplifica esta condicion, en donde la gestion de riesgos funciona, pero depende
de personas especificas y de trayectorias individuales, lo que amplifica la vulnerabilidad ante

la rotacion.

4.4.2 Rotacidén, juventud y el modelo 70-20—-10: Tensiones en el desarrollo de

competencias

La Politica de Personas de TECHO El Salvador adopta el modelo 70-20-10
(aprendizaje basado en la experiencia, aprendizaje social y capacitacion formal). Este
enfoque suele ofrecer retos en el puesto, redes de mentoria y espacios de retroalimentacion
estructurada..!” Sin embargo, diversos autores advierten que el 70-20-10 no funciona de
manera automadtica, sino que exige una cultura de aprendizaje, sistemas de apoyo y una
‘arquitectura social’ que incluyan supervisores disponibles, programas y mecanismos de
seguimiento.!!” En el caso esta organizacion, la limitante de perfiles contratados u ocupados

dificulta la posibilidad de ofrecer acompafiamiento continuo y roles estables que sostengan

1% Frangois Dubet, £/ Trabajo Institucional (Buenos Aires: Mifio y Davila, 2006)

109 Skillcast, “70-20-10 Model: Fostering a Learning Culture at Work,” Skillcast, consultado el 25 de
noviembre de 2025, https://www.skillcast.com/blog/70-20-10-model-learning-culture.

110°¢70:20:10 Learning Model: How People Learn at Work,” EDU Fellowship, consultado el 25 de
noviembre de 2025, https://www.edufellowship.com/glossary/70-20-10-model-workplace-learning/;
Alberon Partners, Effective Learning with 70:20:10 (Alberon Partners, 2011), PDF, consultado el 25
de noviembre de 2025
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plenamente los componentes experienciales y sociales del modelo, pese al esfuerzo de la

organizacion por incorporar buenas practicas de desarrollo de personas.

En organizaciones juveniles el aprendizaje empirico es valioso, pero su eficacia
depende de un andamiaje que permita registrar, transferir y reforzar conocimientos. En la
organizacion el aprendizaje sucede, pero no se convierte en capital, sino que permanece en
la memoria de quienes ocupan puestos operativos o directivos, y se desvanece cuando esas
personas rotan, cambian de funcidén o se retiran de la organizacion. Ello crea un ciclo de
aprendizaje fragil en el que se aprende, pero no se formaliza o documenta; se avanza, pero

se pierde lo alcanzado; se acumula experiencia, pero se interrumpe su transmision.

Desde el enfoque de gestion de riesgos, esta dindmica constituye un riesgo
organizacional critico. La continuidad depende de la capacidad de documentar, sistematizar
y transferir el conocimiento generado durante las operaciones de campo, a través de procesos
y herramientas de gestion de riesgos y de aprendizaje del proyecto.!!! La triangulacion
muestra que esta capacidad se encuentra debilitada en la organizacion, no por falta de
voluntad, sino por la estructura misma que comprende equipos pequeios, liderazgo
concentrado en dos direcciones, carga operativa intensa y un voluntariado joven que cambia

constantemente.

4.4.3 La estructura organizativa comprimida como factor de riesgo

Como se ha mencionado, las entrevistas y los documentos revisados muestran que la
estructura organizativa real no coincide con los trece perfiles organizacionales. En la practica,
solo cinco perfiles se encuentran ocupados o formalmente contratados y la responsabilidad
de la operacion institucional descansa en dos figuras, la Direccion Operativa Territorial y la
Direccion Comercial. Esto crea un riesgo de concentracion decisional, donde la continuidad
de la organizacion depende del criterio, disponibilidad y estabilidad de dos personas. Esta
estructura comprimida se ve reforzada por la externalizacién de funciones criticas, como el

acompanamiento juridico, que recae en profesionales externos ad-honoren y por lo tanto, sin

1 PM4ANGOSs, Guia Project DPro: Gestion de proyectos para profesionales del desarrollo, 2.* ed.
(Project DPro Guide — PMD Pro 2nd Edition), 2020.
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vinculacién contractual estable, lo cual limita la capacidad de la organizacion para gestionar

con autonomia sus riesgos legales y normativos.

Desde la perspectiva de la gestion de riesgos empresariales, la concentracion de la
toma de decisiones en un nimero reducido de personas debilita las estructuras de gobierno y
control, lo que incrementa la exposicion ante cambios, presion operativa y posibles
interrupciones en la continuidad de funciones relevantes.!'> Ademas, la inexistencia de otras
direcciones o mandos medios limita la delegacion, genera cuellos de botella y reduce la
capacidad para anticiparse a riesgos complejos. El resultado es un entorno donde lo urgente
desplaza a lo importante, ya que se atiende principalmente el riesgo operativo, y en menor
medida, el estratégico; ya que nuevamente, se responde rapidamente, pero no se planifica; se

ejecuta, pero no se documenta.

Esto se agrava cuando se combina con el componente juvenil de la organizacion.
Durante las entrevistas, se sefiald que jovenes voluntarios o recién egresados asumen roles
que, en otros modelos organizacionales, requeririan formacidon especifica en gestion,
planificacion, negociacion comunitaria o administracion de riesgos. Estudios sobre ONG
latinoamericanas muestran que, cuando existe desajuste entre las capacidades que demandan
los proyectos y las capacidades efectivamente disponibles en los equipos, se generan
tensiones internas, sobrecarga de trabajo y dificultades para sostener procesos organizativos

complejos en el tiempo. '

Un aspecto relevante que complementa este planteamiento es como la alta rotacion
no solo afecta la capacidad de preservar conocimientos, sino que también pueden limitar la
construccion de confianza y legitimidad frente a las comunidades y actores aliados. Cuando
los roles estratégicos son ocupados por personas con poca permanencia, se dificulta el
desarrollo de relaciones solidas y la continuidad en los procesos de vinculacion territorial, lo

que puede impactar la percepcion de la organizacion y la efectividad de sus intervenciones.

12 Mark S. Beasley et al., Enterprise Risk Management: Integrating with Strategy and
Performance (Durham, NC: Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission,
2017).

113 Patricia B. Diaz, Las ONG en la era de la globalizacion: transformaciones y desafios (Cuaderno
de Trabajo n.° 40), Lima: PUCP, 2017.
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Ademas, la ausencia de referentes estables incrementa la dependencia de soluciones reactivas
y refuerza la cultura de la improvisacion, perpetuando el ciclo de fragilidad ya identificado

en el analisis contextual.

4.4.4 El entorno politico-restrictivo como productor de riesgos organizacionales

Uno de los puntos mas relevantes del analisis es la transformacion del entorno politico
salvadoreno. Las entrevistas afirman que actividades historicas de financiamiento
comunitario (colectas publicas, campanas de sensibilizaciéon e investigaciones sociales
visibles) hoy se encuentran restringidas o son dificiles de realizar. La Memoria de Labores
2022 evidencia que estas actividades eran vitales para diversificar ingresos y sostener

operaciones, tanto financieras como de incidencia.'*

Diversos informes sobre derechos humanos y gobernanza han advertido que la Ley
de Agentes Extranjeros en El Salvador crea un entorno de vigilancia e intimidacion que
incentiva la autocensura y restringe el espacio civico para organizaciones y medios de
comunicacién.'’> Aunque la ley no prohibe explicitamente actividades como colectas
publicas, su efecto simbolico restringe de facto la presencia de ONG en espacios publicos,
desincentiva actividades abiertas y condiciona el acceso a financiamiento internacional. Esto
produce un nuevo tipo de riesgo organizacional que es el riesgo politico-financiero, que no
depende de la capacidad interna de la organizacidn, sino de la estructura estatal en la que
opera. En este mismo campo de tensiones, la organizaciéon procura también evitar la
cooptacion politica de sus intervenciones en territorio, especialmente cuando requiere
permisos y apoyos de municipalidades que pueden intentar obstaculizar o capitalizar los
proyectos de vivienda como logros propios ante las comunidades, lo cual configura un riesgo
reputacional de su naturaleza apolitica que se superpone a las restricciones normativas del

entorno.

