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RESUMEN EJECUTIVO 
 

En toda organización, el capital humano es relevante para el logro de sus metas. Sin 

embargo, en las organizaciones sin fines de lucro no existe contrato o remuneración 

que garantice la permanencia de ello, ya que sus miembros son voluntarios. Por eso, 

la incertidumbre es alta. Por ello, es importante que estas organizaciones utilicen las 

herramientas adecuadas para la retención de sus miembros. En este sentido, la 

presente investigación tiene como objetivo describir cuáles son las herramientas 

estratégicas de la motivación en Aprendizaje CIATA y el análisis de su implicancia en 

la retención de los voluntarios internos. 

Para dicho objetivo se trabajó siguiendo una metodología cualitativa y de alcance 

exploratorio, la cual permitió ahondar en temas conocidos desde una nueva 

perspectiva, implicando el punto de vista desde los voluntarios internos de Aprendizaje 

CIATA. Entre los hallazgos más importantes, se encontró que el rol del director general 

influye en la motivación de los voluntarios internos de la organización, así como 

también, se hallaron nuevos elementos que contribuyen a su retención que no 

anticipaba la teoría empleada como el cambio en la perspectiva de su perfil profesional 

y la formación de lazos de amistad y familia entre los miembros. 
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CAPÍTULO 1:                                                                                 
PLANTEAMIENTO Y DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN 

 

 

1.1 Tema de investigación, objeto de estudio y su profundidad 

 

“Las últimas dos décadas han sido testigo de un aumento progresivo de asociaciones 
y organizaciones heterogéneas y múltiples, orientadas a fines cívicos, humanitarios, 
dedicadas a promover valores y defender ideas sociales de bien común.” (Tallarico y 
Berti 2005:55). No obstante, en las organizaciones sin fines de lucro, a diferencia del 
sector público y empresarial, no existe un medio que garantice la permanencia de sus 
miembros. Por eso, la incertidumbre de la rotación de sus miembros es alta, lo cual 
obstaculiza el cumplimiento de metas y objetivos. Por ello, es necesario que en estas 
organizaciones se implementen las estrategias adecuadas para el reclutamiento, 
inducción y desarrollo de estos.  
 

En este contexto, la organización en estudio de la presente investigación es 
Aprendizaje CIATA. El capital humano de esta organización está compuesta, en su 
gran mayoría, por voluntarios. Este grupo lo conforman los voluntarios asociados e 
internos. Con respecto al primer grupo, son quienes ya tienen más tiempo en la 
organización, por lo que el rol que desempeñan es de planeamiento y dirección de los 
proyectos; y, por otro lado, los voluntarios internos son quienes complementan la labor 
del primer grupo en la ejecución de los mismos, con la particularidad de que la rotación 
es alta en este último grupo. A partir de ello, y de la bibliografía usada, se concluye 
que la motivación a los voluntarios es un elemento que disminuye la probabilidad de 
rotación de los mismos. Por lo tanto, el tema de investigación por abordar es la gestión 
estratégica de las herramientas de la motivación en el proceso de formación y 
desarrollo de voluntarios internos para la retención de estos en Aprendizaje CIATA.  
 

En cuanto a la determinación temporal-espacial, el presente estudio se centra en el 
caso de Aprendizaje CIATA, la cual labora desde 1993, y actualmente, cuenta con una 
sede en el distrito de San Miguel. Por otro lado, la población en estudio son los 
voluntarios internos, ya que existe alta rotación en este grupo; por lo tanto, las 
herramientas de motivación se estudió en ellos. Respecto a la unidad de análisis, 
éstas son las herramientas de motivación implementadas por la organización, siendo a 
su vez, las variables independientes; por otro lado, la unidad de observación son los 
voluntarios internos y la retención de estos es la variable dependiente. Mediante estas 
variables, se conocerá la relación de la aplicación de las herramientas en los 
voluntarios internos y su permanencia en Aprendizaje CIATA.  
 

La limitación de tiempo y recursos, a su vez limita el estudio de la investigación, ya que 
la viabilidad de estudio de las otras herramientas estratégicas complementarias a la 
motivación en la gestión del voluntariado (tipo de estructura, cultura organizacional, 
comunicación interna, herramientas de recursos humanos) no será posible, no 
obstante, la ausencia de éstas, como variables independientes en nuestra 
investigación, no implica la disminución de su importancia para con la variable 
dependiente. Además, por el tiempo limitado de la investigación, no será posible 
entrevistar a todos los voluntarios internos de la organización, por lo que del grupo se 
seleccionarán entre seis y ocho personas de forma aleatoria.  
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1.2 Marco Teórico  
 

1.2.1 Marco Teórico 

 

“Una organización es una entidad a través de la cual las personas se interrelacionan, 
mediante vínculos formales e informales, para alcanzar metas individuales y 
colectivas” (Milgrom y Roberts: 1993). Las organizaciones del tercer sector son 
aquellas que se caracterizan porque favorecen la integración social y la consolidación 
de una sociedad pluralista. En estas organizaciones se generan un espacio de 
participación y desarrollo mediante asociaciones de personas cuyos objetivos 
compartidos se basan en la defensa de intereses propios o colectivos. Asimismo, las 
organizaciones de la sociedad civil son diversas ya que reflejan la heterogeneidad de 
las sociedades. Siguiendo a Beaumont, podemos categorizarlas, según sus fines o 
misión, en cuatro grandes tipos: las que cultivan y reproducen afinidades culturales 
personales comunes a sus miembros; las que salvan y protegen vidas; las que 
desarrollan capacidades y activos en el espacio local; y las que influyen sobre la 
agenda y las políticas públicas. 
 

“Las organizaciones del Tercer Sector, en tanto instrumentos de trabajo para alcanzar 
objetivos específicos, utilizan para tal fin una serie de recursos, entre los cuales 
adquieren especial importancia sus recursos humanos. En sus equipos de trabajo 
radica el principal valor de las organizaciones y fundamentalmente con el aporte de 
sus voluntarios consolidan su capital estructural.” (Tallarico y Berti 2005: 59) Las 
personas son uno de los principales activos con las que cuentan la organización, pues, 
sus operaciones se dan en base al conocimiento y desenvolvimiento personal de su 
equipo de trabajo. Por ello, la gestión del voluntariado es importante para la 
supervivencia de estas organizaciones, siendo su esencia el voluntario. Significa 
trabajar con unos flujos de procedimientos establecidos que permitan seguir unas 
pautas y criterios comunes, útiles en todas las fases del voluntario en la entidad, desde 
el acercamiento hasta la desvinculación. Asimismo, implica ayudar a las personas a 
realizar su potencial de manera que sus motivaciones y objetivos personales se 
alineen con la de la entidad. En otras palabras, “la organización tiene la 
responsabilidad de plantear y gestionar el voluntariado de forma que se maximicen los 
beneficios organizativos y de las personas voluntarias” (Vidal, P., Valls, N., & Villa, A : 
2009).  
 

Por lo tanto, es necesario fortalecer el vínculo entre la organización y sus miembros. 
Así, estudios anteriores sobre la motivación, los cuales son parte del enfoque de 
relaciones humanas en la teoría de la administración, enfatizan la importancia de su 
presencia en los trabajadores. De esta manera se explica que ellos no solo laboran 
única y exclusivamente debido a la remuneración que recibirán a futuro si no existen 
motivaciones personales, los cuales los llevan a ejecutar su trabajo con adecuada 
disposición. 
 

El voluntario ingresa a la organización con la necesidad de satisfacer su vocación de 
servicio, por lo que tiene motivaciones intrínsecas y extrínsecas, las cuales esperan 
ser satisfechas por la ONG. Según Maslow, las necesidades humanas se clasifican en 
5 categorías, las cuales van desde las necesidades corporales a las más subjetivas 
del hombre. En principio se encuentra la necesidad fisiológica, la cual hace referencia 
a las necesidades corporales relacionadas a la supervivencia; en segundo lugar, las 
necesidades de seguridad, ya que el hombre no quiere estar expuesto a las amenazas 
o peligros, busca reducir éstas; por otro lado, la tercera jerarquía,  hace mención a las 
necesidades de socialización, las cuales implican la necesidad del hombre por ser 
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aceptado, integrado e interrelacionado con la sociedad; la cuarta jerarquía es la 
necesidad de afecto o estima, refiriéndose ésta a la perspectiva que tiene el hombre 
con respecto a sí mismo, como por ejemplo, la autoestima, reconocimiento, 
autonomía, etc.; y, finalmente, Maslow hace referencia a la necesidad de 
autorrealización, en la que el crecimiento personal es el principal objetivo para la 
satisfacción de ésta. (Vásquez y otros 2014: 5-6). 
 

En este sentido, en la medida que las organizaciones sin fines de lucro satisfagan las 
necesidades de sus miembros, la probabilidad de que se reduzca la rotación de éstos 
es alta; por lo tanto, la implementación de herramientas estratégicas, bajo este 
enfoque, es crucial para la gestión del voluntariado. Una de estas herramientas es la 
motivación.  
 

“Las motivaciones del voluntariado constituyen uno de los factores más 
importantes que permiten explicar la participación en las ONGD, por lo que su 
conocimiento resulta algo clave para los programas de gestión del voluntariado, 
ya que en función de las motivaciones se realizarán distintas acciones para la 
captación, asignación de tareas, formación, así como para favorecer los 
espacios y programas que garanticen su satisfacción y continuidad en el 
tiempo.” (Ortega y otros 2015: 59).  

 

Según el autor, Roby Senderowitsch, las herramientas de la motivación se clasifican 
de la siguiente manera: incentivos materiales, incentivos de solidaridad e incentivos de 
propósito. Este autor define el primer grupo de incentivos como los beneficios 
tangibles o intangibles que recibe el miembro como consecuencia de su 
desenvolvimiento dentro de la organización; por ejemplo, habilidades blandas que 
podrán ser desarrolladas tanto en el ámbito laboral como en la formación estudiantil, o, 
incentivos tangibles como becas, viajes, etc. Estos incentivos están relacionados con 
la satisfacción de necesidades de crecimiento del hombre. En segundo lugar, hace 
referencia a los incentivos de solidaridad, los que implican la satisfacción de la 
necesidad de socialización, de integración y pertenencia al grupo social del que son 
miembros. También tiene efectos en el capital social, el cual es definido según 
Fukuyama como “mecanismo para fortalecer la acción que realizan en conjunto, la 
ideología de la organización y fortalecer sus capacidades como grupo” (Espinoza 
2011:34). Por lo tanto, este grupo de incentivos favorece tanto al voluntario como al 
grupo que lo integra. Finalmente, Senderowitsch, hace referencia a los incentivos de 
propósito como los estímulos relacionados a la misión, visión y objetivos de la 
organización para la satisfacción de la necesidad de servicio de vocación del 
voluntario. 
 

1.2.2 Estado del arte 

 

Por motivo de esta investigación se han analizado estudios anteriores respecto a los 
temas de motivación y retención del voluntariado. En consecuencia, se busca estudiar 
la relación entre dichos fenómenos en la organización Aprendizaje CIATA. 
 

La investigación sobre el abandono del voluntariado de Celeste Dávila de León 
menciona que a pesar que el voluntariado es un fenómeno que ha crecido en los 
últimos años, las organizaciones sin fines de lucro enfrentan el problema de la alta 
rotación de sus miembros, debido a aspectos personales como la falta de tiempo, el 
cambio de domicilio, etc.; es decir, razones que escapan de las manos de las 
organizaciones; sin embargo, otra causa que encontró fue la inadecuada gestión del 
voluntariado ejercida por dichas organizaciones. De esta manera, Dávila hace un 
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estudio sobre los factores que permiten que el voluntario abandone a su organización. 
Así, explica que “las razones controlables administrativamente eran aquellas que sí 
podían depender del tipo de gestión que realice la organización, como, por ejemplo, la 
insatisfacción con el funcionamiento de la organización o la desmotivación” (Dávila: 
2008). De esta manera, estudia a la motivación como un recurso que determina la 
permanencia de los voluntarios en la organización. 
 

Otro estudio que nos ayudará a analizar la aplicación de la motivación en la retención 
de los voluntarios es “El estudio sobre motivaciones y burnout en el voluntariado” de 
Fernando Chacón y Luisa Vecina, quienes enfocan su investigación, a partir de un 
análisis a voluntarios que trabajan con personas con sida y cáncer. Para ello, explica 
el burnout como un fenómeno que se refiere a la reducción del sentido de realización 
por parte de los miembros de una organización. Así, el burnout o síndrome del 
“quemado” es una respuesta del personal al no sentirse activos en su organización, lo 
cual menciona puede estar ligado al abandono del voluntariado por parte de los 
miembros. De esta manera, explica que el voluntario presenta dos clases de 
motivación: la motivación heterocentrada, la cual se refiere al interés de la persona por 
ayudar a los demás y la motivación autocentrada, la cual consiste en los intereses 
propios de la persona. En ese sentido, por medio de su análisis en los mencionados 
voluntarios concluyen que “las motivaciones heterocentradas como las autocentradas, 
en sus niveles altos, se relacionan con la permanencia de los voluntarios” (Chacón y 
Vecina: 1999).  Así, la motivación es un tema importante para comprender la retención 
de los voluntarios en las organizaciones sin fines de lucro. 
 