Asi, la sostenibilidad organizacional se ve amenazada no solo por la rotacion interna

o la falta de procesos formales, sino también por la imposibilidad de operar con libertad en

14 TECHO El Salvador, Memoria de Labores 2022 San Salvador: TECHO ESA (2023)

!5 Human Rights Watch, “El Salvador: La Ley de Agentes Extranjeros amenaza a la sociedad civil y
medios de comunicacion,” 23 de mayo de 2025, https://www.hrw.org/es/news/2025/05/23/el-
salvador-la-ley-de-agentes-extranjeros-amenaza-la-sociedad-civil-y-medios-de.
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el espacio publico, debilitando la incidencia y la autonomia. Desde un enfoque de gestion de
riesgos, se trata de un riesgo externo, dificilmente controlable por la organizacion, con un
impacto potencialmente severo sobre su continuidad. Las “Norma ISO 31000:2018- Gestion
de Riesgos- directrices”, indica que los factores politicos, legales y regulatorios forman parte
del contexto externo y pueden generar riesgos que limitan la capacidad para planificar,
ejecutar y anticipar el cumplimiento de sus objetivos.!'® Por su parte, la Guia Project DPro
plantea que las ONG deben analizar de forma sistematica el contexto politico y legal dentro
del analisis de partes interesadas y de riesgos, reconociendo que estos factores del entorno

pueden afectar directamente la viabilidad y sostenibilidad de sus proyectos.!!’

En este contexto, TECHO El Salvador enfrenta un doble desafio entre el riesgo
operativo asociado al trabajo comunitario y el riesgo derivado del contexto publico. La
triangulacion evidencia que ambos se entrelazan; por un lado, la falta de ingresos afecta la
capacidad de contratar personal, lo que reduce las posibilidades de formalizar procesos

preventivos, lo que a su vez incrementa la dependencia de improvisacion.

En suma, el entorno politico-restrictivo no solo redefine los limites de accion para
TECHO EIl Salvador, sino que profundiza su vulnerabilidad estructural al limitar fuentes de
financiamiento, restringir la visibilidad publica y debilitar los vinculos con las comunidades.
Esta realidad exige a la organizacion repensar sus estrategias de sostenibilidad, fortalecer
mecanismos internos de adaptacion y explorar alianzas innovadoras que permitan sortear las
restricciones externas. Solo mediante una lectura critica y proactiva del contexto sera posible
mitigar el impacto de estos riesgos sistémicos y preservar la mision institucional en

escenarios cada vez mas inciertos y desafiantes.

4.4.5 La tension entre flexibilidad e institucionalizacién

Un hallazgo central es la tension entre dos necesidades organizacionales:

1. Mantener la flexibilidad necesaria para trabajar en contextos vulnerables, y

16 International ~Organization for Standardization, ISO 31000: Risk Management—

Guidelines (Geneva: ISO, 2018).
7 PM4NGOs, Guia Project DPro: Gestion de proyectos para profesionales del desarrollo, 2. ed.
(Project DPro Guide — PMD Pro 2nd Edition), 2020

73



2. Avanzar hacia la formalizacion para garantizar sostenibilidad.

Los estudios sobre organizaciones hibridas indican que las ONG y empresas sociales
operan bajo tensiones permanentes entre la flexibilidad necesaria para responder a contextos
cambiantes y las presiones por institucionalizar estructuras, procedimientos y sistemas de
gestion.!!'® En esta organizacion de desarrollo, la flexibilidad es valorada por personal,
voluntariado y comunidades, pues permite resolver rapidamente, adaptarse a cambios
climaticos, movilizar voluntariado y proteger la continuidad de proyectos de vivienda. Pero,
al mismo tiempo, esa flexibilidad impide la consolidacion de procesos preventivos y limita
la capacidad organizacional para anticipar riesgos mayores, como los financieros, politicos o

estratégicos.

Sin embargo, ambos elementos pueden contribuir a establecer estructuras basicas de
gestion del proyecto que mantengan la continuidad sin perder capacidad de adaptacion frente
a cambios y emergencias. La Guia Project DPro recomienda utilizar herramientas y
procedimientos simples, graduados segun el tamafo y la complejidad de la organizacion y
de sus proyectos, de modo que la gestion sea suficientemente estructurada, pero al mismo
tiempo flexible.!!'” En el caso de la organizacion bajo estudio, este equilibrio atin no esta
consolidado. La gestion de riesgos sigue siendo un saber practico, no una capacidad

institucional.

En este sentido, resulta imprescindible que la organizacién asuma el desafio de
transformar la flexibilidad que la caracteriza en una fortaleza estratégica, sin descuidar el
avance progresivo hacia la formalizacion de procesos clave. Solo asi podrd sostener su
impacto en territorios vulnerables, garantizando respuestas agiles ante emergencias y, al
mismo tiempo, construyendo las bases necesarias para la sostenibilidad y la resiliencia
organizacional en el largo plazo. Apostar por estructuras basicas, adaptables y sostenidas en

la memoria organizacional permitird que no dependa inicamente de la experiencia individual

118 Joana Story et al., “The Multiple Tensions of Organizational Hybridism: A Look at the Translation
Perspective and Open Strategy in a Social Enterprise,” Revista Brasileira de Gestdo de Negocios 21,
no. 4 (2019): 1005-1024.
119 PM4NGOs, Proyecto DPro: Guia para la gestion de proyectos para el desarrollo, 2.* ed. (Sdo
Paulo: PM4NGOs, 2020)
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o de la improvisacion, sino que consolide una cultura capaz de anticipar y gestionar los

riesgos complejos que enfrenta en el contexto salvadorefio actual.

4.4.6 Hacia un modelo de gestion de riesgos adecuado al contexto

El analisis sugiere que TECHO EI Salvador no necesita sistemas complejos ni
instrumentos extensos de gestion de riesgos. Su ventaja reside en la proximidad comunitaria,
la participacion juvenil y la accion territorial; su principal desafio se localiza en la
sostenibilidad y la construccion de memoria organizacional. En este sentido, los hallazgos
permiten delinear un modelo de gestion de riesgos proporcional al tamano y realidad de la
entidad, que articule las tres dimensiones del estudio siendo estas las practicas existentes, los

desafios para adoptarlos y las oportunidades de fortalecimiento.

En primer lugar, el modelo deberia partir de un proceso simple de gestion de riesgos,
vinculado a la planificacion operativa y estratégica, retomando una ldégica para
organizaciones del sector social'?’. Esto implica establecer un ciclo basico con cuatro

momentos:

1) Identificacion participativa de riesgos en reuniones peridodicas de equipos y

voluntariado y representantes comunitarios;
2) Priorizacion sencilla segin probabilidad e impacto;
3) Definicion de acciones de mitigacion realistas; vy,
4) Registro minimo de decisiones y resultados.

No se trata de introducir herramientas o metodologias complejas y de alto costo, sino
de dar forma institucional a practicas sencillas que ya existen (como el andlisis FODA,
metodologia de lluvias de ideas, disponibilidad de voluntariado o cambios normativos), de
modo que dejen de depender exclusivamente de la memoria de quienes estan en turno. No

obstante, este proceso puede ir “madurando” paulatinamente, e interviniendo en el ciclo otros

120 PM4NGOs, Project DPro: Guia para la gestion de proyectos en ONGs, 2* ed. (Londres:
PM4NGGOs, 2020),
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actores o partes interesadas de la ONG, y fortaleciendo las acciones abordadas para

consolidar diversos procesos y procedimientos necesarios para la buena gestion.

En segundo lugar, el modelo debe incorporar como eje central la construccion de
memoria organizacional. La rotacion de personal y de voluntariado, junto con la
concentracion decisional en dos direcciones, configura un riesgo critico que solo puede
mitigarse mediante mecanismos de documentacion y transferencia de aprendizajes.'?! Esto
supone disefiar instrumentos basicos (procesos y procedimientos documentados, formatos de
registro, actas de decisiones, bitacoras de riesgos y controles aplicados, instructivos
operativos breves) que permitan conservar la experiencia acumulada mas alla de los cambios
de personas. En términos de gestion de riesgos, esta memoria institucional es la condicion
para romper el “circulo vicioso” identificado en los discursos, donde cada afio se recomienza

desde cero a pesar del esfuerzo realizado.