En ese sentido, la investigación sobre los motivos del voluntariado de Fernando 
Chacón, Tania Pérez, Jerome Flores y María Luisa Vecina exponen sobre los distintos 
tipos de motivación, los cuales incitan a los voluntarios de una organización a 
permanecer en ella. De esta manera, explican sobre una serie de motivaciones, las 
cuales son de valores que consisten en los estímulos caritativos y altruistas que 
impulsa ayudar a los demás; de Conocimiento- Comprensión, la cual contribuye con el 
aprendizaje y desarrollo de habilidades que puede conseguir el voluntarios a partir de 
su labor; de Ajuste Social, el cual está relacionado con la normativa familiar o de 
amistad de participar en un voluntariado; de Compromiso Institucional , el cual se 
presenta cuando los voluntarios se identifican con la misión de la organización; de 
Mejora de estima, se refiere a la satisfacción en la autoestima propia del miembro al 
participar en actividades voluntarias para el beneficio de la sociedad. 

           

1.3 Preguntas de investigación y objetivos del trabajo     
 

Para efectos de la investigación y en búsqueda de abordar de la mejor manera posible 
el tema propuesto anteriormente, se ha planteado una pregunta principal, a saber, ¿De 
qué manera las herramientas de motivación generan una mayor permanencia de los 
voluntarios internos en Aprendizaje CIATA? Esta pregunta busca alcanzar el objetivo 
general de describir cuáles son las herramientas estratégicas de la motivación en 
Aprendizaje CIATA y analizar su implicancia en la retención de los voluntarios internos. 
 

Para ello, se han determinó dos objetivos específicos. Por una parte, se busca 
describir las herramientas de la motivación en el proceso de desarrollo de los 
voluntarios en las organizaciones sin fines de lucro. Este objetivo responde a la 
pregunta: ¿Cuáles son las herramientas de motivación en el proceso de desarrollo de 
los voluntarios en las organizaciones sin fines de lucro? Para ello se va a describir los 
tres tipos de incentivos que se ofrecen dentro de una organización a sus miembros: 
Incentivos materiales, incentivos solidarios e incentivos de propósito.  
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Por otra parte, se analizó la implicancia de las herramientas de la motivación en 
Aprendizaje CIATA en el proceso de desarrollo de los miembros para la retención de 
sus voluntarios a partir de cuatro variables seleccionadas: la variable dependiente, 
retención de voluntarios, y las variables independientes, los incentivos materiales, de 
solidaridad y de propósito. Este objetivo responde a la pregunta planteada ¿De qué 
manera las herramientas de la motivación implican en el proceso de desarrollo de los 
voluntarios para la retención de éstos en Aprendizaje CIATA? Para ello se analizó la 
información obtenida en el objetivo uno con la información obtenida en las 
herramientas de campo, focus group, entrevistas y observación. 
 

1.4 Justificación 

   
El presente tema nos parece importante para la sociedad en general, ya que las 
organizaciones del tercer sector contribuyen con las faltas o vacíos en la gestión 
pública, pues  hay temas que no se consideran de interés público; no obstante, existe 
una proporción de la población peruana que sí lo estima relevante y necesitan de ese 
servicio o producto. Asimismo, estas organizaciones se especializan en las 
problemáticas de su interés, siendo más eficientes en su modelo de intervención. Sin 
embargo, la base de estas organizaciones son sus voluntarios; por lo que, cuando 
existe una constante rotación de sus miembros puede generar desde ineficiencia hasta 
la extinción de la organización.  

En ese sentido, la investigación estudia la gestión estratégica de las  herramientas de 
la motivación para la retención del capital humano en las organizaciones del tercer 
sector con un enfoque cualitativo para lo cual, se trabajó con voluntarios internos de 
CIATA, para lo cual se describe las razones que los motivan a participar en la 
organización. Así, se usaron herramientas empíricas como las observaciones, las 
entrevistas y los focus con el fin de obtener información relevante y poder contrastarla 
con la teoría encontrada. Cabe resaltar que las motivaciones de los miembros de la 
organización serán estudiadas, a partir de 3 variables: incentivos materiales, solidarios 
y de propósito. Por lo tanto, podemos sostener que la información brindada hace más 
sólida la respuesta a la pregunta de investigación, ya que se obtiene un diagnóstico 
acertado sobre cómo las herramientas de la motivación influye en el desarrollo de los 
voluntarios y repercute en la retención de los mismos. 

1.5 Contexto             

En la actualidad, aproximadamente, viven cerca de 31 millones 488 mil 625 habitantes, 
de los cuales 9 millones 111 mil residen en Lima Metropolitana, por lo que la hace la 
provincia más poblada del país. Esto es a consecuencia de muchos factores, como la 
migración, y es por ello que, como ya habíamos mencionado previamente, existe una 
amplia diversidad poblacional. Según Martín Beaumont, en la medida que exista un 
incremento en la población, a su vez aumentará la variedad de organizaciones sin 
fines de lucro. Por ello, durante los últimos 20 años, el número de ONG’s se 
incrementó a 110 aproximadamente. (Beaumont: 2012) 
 

Por otro lado, “en el Perú se han detectado 214 conflictos sociales, de acuerdo al 
último informe mensual de la Adjuntía para la Prevención de Conflictos Sociales y la 
Gobernabilidad de la Defensoría del Pueblo, los cuales involucran tanto sectores 
institucionales como privados” (El Comercio, 2015). Se resalta la contribución de las 
ONG’s ante estos conflictos debido a que, al tener fines sociales, aportan al desarrollo 
de nuestro país. Por lo mencionado anteriormente, se es observable que las 

http://elcomercio.pe/noticias/defensoria-pueblo-1803?ref=nota_sociedad&ft=contenido
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organizaciones del tercer sector proveen de iniciativas o experiencias puntuales, sobre 
las problemáticas del país, esperando que se conviertan en política pública definiendo 
nuevos derechos, estándares o prácticas. Para que, de esa manera, se genere un 
mayor desarrollo de la comunidad de manera equitativa, eficiente y sosteniblemente. 
(Beaumont: 1993) 
 

En este contexto se encuentra la organización Aprendizaje CIATA, fundada el 24 de 
septiembre de 1993 por el psicólogo Ciro R. Guevara Flores y su objetivo principal es 
aportar al desarrollo del ser en el Perú desde un enfoque inter y transdisciplinario 
sumando esfuerzos en favor de la disminución de las diferentes formas de violencia y 
el maltrato infantil en el Perú. Esta entidad está dedicada a potenciar, enriquecer y/o 
atender el Talento y Desarrollo Humano, los Aprendizajes y la Salud Integral de la 
población peruana mediante un conjunto de programas, los cuales son quince en la 
actualidad como Yanapaqi De esta manera contribuyen a la construcción de un mundo 
más humano, equitativo y solidario, con una mejor calidad de vida. (APRENDIZAJE 
CIATA: 2016) 
 

Constituyendo la organización se encuentran profesionales y estudiantes con carácter 
multi e interdisciplinario, cuyo aporte es valioso para la consecución de su misión, 
visión y objetivos. Dentro del equipo están los voluntarios internos, aquellos que se 
encargan de la parte operativa de la organización. 
 

1.6 Diseño Metodológico   
 

La presente investigación tiene como fin explorar el tema de la retención de voluntarios 
a partir de las estrategias de motivación utilizadas por las OFSL. En este sentido, se 
aborda el tema desde la utilidad e importancia de los incentivos aplicados, los cuales 
son materiales, de solidaridad y de propósito. El fin es encontrar la relación existente 
entre la aplicación de estas estrategias de motivación y la rotación de voluntarios en la 
ONG en estudio. Por lo tanto, debido a las pocas investigaciones realizadas sobre el 
tema, el alcance de ésta es exploratorio. Además de ello, ésta se llevó a cabo en el 
contexto de CIATA, en la que, a través de la observación, entrevista y focus group, se 
describe la presencia y aplicación de las herramientas de motivación y la relación 
existente entre éstas y la retención de sus miembros. Por lo tanto, el tipo de diseño es 
el estudio de caso. 

La observación participante explícita, será útil ya que ésta nos permitirá una 
interacción con los voluntarios y a partir de la interpretación de ésta encontrar una 
relación entre el comportamiento de los miembros y la respuesta directa a las 
preguntas realizadas en las entrevistas. Por lo que la función del segundo instrumento, 
la entrevista, es importante para adquirir conocimiento de las motivaciones extrínsecas 
implementadas por la organización en el voluntario, como también las intrínsecas. 
Finalmente, el focus group es necesario en la investigación debido a que el debate 
generado por esta herramienta entre los voluntarios internos consolida la información 
recolectada e interpretada a partir de las otras dos mencionadas, ya que el alcance 
exploratorio permite la investigación de temas conocidos desde una nueva 
perspectiva, en la que la nuestra implica el punto de vista desde los voluntarios 
internos. Por lo tanto, nuestro enfoque es cualitativo, ya que no se busca generalizar 
sobre los procesos de la empresa en general, por el contrario, el estudio es de una 
parte específica del área de recursos humanos, el cual tiene como fin el desarrollo y 
retención de sus voluntarios.  
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CAPÍTULO 2:                                                                                            

HALLAZGOS DE LOS DATOS PROCESADOS 

 

a) Elementos emergentes anticipados por la teoría 

 

Elementos 
según teoría 

Encontrados en 
teoría y trabajo 

de campo 
Explicación 

Incentivos 
materiales 

Desarrollo de 
habilidades 

blandas 

Los voluntarios afirman haber desarrollado 
habilidades blandas en la organización. Por un lado, 

muchos de ellos, debido a experiencias laborales 
previas al ingreso a CIATA, no desarrollaron la 

paciencia o escucha activa de los miembros, debido 
al estrés laboral que cargaban. Ellos afirman que 

esto es cierto; sin embargo, en la ONG tuvieron que 
aprender ello, además de que tenían que priorizar el 
respeto muto, ya que el director general, según los 
voluntarios, resalta el respeto a las opiniones del 
otro, y para ello, escuchar los distintos puntos de 
vista, y en el caso de discrepar con esas ideas, 

desarrollar la comunicación. Por lo tanto, los 
miembros a su vez son empáticos. 

Satisfacción del 
desarrollo 
profesional 

Los voluntarios logran desempeñar su carrera profesional 
en la organización, con la diferencia de que, debido a la 

misión y visión de CIATA, esta organización se 
desempeña en ámbitos multidisciplinares, de tal manera 

que amplía el campo laboral para los internos, quienes en 
su mayoría son psicólogos. Ellos afirman que una de las 
razones principales por las que garantizan su presencia 
en CIATA es debido a que pueden aprender más de la 

rama en la que se están especializando. 

Satisfacción de 
expectativas 

Las expectativas iniciales con las que ingresó la mayoría 
de voluntarios fue cumplir su internado y retirarse de la 

ONG. Sin embargo, actualmente ellos afirman que se ven 
en la organización incluso a largo plazo porque sienten 

que ahí satisfacen todas sus necesidades, desde la 
fisiológica que se da cuando ellos cocinan ahí para 

compartir entre ellos, hasta la necesidad de 
autorrealización, porque afirman que las metas 

individuales de cada uno se enriquece con los proyectos 
que ellos ejecutan. 

Incentivos 
de 

solidaridad 

Sentido de 
pertenencia 

Si bien es cierto, el liderazgo del director general integra a 
los nuevos miembros en el equipo, ya no implica que éste 

se sienta parte del equipo, ya que depende de las 
relaciones sociales intergrupales para lograr ese fin. Lo 

que se observa es que, inclusive en la ausencia del 
director general, los miembros construyen lazos y ayuda 
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mutua, esten o no en el mismo equipo de trabajo, que 
refuerza la integración hecha al inicio por Ciro. 

Liderazgo 

Los voluntarios internos en sus respuestas afirmaron que 
el director general, Ciro Guevara, es un líder carismático, 

participativo, transformacional ya que les enseña a ser 
desprendidos con sus conocimientos, personas 

visionarias, perseverantes y sobre todo que él es quien 
fortalece los lazos entre los miembros, lo cual repercute 

en sus permanencias en la ONG. 

Trabajo en equipo 

A partir de la observación participante y entrevistas 
individuales se deduce que los voluntarios realizan 

trabajos en equipo. Un elemento imprescindible para 
ello es la comunicación entre los miembros, la cual 
es constante, y lo suficientemente completa para 
que no exista duplicidad de funciones, además de 
que ésta información es compartida tanto entre los 
miembros del grupo y los que no son parte; por lo 

tanto, la flexibilidad en la comunicación es un 
elemento importante. Adicional a éste, la confianza 
producto de las interacciones sociales entre ellos 

genera comodidad y goce del trabajo grupal.  