En tercer lugar, el modelo debe tener en cuenta una lectura o analisis estratégico del
contexto politico y financiero en el que opera la organizacion dentro del contexto actual de
El Salvador para organizaciones del tercer sector.'?? Los hallazgos muestran que la reduccion
de espacios publicos para recaudacion, las restricciones normativas y cierta dependencia de
aliados locales han generado un riesgo politico-financiero que excede la dimension operativa.
En este escenario, la gestion de riesgos no puede limitarse a lo logistico o comunitario, sino
que requiere incorporar el seguimiento de los cambios legales, la diversificacion prudente de
fuentes de financiamiento y la evaluacion periddica de los efectos que el entorno politico

tiene sobre la autonomia y la sostenibilidad. Esto debe traducirse en decisiones concretas

12 Linda Argote, Organizational Learning: Creating, Retaining, and Transferring Knowledge, 2.* ed.
(New York: Springer, 2013).

122 Véanse Washington Office on Latin America (WOLA), “Limitando el espacio civico: el
endurecimiento de las restricciones a la sociedad civil en las Américas”, 2 de julio de
2025, https://www.wola.org/es/analysis/limitando-el-espacio-civico-el-endurecimiento-de-las-
restricciones-a-la-sociedad-civil-en-las-americas/; New York City Bar Association, “Declaracion de
preocupacion sobre la Ley de Agentes Extranjeros en El Salvador y su amenaza a la sociedad civil”,
2025, https://www.nycbar.org/wp-content/uploads/2025/06/20221490-
ForeignAgentsLawElSalvador SP.pdf; y Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo
(PNUD), Desarrollo Humano en el Bicentenario: ElI Salvador 2021, informe
especial, https://www.presidencia.gob.sv/wp-

content/uploads/2022/06/UNDP_SV_ ReporteEspecial DH versionweb-3 compressed-1.pdf.
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como la priorizacidn de alianzas, ajuste de estrategias de visibilidad y definicion de umbrales

de riesgo aceptable para la organizacion.

Un componente transversal de este modelo es la participacion de actores tanto
internos y como externos. La evidencia empirica muestra que el personal contratado, el
voluntariado y las comunidades ya desempefian funciones de identificacion y manejo de
riesgos, aunque de forma intuitiva y no registrada. Fortalecer la gestion de riesgos implica
reconocer y estructurar ese rol con el involucramiento de equipos y voluntariado en espacios
formales de analisis de riesgos, abrir canales oficiales para que las comunidades reporten
alertas y generar acuerdos claros sobre responsabilidades en la mitigacion. De este modo, la
participacion deja de ser solo un recurso operativo y se convierte en un pilar de la gobernanza

transversal del riesgo.

Asimismo, el modelo debe articular el desarrollo de competencias con el desempeno
en el puesto. La adopcion del enfoque 70-20—10 en la Politica de Personas requiere, para ser
efectiva, un entorno que combine oportunidades de aprendizaje en la practica y con otras
personas, junto con intervenciones formales estructuradas, integrando el aprendizaje en el
flujo de trabajo en lugar de limitarlo a cursos aislados.!?* Incorporar la gestion de riesgos en
este marco (por ejemplo, mediante moddulos bésicos de formacidon, mentoria entre
generaciones de voluntariado y devolucion de lecciones aprendidas en espacios
organizacionales) permitiria que el aprendizaje sobre riesgos deje de ser exclusivamente

empirico y se convierta en parte del desarrollo profesional dentro de la organizacion.

Finalmente, avanzar hacia un modelo de gestion de riesgos adecuado al contexto de

TECHO EIl Salvador requiere integrar tres apuestas simultaneas:
1) Formalizar lo minimo indispensable para asegurar continuidad;
2) Preservar la flexibilidad operativa que caracteriza su trabajo territorial; y,

3) Fortalecer el analisis estratégico del entorno politico y financiero.

12370:20:10 Institute, “The 70:20:10 Model — A Different View of Work, Performance and Learning”,
consultado el 27 de noviembre de 2025, https://www.702010institute.com/702010-model/.
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Este enfoque no busca transformar la identidad de la organizacion, sino dotarla de
herramientas proporcionales a los desafios que enfrenta. En los siguientes apartados, las
conclusiones y recomendaciones retoman estos elementos para proponer rutas concretas de

accion que permitan traducir este modelo en decisiones institucionales viables.

4.5 Conclusiones generales de la investigacion

Las conclusiones de la investigacion muestran que la gestion de riesgos
organizacionales en TECHO El Salvador se configura como un proceso hibrido, donde la
experiencia empirica, la cultura interna y las limitaciones institucionales interactiian para
producir practicas mayormente reactivas, aunque culturalmente cohesionadas. La evidencia
confirma que la gestion del riesgo opera mas como un saber practico incorporado (basado en
intuiciones, conversaciones informales y aprendizajes situados) que, como un sistema
institucionalizado, aspecto que coincide con lo dicho por metodologias especializadas para
ONG, que advierten la prevalencia en estas entidades de modelos altamente adaptativos en

entornos comunitarios y de recursos limitados. '%*

La cultura o la practica organizacional desempefia un papel determinante. Los
hallazgos revelan que significados compartidos, metaforas operativas y formas de interaccion
cotidiana constituyen estructuras cognitivas que guian la accion. La ONGD ha construido
una identidad basada en la resiliencia, la rapidez y la improvisacion estratégica, rasgos que
permiten sostener la mision en contextos territoriales complejos. No obstante, la persistencia
de estos patrones culturales también dificulta la consolidacion de sistemas formales de
gestion de riesgos, pues refuerzan la idea de que lo urgente desplaza siempre a lo

importante.'?

Asimismo, los resultados evidencian una brecha entre la estructura formal de la
organizacion y su estructura real, que concentra la toma de decisiones en un numero reducido
de figuras directivas, limitando la capacidad de delegacion, debilitando los procesos de

seguimiento y reduciendo la posibilidad de sostenibilidad interna. Esta concentracion

124 PM4ANGOS, Guia Project DPro: Gestion de proyectos para profesionales del desarrollo, 2.* ed.
(Sao Paulo: PM4NGOs, 2020)

125 Geert Hofstede, Culture’s Consequences: Comparing Values, Behaviors, Institutions and
Organizations Across Nations, 2nd ed. (Thousand Oaks, CA: Sage, 2001).
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decisional constituye un riesgo estructural, especialmente en ONG pequefias donde gran
parte del conocimiento y de las principales relaciones se encuentra en unas pocas personas,
lo que incrementa la vulnerabilidad frente a la rotacion, el desgaste o la ausencia de esas
figuras.'?® La rotacion frecuente del personal y del voluntariado intensifica esta fragilidad, al
impedir la consolidacion de una memoria de la organizacidon estable, indispensable para

sostener un proceso de aprendizaje sostenible.

El contexto politico salvadorefio actual emerge como un factor de riesgo sistémico.
La restriccion del espacio civico, la vigilancia estatal y la disminucion de oportunidades para
actividades de recaudacion de fondos en espacios publicos inciden directamente en la
sostenibilidad financiera de la organizacion. Estos factores limitan la autonomia para
movilizar fondos, reducen su presencia publica y condicionan su capacidad para desarrollar
procesos preventivos. Este tipo de riesgos externos, representan sin duda alguna, un desafio

que afecta de manera desproporcionada a las ONG en la actualidad.

A pesar de estas limitaciones, la investigacion muestra oportunidades concretas para
avanzar hacia una gestion de riesgos adecuada al tamafio y naturaleza de la organizacion. El
equipo demuestra apertura para adoptar procesos simples, participativos y accesibles, acordes
con metodologias internacionales de gestion de proyectos para ONG que recomiendan
herramientas flexibles y proporcionales al tamafio de la organizacion y a sus contextos
comunitarios.® Asimismo, la participacion comunitaria ya existente constituye una base
solida para construir mecanismos de identificacion participativa y anticipatoria, mientras que
la estandarizacion minima de registros, roles y lecciones aprendidas permitiria romper el

ciclo de “volver a empezar” cada afo.