Percepción 
positiva del 
ambiente 

organizacional 

Surge la percepción positiva de las relaciones sociales en 
la organización y de un buen clima laboral, debido a que 

se visibilizó un ambiente empático, en el que los 
miembros mantenían conversaciones que denotaban 

confianza, además de que se ayudaban mutuamente en 
sus labores. Ésta información sobre facilidad de trabajo 

en equipo se reafirmó a través de las entrevistas 
individuales, ya que los miembros afirmaron que se 
sentían entusiasmados de laborar en un ambiente 

tranquilo, en el que se consideran entre todos como 
familia. Además afirman que el clima laboral es producto 

del liderazgo del director general. 

Incentivos 
de propósito 

Tendencia a la 
vocación de 

servicio 

Los resultados de la entrevista y focus group indican 
que la principal razón por la cual los voluntarios 
deciden permanecer en CIATA es debido a que 
pueden desempeñar su carrera en diferentes 

ámbitos que son de su interés y con el plus de que 
ésta labor tenga un impacto social. Es por esta 

razón que los miembros afirman que la satisfacción 
que obtienen después de realizar su trabajo y saber 
que los resultados de ello ayuda a más personas, 

suple la necesidad de depender de una 
remuneración. Por lo tanto, la organización satisface 
la vocación de servicio de cada miembro, a partir de 

la aplicación de su carrera profesional. 

Alienación con 
objetivos de la 
organización 

A partir de la entrevista realizada al director general, éste 
afirmó que la misión de CIATA es erradicar las prácticas 
de violencia en los distintos ámbitos sociales (familiares, 
en el colegio, en la sociedad, etc.) por lo que implementa 
proyectos en base a eso. En este sentido, los voluntarios 

afirman que comparten ésta misión, por lo que ellos 
toman acción desde sus relaciones sociales dentro de la 
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organización. Además de ello, los voluntarios afirman 
tener un compromiso con el director general, ya que él su 

líder transformacional. 

 

b) Elementos anticipados por la teoría que no emergieron 

 

Elementos 
según teoría 

No encontrados en 
teoría, pero sí 

trabajo de campo 
Explicación 

Incentivos 
materiales 

Cambio en la 
perspectiva de su 
perfil profesional. 

Como todos los voluntarios internos a quienes se 
entrevistaron fueron psicólogos, el cambio de la 
perspectiva de esta carrera hace referencia a 

que la sociedad tiene un punto de vista erróneo 
de la psicología, ya que se menciona que 

muchos creen que está relacionado con locos, o 
si van a empresas, se relaciona con el dinero, o 

sino, están sentados escuchando a alguien. 
Cuando en realidad, esta carrera aporta a la 

sociedad desde diferentes ámbitos como la labor 
que realizan en Aprendizaje CIATA porque 

aplican sus conocimientos con el fin de lograr un 
país sin violencia. Es decir, los voluntarios 

buscan que a partir de este trabajo, las personas 
puedan tener nuevas expectativas de su carrera 

y del posible impacto que pueden lograr con 
esta. 

Incentivos 
de 

solidaridad 

Formación de lazos 
de amistad y familia 
entre los miembros. 

En las entrevistas y el focus group realizados, 
casi todos los voluntarios comentaron que el 

ambiente en Aprendizaje CIATA era cómodo y 
agradable, a tal punto de sentirse como una 

familia. Desde los nuevos miembros que 
ingresaron hasta los antiguos, existe una buena 

relación entre ellos. En este caso, la relación 
laboral pasa a un nivel más cercano, se forman 

lazos de amistad y familia. Este ambiente es 
motivación para los voluntarios internos, ya que 

influye en su permanencia.  

Incentivos 
de propósito 

No se han 
encontrado 

elementos en el 
trabajo de campo que 
no se encuentren en 

teoría. 

- 
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c) Elementos que, aunque anticipados por la teoría, no emergieron  

Elementos 
según teoría 

Encontrados en teoría, 
pero no trabajo de 

campo 
Explicación 

Incentivos 
materiales 

Reconocimientos físicos 

En el presente aspecto, la teoría nos indica 
que muchas de las motivaciones que tienen 

los voluntarios para permanecer en una 
organización son los reconomientos físicos 
como las becas, premios, etc. Sin embargo, 

los voluntarios de Aprendizaje CIATA 
comentan que esta no es una motivación para 

ellos por el momento, ya que sienten 
satisfacción por lo que hacen, por lo que 

contribuyen, y es suficiente.  

Incentivos 
de 

solidaridad 

No se ha encontrado 
elementos que se 

encuentren en teoría, y 
tampoco en el trabajo de 

campo.  

- 

Incentivos 
de 

propósito 

No se ha encontrado 
elementos que se 

encuentren en teoría, y 
tampoco en el trabajo de 

campo.  

- 
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CAPÍTULO 3:                                                                                                    
ANÁLISIS DE LA INFORMACIÓN 

 

3.1 Hallazgos  

INCENTIVOS MATERIALES 

Como se mencionó en el marco teórico, el autor Roby Senderowitsch define este 
grupo de incentivos como los beneficios tangibles o intangibles que recibe el miembro 
como consecuencia de su desenvolvimiento dentro de la organización; por ejemplo, 
habilidades blandas que podrán ser desarrolladas tanto en el ámbito laboral como en 
la formación estudiantil, o, incentivos tangibles como becas, viajes, etc. En la 
organización identificamos cinco indicadores, entre las cuales encontramos al 
desarrollo de habilidades blandas, la satisfacción del desarrollo profesional, 
satisfacción de expectativas, cambio en la perspectiva del perfil profesional y los 
reconocimientos físicos.  