Finalmente, la reflexion integradora sugiere que TECHO El Salvador se encuentra en
un punto de inflexion organizacional dado que cuenta con una cultura solida, un compromiso
profundo de su personal con las comunidades y una notable capacidad operativa; sin
embargo, estas fortalezas deben complementarse con procesos basicos de sistematizacion y

documentacioén que garanticen continuidad, resiliencia y sostenibilidad en un entorno cada

126 John Hailey y Rick James, Capacity Building for NGOs: Making It Work (Oxford: INTRAC,
2004).
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vez mas desafiante. El transito de practicas centradas en “resolver” hacia una cultura que
también “anticipa” no implica abandonar su identidad territorial, sino reforzarla mediante
estructuras minimas que permitan proteger su mision, sostener su legitimidad y fortalecer su

impacto social a largo plazo.

4.6 Recomendaciones para el fortalecimiento institucional de TECHO El Salvador

A partir de los hallazgos del analisis interpretativo, se proponen las siguientes
recomendaciones orientadas a fortalecer la gestion de riesgos organizacionales y contribuir a
la sostenibilidad institucional de TECHO EIl Salvador. Estas recomendaciones no se conciben
como la implementacion inmediata de modelos estandarizados, sino como un proceso
paulatino de transformacion de la cultura organizacional, que permita integrar
progresivamente practicas de gestion del riesgo coherentes con la identidad, dindmica y

capacidades de la organizacion.

En este marco, las metodologias internacionales como la guia Project DPro de
PM4NGOs y la Norma ISO 31000:2018 Gestiéon de riesgos-Directrices, constituyen
referentes técnicos utiles para orientar este proceso; sin embargo, su aplicacion debe
realizarse de manera adaptada, flexible y contextualizada, evitando su adopcién como
esquemas rigidos que puedan generar sobrecarga operativa o desvinculacion con la realidad
organizacional. Las recomendaciones se articulan en torno a cinco ejes estratégicos: 1)
Procesos; 2) Memoria organizacional; 3) Capacidades; 4) Alianzas estratégicas; y, 5)
Fortalecimiento ante el entorno; los cuales emergen del andlisis interpretativo de los
discursos y practicas organizacionales como dimensiones interrelacionadas que, en conjunto,
configuran una ruta gradual para la consolidacion de una cultura institucional de gestion de
riesgos. Si bien estos ejes pueden apoyarse en referentes metodologicos, su implementacion
requiere un enfoque adaptativo, ajustado a las capacidades organizacionales actualmente
identificadas en la ONGD, priorizando la coherencia con su dinamica interna y evitando la

adopcion acritica de esquemas estandarizados. En ese sentido, se propone:
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Eje 1. Procesos

1. Implementar un proceso simple, participativo y proporcional de gestion de
riesgos, basado en metodologias disefiadas para ONG como la propuesta en la Guia Project

DPro.'?” Este proceso deberia integrar cuatro acciones minimas:

a. Identificacion participativa de riesgos en reuniones con personal de la organizacion y
con comunidades (o sus representantes) y operativas a partir de los objetivos de su

planificacion anual;
b. Valoracion basica de probabilidad e impacto;
c. Definicion de medidas de mitigacion realistas; y
d.  Un mecanismo de seguimiento trimestral y evaluacion.

La adopcion de instrumentos ligeros reduce la carga operacional, evita
burocratizacion y permite avanzar hacia una consolidacion gradual sin perder adaptabilidad.
Es preciso mencionar, que todo este proceso, asi como su seguimiento y evaluacion es
responsabilidad de la organizacion, y no inicamente del area de gerenciamiento del programa

o proyecto.'?®

2. Consolidar pequeiios instrumentos institucionales que sostengan la continuidad
organizacional. Guias operativas, instructivos breves, listas de verificacion y registros de
campo pueden sustituir la necesidad de manuales extensos. Estos instrumentos deben
generarse de manera escalonada, comenzando por procesos criticos (construccion, logistica,
trabajo territorial, relaciéon con alcaldias) y expandiéndose conforme la organizacion

fortalezca su memoria institucional.

127 PM4NGOs, Guia Project DPro: Gestion de proyectos para profesionales del desarrollo, 2.* ed.
(Sao Paulo: PM4NGOs, 2020)
128 Tbid.
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Eje 2. Memoria organizacional

3. Establecer mecanismos basicos de documentacion y memoria institucional. Se
recomienda la creacion de un repositorio digital con acceso compartido de la organizacion
para el registro de decisiones clave, riesgos recurrentes, lecciones aprendidas, acuerdos
operativos entre otros documentos institucionales. Este mecanismo debe ser accesible para
todas las personas del equipo quienes tengan la responsabilidad de resguardar la trazabilidad
de sus actividades de acuerdo a sus responsabilidades, y no depender de un tinico cargo o
direccion. La meta es reducir la pérdida de conocimiento asociado a la rotacidon y asegurar

que cada ciclo operativo parta de aprendizajes acumulados.
Eje 3. Capacidades

4. Revisar y fortalecer los roles de la organizacion vinculados a procesos criticos.
Como revela el estudio, la dependencia de dos direcciones genera vulnerabilidad estructural.
La concentracion de responsabilidades en dos direcciones genera sobrecarga de trabajo y
limita la capacidad de anticipacion. Cuando la toma de decisiones y las principales funciones
se concentran en unas pocas personas, la organizacion se vuelve vulnerable en términos de
continuidad y sostenibilidad.!?® Se propone revisar los perfiles actualmente vigentes e
identificar aquellos que podrian reactivarse, ya sea direcciones o coordinaciones, o por otra
parte, podria redefinirse o compartirse entre areas diversas responsabilidades, siempre que

sea viable en términos de eficacia y eficiencia. De tal manera, que la organizacion podria:
a. Fortalecer mandos medios o coordinaciones;
b. Redistribuir funciones criticas; y
c. Definir suplencias formales para roles clave.

Esto permitira aliviar la sobrecarga directiva, mejorar la anticipacion y sostener
procesos preventivos. Esta revision no implica ampliar la planilla, sino clarificar funciones y

optimizar la delegacion interna.

129" John Hailey y Rick James, Desarrollo de capacidades para las ONG: cémo hacerlo
funcionar (Oxford: INTRAC, 2004).
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5. Promover el fortalecimiento de capacidades mediante un enfoque mas
equilibrado que el modelo 70-20-10. A pesar de la relevancia de modelo para muchas
organizaciones de alta capacidad estructural, su eficacia requiere mentores estables y
acompanamiento continuo. Si bien, la Politica de Personas de la organizacién enfatiza el
aprendizaje experiencial, el analisis muestra que la juventud del equipo y la rotacion frecuente
tanto del personal de oficina como del voluntariado, requieren mayor inversion en capacitacion
formal, mentoria externa y acompafiamiento técnico que su limitado recurso humano
dificilmente pueden gestionar. Se recomienda ajustar el modelo de aprendizaje y considerar
desarrollar espacios estructurados de formacion en gestion de riesgos, planificacion y
gerenciamiento de ONGD, liderazgo y gobernanza institucional, mediante las siguientes

acciones:

a. Difusion de capsulas formativas mensuales en gestion de riesgos a través de correos

electronicos;
b. Generar pares de mentoria entre personal experimentado y nuevos voluntarios;

c. Desarrollar material audiovisual de fortalecimiento de competencias para personal de

nuevo ingreso y voluntariado;

d. Gestionar cooperacion técnica de capacitacion profesional y técnica con otras

organizaciones sin fines de lucro; y
e. Crear guias practicas de roles operativos.

Esto favorece la profesionalizacion progresiva sin comprometer la identidad juvenil

de la organizacion ni generar presiones presupuestarias adicionales.
Eje 4. Alianzas estratégicas

6. Desarrollar alianzas estratégicas con universidades, organizaciones Yy
voluntariado profesional. Esta recomendacion constituye una oportunidad critica para
TECHO EIl Salvador. Ante la ausencia de perfiles técnicos ocupados, la organizacion puede
fortalecer areas esenciales (planificacion, gestion de riesgos, de proyectos sociales, de

procesos, asuntos legales, de finanzas, entre otros) mediante alianzas colaborativas con:
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e Universidades (4reas de proyeccion social, investigacion aplicada, trabajos de

graduacion supervisados).

e ONGDcorre y redes de las organizaciones de la sociedad civil con experiencia en

fortalecimiento organizacional.

o Entidades cooperantes nacionales como internacionales con enfoques en temas de

gobernanza juvenil.

e Voluntariado profesional de pregrado y postgrado con especialidades y experiencias
afines a las necesidades de la organizaciébn que posean el deseo de apoyar el
fortalecimiento de TECHO EI Salvador de manera ad honorem, por un periodo

considerable el cual permita concretar resultados especificos.