La teoría hace mención al desarrollo de habilidades blandas, lo cual se evidencia en 
CIATA. Por un lado, muchos de ellos, debido a experiencias laborales previas al 
ingreso a CIATA, no desarrollaron la paciencia o escucha activa, debido a los altos 
niveles de estrés con el que lidiaban; sin embargo, en la ONG tuvieron que aprender 
ello, además, tenían que priorizar ante todo el respeto mutuo, ya que el objetivo del 
director general es trabajar en un ambiente de armonía, el cual motive a los voluntarios 
a realizar sus labores de forma efectiva. Para ello, el respeto a las opiniones del otro, 
es imprescindible, por lo que es una habilidad que también adquirieron durante su 
desarrollo en la organización. Por lo tanto, surge un ambiente empático en la 
organización. Se evidencia a través de las afirmaciones de los distintos voluntarios, los 
cuales son los siguientes:  

"Acá aprendemos a aprender aunque aprender es quedarte callado, a veces, aún tú sabiendo, 
aún tú teniendo conocimiento del tema porque lo conoces desde tu perspectiva, pero puedes 
aprender lo mismo desde otra perspectiva esto nos permite tener una comunicación fluida y una 
escucha entre los compañeros crea unidad, crea todo un tema de compañerismo, familia y todo 
eso" (Piero Pineda, entrevista individual 2017) 

A su vez, otra de las voluntarias afirma haber percibido cambios en ella: 

"Tengo que tener bastante paciencia [Sonríe, se ríe ligeramente]. Es que yo me he 
acostumbrado a por el mismo ritmo de hora. En Entel, por ejemplo, yo tenía entrevistas, podía 
entrevistar a cuarenta personas al día. O sea, estabas cansada… Igual, haz tu trabajo, tienes 
que entrevistar y a tu gerente, a tu jefe no le importa pues. Y estoy acostumbrada a ese ritmo 
acelerado, pero aquí no, o sea tengo que obviamente alinearme y con los chicos de abajo que 
son más tranquilos, más pacientes, más pasivos." (Sandy Gonzales, focus group 2017)   

Con respecto al enriquecimiento de los conocimientos, por un lado, tenemos la 
satisfacción del desarrollo profesional. Los voluntarios encuentran como un estímulo 
positivo el desarrollo e incremento de sus conocimientos acerca de su carrera 
mediante sus prácticas y actividades dentro de la organización, por ejemplo, una de 
las voluntarias internas nos dijo: "Estuve en un hospital, estuve haciendo voluntariado 
en otro sitio y llegue a CIATA y me gustó mucho porque pude poner en práctica lo que 
ya sabía pero también ya con otros ideales. Entonces comenzó, amh, digamos la 
experiencia más bonita que uno puede tener de que es el APRENDER." (Gloria 
Gonzales, focus group 2017). Asimismo, encuentran más satisfactorio el hecho de 
adquirir nuevos conocimientos que no sean sólo de su mención; es decir si son de 
psicología organizacional aprenden con respecto a lo social o clínico. Esto puede 
quedar ejemplificado en lo que nos respondió una joven interna: 
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"Lo bueno de acá es que puedes aprender mucho, o sea, puedes aprender muchísimo. Bueno, lo 
que yo quería hacer también era… de repente también ver un poco, aprender un poco de lo que 
es terapia, que es manejo de los casos que tienen (...) Es que lo bueno de aquí es que tú tienes, 
o sea, para aprender un montón. O sea, si deseas enfocarte solo en organizacional, lo puede 
hacer. Pero también puedes bajar y puedes aprender casos clínicos, cosas que también te van a 
servir para la vida, como psicólogo." (Sandy Gonzales, entrevista 2017). 

No obstante, el aprendizaje que se tiene en la organización no sólo es enfocado en la 
carrera de psicología; ya que, si bien se da las actividades operativas con voluntarios 
que ejercen o estudian esta carrera, en CIATA, hay una visión interdisciplinaria por lo 
cual se proporcionan oportunidades para desempeñarse en funciones estratégicas o 
que no suelen relacionarse con las labores que realiza netamente un psicólogo, lo cual 
genera mayores satisfacciones a los jóvenes participantes, pues, sienten un mayor 
desarrollo dentro de la organización. Como lo mencionó un entrevistado: "SÍ, yo este al 
momento de ingresar a CIATA muy aparte de hacer mi labor como un interno[...] Ehh, 
cumplo otros, otros mociones también que han sido delegadas por alguna razón, no 
sé, con temas de gestión, ehh, veo otros temas que tienen que ver con gestión 
comercial, gestión organizativa temas de proyecto de investigación que ya, que ya 
pasan a ser funciones netamente de CIATA" (Piero Pineda, entrevista 2017). Es por 
ello que, por lo mencionado anteriormente, se puede decir que los voluntarios sienten 
motivación al continuo desarrollo profesional que obtienen tras su pertenencia en 
CIATA, esto se ve reflejado en lo mencionado por Sandy Gonzales en su entrevista: 
“Antes tu motivación era fin de mes, fin de mes, para que ya te paguen. Y era bueno, 
en el trabajo, estresado, tal y como te pagan, te exigen un montón. Y ahí tienes que 
hacer un montón de cosas, tenías que estar ahí, ahí, y ahí. Lo de la motivación 
realmente era el dinero. Acá es totalmente diferente, no esperas el fin de mes porque 
sabes que no te van a pagar, pero ves lo que estás logrando, lo que estás haciendo." 

Por otra parte, con respecto a la imagen del psicólogo, en los resultados de las 
entrevistas individuales y el focus group se visibiliza una perspectiva nueva sobre sus 
carreras profesionales, en este caso la psicología. Es decir ya no mantienen un 
estereotipo fijo del psicólogo, esta cambia ya que pueden visualizarse realizando 
diversas actividades que no impliquen estar solamente dentro de una oficina. Esto se 
ve claramente en la cita de Piero Pineda en su entrevista: "Sales convencido de que el 
psicólogo no es solamente el psicólogo de mandil y de bandera que está sentado en 
un escritorio evaluando a una persona o tomando pruebas psicológicas ¿no?. Sino 
que el psicólogo tiene que ir afuera, al campo, a la sociedad, buscar a las personas y 
si las personas no te buscan, tú buscas a las personas, tú vas al pueblo donde está la 
gente que necesita bienestar y salud mental." 