Estas alianzas permiten suplir temporalmente capacidades técnicas sin comprometer
la sostenibilidad financiera e introducen nuevas perspectivas metodoldgicas que amplian el
margen de anticipacion institucional. Es importante que en este tipo de alianzas se considere
la suscripcion de un documento de mutuo acuerdo que genere mayor compromiso y

formalizacion de la relacion de cooperacion entre ambas partes.

7. Fortalecer la relacion con comunidades incorporando mecanismos formales de
retroalimentacion. Las comunidades poseen capacidad preventiva relevante, especialmente
en la identificacion de riesgos fisicos y logisticos. Se recomienda sistematizar esta
retroalimentacion mediante mecanismos simples de analisis comunitario, priorizacion
participativa y verificacion previa a la intervencion. Para ello, es importante empoderar al
voluntariado lider, quienes continuamente mantienen contacto con las comunidades,
dotandoles del conocimiento técnico y habilidades blandas que les permita gestionar de
manera adecuada la relacion no uUnicamente con las personas beneficiarias de las

intervenciones, sino con actores locales clave.

8. Formalizar relaciones con areas externas que realizan funciones criticas (como
equipos legales pro bono). La dependencia de servicios voluntarios produce retrasos
operativos, especialmente en asuntos legales. Se recomienda establecer cartas de

entendimiento donde se definan responsabilidades, plazos y alcances del servicio prestado,
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asi como mecanismos de coordinacion mas estructurados. Esto permitiria construir memoria
y registros formales de la relacion entre las partes, y consolidar a futuro las areas de la

organizacion con personal que continue el trabajo bajo un contrato laboral.
Eje 5. Fortalecimiento ante el entorno

9. Incorporar mecanismos de gobernanza comunitaria en la gestion de riesgos. Las
comunidades participantes ya identifican riesgos operativos y contribuyen a resolver
contingencias. Se conoce que la corresponsabilidad local tiende a estabilizar procesos y
mejorar la sostenibilidad de las intervenciones en entornos volatiles.!*® Por lo anterior, se

recomienda:
a. Incluir andlisis de riesgos comunitarios antes de cada proyecto;
b. Desarrollar herramientas de retroalimentacidon comunitaria;
c. Fortalecer comités locales para anticipacion y mitigacion.

10. Incorporar un analisis sistematico del entorno politico y legal en el analisis
de riesgos. La organizacion debe reconocer que el entorno restrictivo actual constituye un
riesgo estructural que afecta su autonomia financiera, su presencia en el espacio publico y su
capacidad para diversificar ingresos. Se recomienda incluir de forma explicita los riesgos
politico-legales en cualquier matriz de andlisis y evaluacion de riesgos, asi como desarrollar
estrategias para mitigarlos mediante alianzas, diversificacion prudente de fuentes de

financiamiento y fortalecimiento de practicas de cumplimiento.

11. Desarrollar una estrategia de sostenibilidad financiera adaptada al entorno
politico restrictivo. La reduccién del espacio civico, las restricciones para acceder a

financiamiento externo y la creciente vigilancia estatal impactan directamente la autonomia

130 Development Initiatives, “El papel de la participacién comunitaria en la mejora de la eficacia de
los  proyectos de desarrollo”, consultado el 27 de noviembre de
2025, https://www.developmentinitiatives.org/.../the-role-of-~community-participation-in-
enhancing-the-effectiveness-of-development-projects.
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financiera y la sostenibilidad de las organizaciones de la sociedad civil en El Salvador.’3!

Ante esta situacion, TECHO El Salvador, podria explorar:
a. Nuevas alianzas con universidades, empresas privadas y organismos multilaterales;

b. Campafias comunicacionales digitales seguras y no presenciales que promuevan la

donacion electronica;

c. Fortalecer areas estratégicas a través de la modalidad pro bono (legal, finanzas,

comunicaciones y relaciones publicas).
Esto permitira diversificar ingresos sin exponerse a restricciones politicas.

12. Desarrollar un enfoque de comunicacion institucional para riesgos politicos
y reputacionales. Para disminuir el riesgo de instrumentalizacion politica de proyectos por
parte de algunas municipalidades, se recomienda establecer protocolos de relacion con
gobiernos locales y criterios éticos formalizados que resguarden la neutralidad institucional.
Ante este tipo de situaciones las ONG necesitan definir reglas claras de interaccion con
autoridades y fortalecer su comunicacion estratégica como mecanismo de proteccion y

preservacion de su independencia.'?

En este sentido, el fortalecimiento de la gestion de riesgos organizacionales se
concibe como un proceso de construccion social del sentido de la prevencion, mediante el
cual las practicas organizacionales se externalizan en acciones concretas, se objetivan en
normas, procedimientos y estructuras, y finalmente se internalizan como parte de la cultura

institucional que orienta la toma de decisiones y la accion colectiva.

En conjunto, estas recomendaciones buscan equilibrar la flexibilidad necesaria para
operar en contextos vulnerables con la formalizacion suficiente para construir resiliencia y

continuidad organizacional. No proponen transformar la identidad dindmica de TECHO El

131 Comisién Interamericana de Derechos Humanos (CIDH), Informe Anual 2022: Capitulo V — El
Salvador (Washington, DC: OEA, 2023)

132 Thomas Carothers y Saskia Brechenmacher, “Cerrando espacios: la democracia y el apoyo a los
derechos humanos bajo fuego” (Washington, DC: Carnegie Endowment for International Peace,
2014).
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Salvador, sino dotarla de un soporte organizacional que le permita sostener su mision en un

entorno politico, social y econdmico cada vez mas desafiante.

4.7 Consideraciones finales

El estudio demuestra que TECHO El Salvador se encuentra en un momento
organizacional decisivo. La organizacion posee fortalezas significativas como una cultura
interna cohesionada, un compromiso genuino de su personal con las comunidades, una
capacidad operativa agil y una identidad profundamente arraigada en el trabajo territorial.
Estas caracteristicas constituyen un capital social invaluable, dificil de replicar en

organizaciones con mayores estructuras con menor conectividad comunitaria.

Sin embargo, el andlisis también revela que dichas fortalezas conviven con
fragilidades estructurales que amenazan la continuidad y la resiliencia institucional. La
rotacion de personal y voluntariado, la ausencia de direcciones o mandos medios, la
dependencia de conocimiento tacito, la falta de procesos documentados y la concentracion
decisional configuran riesgos organizacionales acumulados que pueden comprometer la

continuidad de la misidn en escenarios futuros.

Cuando estos factores se combinan en la gestion de riesgos, las organizaciones
pueden quedar atrapadas en ciclos de respuesta reactiva, lo que limita su capacidad de
construir sistemas preventivos y un impacto sostenible.!** En el caso de TECHO El Salvador,
esta dindmica refuerza la sensacion de “volver a empezar” de manera constante, dificultando
que los aprendizajes se transformen en capacidades estables y en una gestion de riesgos

transversal y madura.

El contexto politico salvadorefio afiade una complejidad adicional. La reduccion del
espacio civico, las limitaciones a actividades de recaudacion y el clima de vigilancia hacia

las ONG reconfiguran la manera en que entidades como TECHO deben planificar, gestionar

13 Aprendizaje colaborativo entre InterAction y CDA, Respondiendo a la incertidumbre y
gestionando el riesgo en entornos humanitarios: Una guia de aprendizaje para ONG (Washington,
DC: InterAction, 2023); Alireza Asgary, “Gestion del riesgo organizacional y sostenibilidad”, Revista
Internacional de Reduccion del Riesgo de Desastres 60 (2021).
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y financiar su trabajo. En este sentido, la sostenibilidad deja de ser un tema interno para

convertirse en una estrategia de supervivencia articulada con el andlisis del entorno.

Los hallazgos de esta tesis subrayan la necesidad de que TECHO EI Salvador avance

hacia un modelo hibrido que combine dos dimensiones complementarias:
1. La flexibilidad que le permite operar eficazmente en territorio; y
2. Lainstitucionalizaciéon minima que asegura continuidad, aprendizaje y resiliencia.