Además, debido a que los voluntarios son, en su mayoría, psicólogos que cursan el 
último año en la universidad, este grupo afirma que en la organización pueden 
desarrollar sus conocimientos teóricos y aplicarlos en los proyectos que implementa 
CIATA; sin embargo, ellos consideran que su aporte no se limita a un aspecto de la 
psicología clínica, educativa u organizacional sino puede abarcar dos o más.  Por 
ejemplo,  Piero Pineda, trabajó por más de dos años en un área de psicología 
organizacional, especializándose meramente en ello. No obstante, al  ingresar a 
CIATA, comenzó con la psicología clínica y nos mencionó:  

"y dije mejor vamos a la parte clínica, a ver qué pasa, qué sucede, y ahora 

estoy enamoradísimo de la psicología clínica, me encanta lo que hacemos acá, 
porque acá puedes volar, acá no tienes un tope, puedes hacer hasta donde tú 
llegas, hasta donde quieras llegar y eso va a depender de ti, qué haces con la 
psicología: ganar dinero o no ganar dinero, para contribuir o para no contribuir 
a la sociedad o sino ya eso depende de ti". (Piero Pineda, focus group 2017)  
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Por lo cual, tras realizar un contraste entre su labor actual en CIATA y los llevados a 
cabo antes en otras organizaciones, se concluye que ellos resaltan una innovación en 
su desarrollo profesional, lo cual repercute en una nueva perspectiva de la imagen del 
psicólogo, a partir de su ingreso a CIATA; por lo que, en las entrevistas y focus group, 
los miembros mencionan que son agentes de cambio trabajando como psicólogos 
voluntarios, por el impacto social que sus funciones implica. Por ejemplo uno de los 
participantes mencionó: "Una vez le dije al Dr. Ciro en el Día del Psicólogo, usted es 
más que un psicólogo, abarca el área social." (Jorge Lozano, focus group 2017). 

Asimismo, los argumentos también se basan en que, a diferencia de las ramas que 
derivan de la psicología, en este trabajo no existe un límite de acción a partir de sus 
conocimientos, ya que CIATA opera en una diversidad de ámbitos: pobreza, no 
violencia, salud, educación, seguridad ciudadana y conciencia cívica y democrática. 
Se evidencia  lo mencionado con la siguiente respuesta que nos proporcionó una 
entrevistada:  

“Cambiar la imagen del psicólogo del Perú… porque… por ejemplo, este… 
ahora, el psicólogo está, bueno, en el Perú, como somos un país, este… 
tercermundista, es como decir ¿vas a ir al psicólogo?, no… porque estás loco, 
o algo así, ¿entiendes? O este… o ya, estudias psicología porque ya bueno, 
no… pero no tienen esa… o sea, no son humanos realmente para ver un caso 
o algo. Igual, en organizacional igual, “te metes a organizacional, ¿por qué?, 
porque allá hay plata. Y no, o sea, lo que se busca es cambiar eso” (Sandy 
Gonzales, entrevista 2017).  

Con respecto al desenvolvimiento en áreas de interés, los voluntarios encuentran 
como motivación la satisfacción de expectativas. Es decir cuando buscan dónde hacer 
su internado, establecen ciertos parámetros de lo que esperan aprender y en lo que 
esperan desenvolverse. Por ello, al observar que se cumple con lo esperado, se 
genera una nueva fuente de motivación, esto se puede observar en esta cita: "Es una 
ventaja ¿no? para desarrollarnos. Aunque sí como te repito hay bastante trabajo es 
este gratificante, porque al darte cuenta vas aprendiendo más de lo que esperabas. A 
veces, suele pasar ¿no? y eso si lo sabía, pero ahora cómo lo manejo, porque es la 
práctica continua, ¿entiendes?" (Ana Chávez, entrevista 2017). 

Además poder trabajar en diversos proyectos en CIATA funciona como un incentivo 
para mantenerse de la organización ya que aprenden y trabajan en nuevas actividades 
que no habían anticipado previo a pertenecer a la institución como lo menciona una de 
las integrantes: "No es solamente que tú vienes y cumples con lo que digamos 
atención especial al paciente y quedó ahí y no hay, hay varias actividades y varios 
proyectos dentro de CIATA que te permite seguir trabajando por ejemplo, yo estuve 
también el Loayza y lo que veo mucho, o sea, es el asistencial nada más, quedó ahí y 
no hay más por eso dije bueno ya luego entré a CIATA y digamos que me enamoré de 
CIATA porque hay muchos proyectos que uno puede seguir" (Gloria Gonzales, Focus 
group 2017). Asimismo, encuentran en la organización un espacio para iniciar nuevos 
proyectos y, asu vez, relacionarse con otras organizaciones, cumpliéndose así aquello 
que habían previsto; esto se ve claramente en la entrevista de Sandy Gonzales:  

"Cuando llegué y veía todo clínica, clínica, clínica  y decía pero cómo .. Y 
después como que te das cuenta de todo el trabajo que se está viendo. Porque 
es un montón de trabajo, o sea, implementar, comenzar desde cero algo que 
De hecho, te motiva más, te salen más ideas y como es un rubro diferente, una 
ONG, tú de alguna manera puedes manejarlo como… como a ti te parece y es 
bonito pues saber que lo has hecho así y las cosas han funcionado bien."  

 Y en la entrevista de Steffani Lévano: 
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"Claro, hay un proyecto que está se está haciendo con CIATA y eso también 
me motiva, que pueda participar en los eventos que se van a realizar, como por 
ejemplo el evento del sábado habrá un contexto educacional en el palacio de 
juventud. Entonces yo creo que el estar activa con otras  instituciones también 
te ayuda a desarrollarte profesionalmente, a aprender, a participar y eso es lo 
que me gusta que es muy dinámico. Mientras otros temas haya ahí voy a estar" 
(Steffani Levano, entrevista individual 2017) 

Por otro lado, la teoría sobre este incentivo también incluye reconocimientos físicos. El 
autor Roby Senderowitsch indica que éstos son entregados a los voluntarios como 
consecuencia de su desempeño en la organización; por ejemplo, becas, viajes, etc. No 
obstante, los voluntarios internos y el director general afirmaron que éste incentivo no 
se aplica en la organización. Con respecto a éste tema, los voluntarios manifestaron 
distintos puntos de vista en las entrevistas y focus group, los cuales son los siguientes:  

"Bueno el reconocimiento yo podría decirte por separado en dos, no hay reconocimiento 
económico, ni sustancial, ni efectivo ¿no? Pero hay un reconocimiento ciertamente de la 
satisfacción que yo tengo de ver que lo que yo estoy haciendo de lo poco que estoy 
contribuyendo se está consiguiendo metas y objetivos a corto plazo o sea que lo que yo 
estoy haciendo ahora lo puedo ver, lo puedo evidenciar en un mes" (Piero Pineda, 
entrevista 2017) 

El voluntario afirma que no existe remuneración ni reconocimientos materiales; no 
obstante, el reconocimiento social es igual de gratificante, ya que su desempeño 
laboral tiene resultados positivos a corto plazo, tanto para la organización como para el 
entorno con el que se relacionan. En la entrevista individual manifestó lo siguiente: “la 
remuneración que los internos reciben en CIATA es una remuneración intrínseca en 
cuanto al aprendizaje que obtenemos estando aquí”. Este punto de vista también lo 
comparte otra voluntaria interna; su manifestación es la siguiente: 