Los hallazgos sugieren que no seria necesaria una reforma burocratica extensa, ni una
adopcion rigida de estandares o metodologias complejas; se propone construir una
plataforma ligera, funcional y adaptada a su identidad organizacional. Una formalizacién que

no anule su espiritu juvenil, sino que lo proteja.

En tltima instancia, esta investigacion no solo aporta un analisis critico, sino también
una invitacion a transformar el aprendizaje empirico acumulado en un sistema organizacional
que permita a TECHO El Salvador seguir siendo lo que es (cercania, compromiso, territorio,

juventud), pero con mejores herramientas para enfrentar un entorno cada vez mas desafiante.

Esta propuesta de modelo hibrido retoma los planteamientos desarrollados en el
capitulo I, donde se expuso que los riesgos organizacionales no solo son eventos técnicos,
sino construcciones sociales que emergen de practicas, significados y relaciones internas. El
modelo, por tanto, se alinea con esta base tedrica al buscar una institucionalizacion flexible

que respete la identidad organizacional y fortalezca las capacidades preventivas.
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ANEXOS

Anexo 1. Guiones de entrevistas

Universidad de El Salvador
Facultad de Jurisprudencia y Ciencias Sociales

Maestria en Gerencia en Proyectos Sociales y Planificacion para el Desarrollo

GUION I: ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA — PERSONAL
DIRECCION, TECNICO Y ADMINISTRATIVO DE TECHO EL SALVADOR

I. Introduccion y consentimiento verbal

Mi nombre es Monica Ayala, estudiante de la Maestria en Gerencia de Proyectos
Sociales y Planificacion para el Desarrollo de la Universidad de El Salvador. Estoy
realizando mi tesis de graduacion, cuyo propdsito es analizar las précticas, desafios y
oportunidades en la gestion de riesgos organizacionales en TECHO El Salvador, con el fin
de contribuir a su fortalecimiento institucional.

La entrevista es confidencial y su participacion es totalmente voluntaria. Antes de
iniciar, se ha puesto a su disposicion un consentimiento informado, donde se explican los
objetivos del estudio, el uso exclusivamente académico de la informacion y su derecho a no
responder cualquier pregunta o retirarse en cualquier momento, sin consecuencia alguna.

Toda la informacion sera tratada con absoluta confidencialidad y utilizada tinicamente
para fines académicos. Agradezco su tiempo y disposicion para participar.

I1. Datos generales
Cargo o rol en la organizacion (opcional):
Tiempo de trabajar en TECHO:

III1. Preguntas

CATEGORIA 1: PRACTICAS DE GESTION DE RIESGOS
ORGANIZACIONALES

Subcategoria 1.1 — Identificacion y analisis de riesgos

1.Desde su experiencia, ;qué riesgos considera que enfrenta actualmente TECHO El
Salvador en su labor institucional o en sus procesos estratégicos y operativos?

2.;,Como se identifican y evaluan esos riesgos en la practica? ;Existen metodologias
0 €s un proceso mas intuitivo o informal?

Subcategoria 1.2 — Tratamiento y monitoreo de riesgos

3. (Qué mecanismos o acciones implementa la organizacién para responder ante
riesgos o imprevistos?

4. (| De qué manera se da seguimiento o monitoreo a los riesgos una vez identificados?

Subcategoria 1.3 — Comunicacion interna sobre riesgos

5. (Como se comunican internamente los riesgos o problemas dentro de los equipos
de trabajo? ;Siente que hay apertura y coordinacion en estos procesos?
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CATEGORIA 2: DESAFIOS PARA INSTITUCIONALIZAR LA GESTION
DE RIESGOS

Subcategoria 2.1 — Limitaciones técnicas y de recursos

6. (Considera que TECHO cuenta con las capacidades técnicas, herramientas o
recursos suficientes para institucionalizar una gestion de riesgos solida?

Subcategoria 2.2 — Cultura organizacional y resistencia al cambio

7. {Qué aspectos culturales o dindmicas internas podrian dificultar que la gestion de
riesgos sea una practica sistematica y sostenida?

Subcategoria 2.3 — Continuidad y liderazgo

8. (Como influye la rotacidon de personal o los cambios de liderazgo en la continuidad
de las practicas de gestion de riesgos?

CATEGORIA 3: OPORTUNIDADES PARA EL FORTALECIMIENTO
INSTITUCIONAL

Subcategoria 3.1 — Alineacion con marcos internacionales

9. {Qué oportunidades identifica para que TECHO fortalezca su gestion institucional
alineandola con buenas practicas o estdndares internacionales?

Subcategoria 3.2 — Generacion de confianza y sostenibilidad

10. Desde su experiencia, ;,como una gestion de riesgos mas formal podria contribuir
a la sostenibilidad, eficiencia y legitimidad institucional de TECHO?

Subcategoria 3.3 — Aprendizaje y resiliencia organizacional

11. ;Qué aprendizajes o mejoras considera que han surgido a partir de experiencias
pasadas de riesgo o crisis institucional?
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Universidad de El Salvador
Facultad de Jurisprudencia y Ciencias Sociales

Maestria en Gerencia en Proyectos Sociales y Planificacion para el Desarrollo

GUION II: ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA
VOLUNTARIOS CON ROL DE LIDERAZGO

I. Introduccion

Mi nombre es Monica Ayala, estudiante de la Maestria en Gerencia de Proyectos
Sociales y Planificacion para el Desarrollo de la Universidad de El Salvador. Estoy
realizando una tesis sobre la gestion de riesgos organizacionales en TECHO El Salvador, con
el proposito de conocer como las personas que colaboran desde el voluntariado perciben los
desafios, aprendizajes y oportunidades en la organizacion.

La entrevista es confidencial, voluntaria y con fines tinicamente académicos. Toda la
informacion serd tratada de forma ética y confidencial. Gracias por su colaboracion.

I1. Datos generales
. Tiempo de voluntariado:
. Proyecto o rol especifico que ejerce:

II1. Preguntas
CATEGORIA 1: PRACTICAS DE GESTION DE RIESGOS
ORGANIZACIONALES

Subcategoria 1.1 — Identificacion y analisis de riesgos

1. En su experiencia como voluntario/a, ;qué riesgos o situaciones imprevistas
suelen presentarse durante las actividades comunitarias o logisticas?

2.;,Como identifican y enfrentan esas situaciones dentro del equipo de voluntariado?

Subcategoria 1.2 — Tratamiento y monitoreo de riesgos
3. (Reciben alglin tipo de orientacion, acompafiamiento o guia por parte del personal de
TECHO cuando surgen dificultades o riesgos en las actividades?

Subcategoria 1.3 — Comunicacion interna
4. ;Como se comunican los problemas o riesgos dentro del grupo de voluntarios o hacia la
coordinacion institucional?

CATEGORIA 2: DESAFIOS PARA INSTITUCIONALIZAR LA GESTION
DE RIESGOS

Subcategoria 2.1 Cultura organizacional y resistencia

5. (Qué aspectos del trabajo voluntario considera que dificultan o limitan que la
gestion de riesgos sea una practica constante y organizada?

Subcategoria 2.2 Continuidad y rotacion

6. (Como influye el cambio frecuente de voluntarios o liderazgos en la continuidad
de las practicas preventivas?
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CATEGORIA 3: OPORTUNIDADES PARA EL FORTALECIMIENTO
INSTITUCIONAL

Subcategoria 3.1 Participacion y aprendizaje

7. (Ha tenido la oportunidad de proponer ideas o aprendizajes derivados de su
experiencia para mejorar las practicas institucionales frente al riesgo?

8. (Qué cree que podria hacer TECHO para fortalecer la participacion del
voluntariado en la gestion de riesgos?

Subcategoria 3.2 — Resiliencia y confianza

9. (De qué manera una gestion de riesgos mas solida podria mejorar el trabajo con las
comunidades y la confianza en la organizacion?
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Universidad de El Salvador
Facultad de Jurisprudencia y Ciencias Sociales

Maestria en Gerencia en Proyectos Sociales y Planificacion para el Desarrollo

GUION III: ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA - PERSONAS
BENEFICIARIAS DE LOS PROYECTOS
Investigadora: Monica Ayala

I. Introduccion

Mi nombre es Monica Ayala, estudiante de la Maestria en Gerencia de Proyectos
Sociales y Planificacion para el Desarrollo de la Universidad de El Salvador. Esta entrevista
forma parte de una investigacion académica sobre como TECHO El Salvador gestiona los
riesgos o eventos negativos que pueden afectar su trabajo.

Su participacion es voluntaria y toda la informacion que comparta serd tratada con
confidencialidad. El propdsito es conocer su experiencia y percepcion sobre como TECHO
enfrenta las dificultades o situaciones de riesgo que pueden afectar los proyectos
comunitarios.

Gracias por participar en esta entrevista.

I1. Datos generales
o Comunidad a la que pertenece:
o Participacion en proyectos: ;Cual o cuales?

II1. Preguntas

CATEGORIA 1: PRACTICAS DE GESTION DE RIESGOS
ORGANIZACIONALES

Subcategoria 1.1: Identificacion y evaluacion de riesgos

1. (Recuerda si durante los proyectos realizados con TECHO hubo situaciones
dificiles o riesgos que afectaron el desarrollo de las actividades?
2. (Coémo reacciond la organizacion ante esas situaciones?

Subcategoria 1.2 — Comunicacion y seguimiento

3 ;Siente que TECHO escucha y atiende las preocupaciones de la comunidad cuando
surgen problemas o imprevistos?

4. ;Considera que la organizacion aprende de esas experiencias para mejorar en
futuros proyectos?

CATEGORIA 2: OPORTUNIDADES PARA EL FORTALECIMIENTO
INSTITUCIONAL
Subcategoria 2.1 — Participacion comunitaria y confianza

5. ({Qué cree que podria hacer TECHO para fortalecer la relacion con la comunidad y
manejar mejor los riesgos en los proyectos?

6. /De qué manera la participacion de la comunidad puede ayudar a prevenir o reducir
los riesgos durante las actividades?
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Subcategoria 2.2 Sostenibilidad y resiliencia

7. Desde su experiencia, ;como percibe la capacidad de TECHO para mantener sus
proyectos y responder ante situaciones dificiles?

8. ¢ Qué aspectos considera que podrian hacer mas fuerte y confiable a la organizacion
frente a los desafios del entorno?
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Anexo 2. Consentimiento informado para entrevistas semiestructuradas

Universidad de El Salvador
Facultad de Jurisprudencia y Ciencias Sociales
Maestria en Gerencia de Proyectos Sociales y Planificacion para el Desarrollo

Titulo de la investigacion: “Andlisis sobre la gestion de riesgos en la organizacion no gubernamental de
desarrollo TECHO EI Salvador: desafios y oportunidades para el fortalecimiento institucional, periodo
2024.”

Investigadora: Monica Maria Ayala de Peria Estudiante de la Maestria en Gerencia de Proyectos Sociales
y Planificacion para el Desarrollo. Facultad de Jurisprudencia y Ciencias Sociales, Universidad de El
Salvador

Asesor académico:Mtro. Jorge Molina Aguilar

Descripcion del estudio

Usted ha sido invitado/a a participar en una investigacion académica cuyo propodsito es comprender como
los actores vinculados a TECHO El Salvador perciben, interpretan y enfrentan los riesgos
organizacionales, asi como identificar desafios y oportunidades para fortalecer la sostenibilidad
institucional.

La informacioén que usted proporcione sera fundamental para analizar experiencias, practicas y

percepciones sobre la gestion de riesgos dentro de la organizacion.

Procedimiento y participacion

Su participacion consistird en una entrevista semiestructurada virtual, con una
duracion aproximada de 45 a 60 minutos, en la cual se abordardn temas relacionados con su
experiencia, percepciones y opiniones sobre la gestion de riesgos y el funcionamiento
institucional de TECHO EIl Salvador.

Con su autorizacion, la entrevista serd grabada con el Uinico propdsito de garantizar la
fidelidad de la informacion. Posteriormente, sera transcrita y analizada de forma andnima.
Las grabaciones seran almacenadas de manera segura y eliminadas definitivamente en un
plazo maximo de tres meses después de finalizada la investigacion.

Riesgos y beneficios

Su participacién no implica ningun riesgo fisico, psicolégico ni social. Tampoco
implica beneficios econdmicos directos. Sin embargo, su aporte contribuird al desarrollo del
conocimiento académico sobre la gestion organizacional en ONG de desarrollo y podra
orientar mejoras institucionales en TECHO El Salvador.
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Confidencialidad y manejo de la informacion

Toda la informacidén que proporcione sera tratada con estricta confidencialidad. Los
datos personales no seran revelados en ningin informe o publicacion, y se utilizaran
unicamente con fines académicos.
Los resultados se presentaran de manera agregada, y cuando sea necesario citar opiniones o
fragmentos textuales, se emplearan pseudonimos o denominaciones genéricas (por ejemplo:

29 <¢

“lider voluntario”, “personal técnico”, “beneficiario/a”).
Caracter voluntario y derecho a retirarse

Su participacion es totalmente voluntaria. Usted tiene el derecho de no responder
cualquier pregunta, interrumpir la entrevista o retirarse del estudio en cualquier momento,
sin que ello le cause perjuicio alguno ni afecte su relacion con la organizacion TECHO El
Salvador.

Autorizacion y Consentimiento

He leido y comprendido la informacion anterior, se me han explicado los objetivos y
procedimientos del estudio, y he tenido la oportunidad de hacer preguntas.
Autorizo voluntariamente mi participacion en la entrevista y el uso académico de la
informacion que brinde.
Asimismo, doy mi consentimiento para que la entrevista sea grabada con los fines
establecidos.

Acepto participar voluntariamente en esta investigacion, autorizando el uso
académico de la informacion brindada y la grabacion en audio de mi entrevista.

[ ] Si, acepto participar voluntariamente y autorizo la grabacion de la entrevista.
[ ] No deseo participar.

Fecha:

Numero de DUI (opcional):
Teléfono o correo (opcional):
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Anexo 3. Matriz de codificacion para el analisis discursivo organizacion: TECHO El Salvador, 2024

CATEGORIA 1.
PATRONES DE METAFORAS /
i , SENTIDO EXPRESIONES CONTRADICCIONES
CATEGORIA SUBCATEGORIA
(UNIDADES DE RECURRENTES DISCURSIVAS
SENTIDO) (TEXTUALES)
Practicas de gestion | 1.1 Identificacion y | - Identificacion intuitiva “Resolver sobre la |- Personal percibe riesgos
de riesgos | analisis de riesgos | basada en experiencia. marcha” estratégicos; comunidades
organizacionales reportan casi ningin riesgo.

- Riesgos observados
“en el camino”: clima,
voluntariado, logistica,
cambios politicos,

permisos, terrenos.

-Basados en experiencia
y en observacion directa.
- Se detectan en

reuniones, visitas y

- “Lo vemos en el dia a

dia.”

- “Ver que hacer en el

momento”

- “Nos damos cuenta en
territorio.”

- “Si pasa tal cosa...”

- Se reconoce la existencia de

riesgos, pero no se usan

metodologias formales.

- La organizacion reconoce que

necesita  herramientas,  pero
funciona sobre la base de
intuiciones
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PATRONES DE METAFORAS /
i i SENTIDO EXPRESIONES CONTRADICCIONES
CATEGORIA SUBCATEGORIA
(UNIDADES DE RECURRENTES DISCURSIVAS
SENTIDO) (TEXTUALES)
conversaciones -“Todo  queda  en |- Se reconoce la utilidad de
informales. conversaciones”, formalizar, pero nunca de
, implementa sistematicamente.
- Se evallan  como | «ge hapla y se actia”.
“posibles  escenarios”
“si llueve”, “si no

llegan voluntarios™).

-No hay, matrices o
metodologias formales.
Se discuten riesgos sin

registrar conclusiones.

1.2 Tratamiento y
monitoreo de

riesgos

- Respuesta reactiva o
rapida ante imprevistos.

- Acciones improvisadas

-“Improvisamos.”

-“Vemos qué hacer en el

momento.”

- Comunidades perciben reaccion

eficiente; personal reconoce

ausencia de protocolos formales.
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PATRONES DE METAFORAS /
, , SENTIDO EXPRESIONES CONTRADICCIONES
CATEGORIA SUBCATEGORIA
(UNIDADES DE RECURRENTES DISCURSIVAS
SENTIDO) (TEXTUALES)
razonables segin | _ “g[los actian répido.” |- Se desea anticipar, pero se acta
emergencia. cuando el riesgo ya aparecio.
- “Apagar incendios”
-Reorganizacion -La agilidad operativa suplanta
operativa segn | - ~Queda en la persona | a0 pero no crea memoria
respuesta. de quien estaba ese dia”. organizacional o aprendizaje
acumulado.
- Ajustes durante la
ejecucion (terreno,

materiales, clima).

- Apoyo empirico de
comunidad para

resolver.
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PATRONES DE METAFORAS /
, i SENTIDO EXPRESIONES CONTRADICCIONES
CATEGORIA SUBCATEGORIA
(UNIDADES DE RECURRENTES DISCURSIVAS
SENTIDO) (TEXTUALES)

-Supervision a partir de

experiencia, no

registros.

1.3 Comunicacién | - Coordinacion fluida, | - “Lo hablamos y lo | - Alta efectividad

interna sobre

riesgos

informal, interpersonal.

-Comunicacion directa
por reuniones y
conversaciones

periodicas.

- Comunicacion vertical:
técnico — direcciones

— voluntarios.

resolvemos en el
directorio.”
“Estamos atentos.”

- “Yo les mando fotos.”

- “Hacer milagros”

“Si se van, quedamos en

el aire”.

comunicacional, baja estructura

formal.

-Estructura comprimida aumenta

vulnerabilidad institucional.

-Personal reconoce informalidad
comunicativa; comunidades

perciben orden y claridad.

- La comunicacion fluye, pero no
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PATRONES DE METAFORAS /

i 3 SENTIDO EXPRESIONES CONTRADICCIONES
CATEGORIA SUBCATEGORIA
(UNIDADES DE RECURRENTES DISCURSIVAS
SENTIDO) (TEXTUALES)
-Decisiones operativas y hay canales formales
establecidos.

estratégicas dependen de
las Direcciones
Comercial y de la

Operativa Territorial

-Cinco perfiles ocupados
de trece.
- Comunidades informan
por fotos, mensajes y
visitas.

- Se percibe confianza
interna por ser ‘“‘equipo

pequeno”.
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CATEGORIA 2.

- Equipo pequeno; falta
de tiempo y roles

exclusivos para riesgos.

- Dependencia  de
consultoras  externas
(legal, contable).

- Falta de mecanismos

formales de revision,
validacion y
documentacion.

- “No habia manual,
tuve que aprender

todo en dos dias”.

-“Se pierde lo

avanzado cuando

alguien se va”.

-“Cada afio toca
recomenzar el equipo

de voluntarios”.

METAFORAS /
, , PATRONES DE CONTRADICCIONES
CATEGORIA SUBCATEGORIA EXPRESIONES
SENTIDO DISCURSIVAS
TEXTUALES

Desafios para | 2.1 Limitaciones | -Falta de presupuesto. | -“No contamos con | - Personal reconoce
institucionalizar la | técnicas y de recursos Personal, tiempo y | todos los recursos” limitaciones; comunidades
gestion de riesgos herramientas. perciben organizacion solida y

reactiva.

-La Politica de Personas
promete desarrollo, pero no

existe las condiciones.

-El contexto limita

sostenibilidad y diversificacion.
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METAFORAS /

, , PATRONES DE CONTRADICCIONES
CATEGORIA SUBCATEGORIA EXPRESIONES
SENTIDO DISCURSIVAS
TEXTUALES
-Reduccién de espacio _“A veces quedamos
civico, restricciones
solo los que
lect érdid
para colectas, pérdida podemos”.
de actividades
historicas. - “Nos cerraron las
calles”.
- “Ya no podemos
salir como antes”.
2.2 Cultura | - Cultura de resolucién | - “Siempre lo hemos | - Se reconoce necesidad de
organizacional y | practica  “sobre  la | hecho asi.” formalizar, pero se confia mas
resistencia al cambio marcha”. en practicas empiricas.
- “Resolver”
- Riesgo percibido - Se valora la flexibilidad, pero
-“Aprender L
como algo natural del impide procesos formales.
haciendo”

trabajo comunitario.

110




CATEGORIA

SUBCATEGORIA

PATRONES DE
SENTIDO

METAFORAS /
EXPRESIONES
TEXTUALES

CONTRADICCIONES
DISCURSIVAS

- Confianza en la
experiencia mas que en

metodologias.

-Ritmo acelerado,
normalizacion de la
improvisacion,

priorizacion por la

urgencia.

-Aprendizajes en la
practica, pero  sin
mentores ni sistemas de

apoyo estable.

- Modelo de formacion exige
estructura que no existe por
rotacion y falta de mandos

medios.
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METAFORAS /

, , PATRONES DE CONTRADICCIONES
CATEGORIA SUBCATEGORIA EXPRESIONES
SENTIDO DISCURSIVAS
TEXTUALES
2.3  Continuidad vy |- Alta rotacion anual de | - “Cada cabeza es un | - Se requiere continuidad, pero
liderazgo (rotacion, | personal y voluntarios, | mundo.” la misma estructura genera
poca memoria | provoca pérdidas rotacion permanente.
L - “Si no dejamos
institucional) constantes de
o registro, caemos en | -La rotacion reproduce la
conocimiento.

- Pérdida de memoria

institucional.

- Cambios de enfoque y
estilos de trabajo entre

equipos.

un circulo vicioso.”

- “Empezar de cero”.

- “Perder lo

avanzado”.

informalidad, y la informalidad

reproduce la rotacion.
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CATEGORIA 3.

- Posibilidad de
formalizar procesos de

riesgo.

-Disposicion  explicita
del personal a formalizar

procesos si son ligeros.

METAFORAS /
, , PATRONES DE CONTRADICCIONES
CATEGORIA SUBCATEGORIA EXPRESIONES
SENTIDO DISCURSIVAS
TEXTUALES
Oportunidades 3.1 Alineacién con | - Reconocimiento del | - “Seria una guia.” | - Se desea alinearse a estandares,
para el | marcos internacionales | valor de normas y |-“Escomounideal.” | pero recursos y capacidades
fortalecimiento y buenas practicas estandares actuales no lo permiten de forma
e ) ) - “Manual de | . )
institucional. internacionales (ISO, inmediata.
confianza”.
metodologias de ONG).

-Temor a burocratizar, pero deseo

de orden interno.

-No hay resistencia, solo falta de

mecanismos.
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METAFORAS /

, , PATRONES DE CONTRADICCIONES
CATEGORIA SUBCATEGORIA EXPRESIONES
SENTIDO DISCURSIVAS
TEXTUALES
3.2 Generacion de |- La gestion de riesgos | - “Eso nos haria mas | - Se busca estabilidad, pero la
confianza y | aumenta legitimidad ante | fuertes.” rotacion y la dependencia del
sostenibilidad cooperantes, empresas, “No  queremos | voluntariado limitan la
institucional comunidades volver a empezar | sostenibilidad.
cada afio”.
- Importancia  del -El voluntariado es irregular,
aprendizaje de requiere institucionalizacion.
experiencias previas.

- Importancia de
asegurar recursos
(voluntariado, logistica,

transporte).

-Necesidad de apoyo
técnico en planificacion,
riesgos,  juridico vy

financiero.

-Actualmente el rol de las
comunidades esta limitado a lo

operativo.
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METAFORAS /

, , PATRONES DE CONTRADICCIONES
CATEGORIA SUBCATEGORIA EXPRESIONES
SENTIDO DISCURSIVAS
TEXTUALES

33 Aprendizaje | - Lecciones aprendidas | - “Golpes que | - Se aprende de la experiencia,

organizacional y | de errores pasados. | ensenan.” pero  no se sistematiza

resiliencia - Valoracion del formalmente.

L. ) o - “Hay que considerar
organizacional monitoreo comunitario.

- Importancia de
anticiparse (“doble

verificacion”).

mas cosas de las que

pensamos.”
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