“Acá es totalmente diferente, no esperas el fin de mes porque sabes que no te van a 
pagar, pero ves lo que estás logrando, lo que estás haciendo. Bueno, vienen muchas 
personas de afuera, de otras instituciones, por ejemplo, han venido desde la Wiener, 
desde la San Martín de Porres, etc. Y te das cuentas que lo poco que tú estás 
aportando, o sea, vale bastante para la institución y vale bastante también el 
agradecimiento que nos da Ciro, vemos las diferencias que había en CIATA antes y 
después de. Son muchas cosas, o sea, lo que se hace sobre todo, y eso es gratificante 
porque estás ayudando a algo no para que sea, no para lucrar sino para que crezca la 
organización.” (Ana Chávez, focus group 207) 

Sin embargo, cuando se les manifestó la posibilidad de recibir una remuneración, la 
respuesta fue la siguiente:  

“Bueno, obviamente la mayoría de nosotros necesitamos una motivación, una 
motivación de un efectivo trabajamos, estudiamos para tener una ganancia de dinero, 
ciertamente eso es así. Justamente la idea de lo que se está haciendo ahorita en 
CIATA, de que si bien es cierto de que uno no tiene ingresos que permita poder 
solventar los esfuerzos de cada uno de los que trabajan, en CIATA, como miembros de 
CIATA, realizan la proyección es que de aquí a un tiempo si se logre eso. Si se pueda 
sostener el trabajo remunerado de las personas que trabajamos en CIATA”. (Piero 
Pineda, entrevista individual 2017) 

Se acepta la perspectiva de desear recibir una remuneración, por lo que el voluntario 
afirma en el focus group que se está trabajando con el fin de que se pueda lograr eso. 
A pesar de que sea gratificante para los miembros laborar sin recibir remuneración ya 
que el reconocimiento recibido es intrínseco, además del agradecimiento por parte del 
director general y de sus compañeros, los voluntarios manifiestan que no descartan la 
existencia de éste reconocimiento en CIATA, ya que a ellos también les motivaría aún 
más laborar en algo que les agrada y además de recibir una paga por ello. 
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INCENTIVOS DE SOLIDARIDAD 

Los incentivos de solidaridad están relacionados con la satisfacción de necesidades de 
crecimiento del hombre. Hace referencia a los incentivos de propósito, a los que 
implican la satisfacción de necesidades de socialización, de integración y pertenencia 
al grupo social del que son miembros. Por lo tanto, este grupo de incentivos favorece 
tanto al voluntario como al grupo que lo integra. En la organización se identificó 5 
indicadores, los cuales son los siguientes a exponer. 

En primer lugar está el sentido de pertenencia. Las relaciones sociales intergrupales, a 
diferencia del clima laboral, no dependen del todo del director general, ya que éste no 
se encuentra presente en la organización durante el día o el momento en que éstos se 
están relacionando; por lo tanto, el sentido de pertenencia e integración, mayormente 
es producto de los lazos creados por los miembros. Esto es importante ya que al 
momento de realizar trabajos en equipos, la comodidad y satisfacción del voluntario 
debe ser característico de ello, independientemente del clima organizacional. Éste 
indicador se encontró en CIATA, ya que uno de los resultados del proceso de 
observación es la empatía y ayuda mutua entre los miembros. Sin embargo, en la 
entrevista realizada a Steffani Levano, la voluntaria manifestó que una de las 
voluntarias internas que recién había ingresado manifestaba conductas de rechazo a 
las interacciones sociales dentro de la organización, ya que evitaba realizar los 
trabajos en equipo y cuando los llevaba a cabo no deseaba interactuar con los demás. 
Debido a su compromiso con su equipo decidió no revelar el nombre de su 
compañera.  

“Yo creo que es la persona y no es CIATA.  O sea si nosotros fuéramos un grupo 
desunido, estaríamos desunidos y una persona no podría desunir el grupo porque el 
grupo ya está conformado, lo único que le queda es adaptarse (...) Creo que fue su 
último recurso... que ella había postulado para no sé qué y no llegó a estar… y eso es 
muy feo ah… fue muy feo que diga eso. Entonces emh… ella se siente frustrada por 
algo que no logró, y se lo dije la vez pasada por algo pasan… suceden las cosas y 
bueno este era su fin y que le tome el lado positivo a las cosas porque creo que ella iba 
a una empresa.” (Steffani Levano, entrevista individual 2017).  

No obstante, el resultado producto de las entrevistas y focus group manifiesta  que los 
voluntarios sí se sienten integrados en la organización debido al liderazgo del director 
general. Por ejemplo, las siguientes afirmaciones de los voluntarios: "Al menos, hablo 
por mí. Sí, suelo este tener muy buena, en la mayoría de casos, tener muy buenas 
relaciones con todos los demás."(Ana Chávez, entrevista individual 2017). Esta 
percepción coincide con la que manifiesta otra de las voluntarias, quien afirma lo 
siguiente: “Anteriormente comentaba que en nuestro grupo hay un espíritu y es muy 
importante eso" (Gloria González, entrevista individual 2017). No obstante, por otro 
lado, en el focus group surgió un comentario de una de las voluntarias: 

“Yo creo que aquí en CIATA se debe hacer más actividades de integración. No sé de repente al 
finalizar, un proyecto, un trabajo, juntarnos todos como internos, no solo nosotros como internos 
sino, también, con los voluntarios o los asociados para conocerlos un poquito más y lograr eso 
que el doctor busca que cada uno se sienta aún más identificado con la organización, con sus 
fines, su misión, sus objetivos y que no sea solo un simple ciclo que tú tienes para cumplir tu 
internado. (...) Creo que esas actividades de integración nos ayudaría a nosotros como internos y 
también  a ver un poquito más no lo que es la superficie de lo que buscas, sino algo más 
profundo.” (Christian Mosquera, focus group 2017) 

De esto se deduce que, a pesar de que exista un sentimiento de integración por los 
miembros, se podría llegar a fortalecer aún más el lazo si existieran actividades de 
integración en la organización, lo cual es una función que no cumple el área de 
recursos humanos, ya que las dos voluntarias del área de psicología organizacional  
están enfocadas por el momento en la parte administrativa de CIATA, como por 
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ejemplo con los convenios y proyectos que la organización proyecta. 

En segundo lugar, se encuentra al liderazgo. Éste tiene efectos en el capital social, es 
decir, fortalece al grupo y sus capacidades. En este caso, el liderazgo que ejerce el 
director de Aprendizaje CIATA, Ciro Guevara, es el punto de encuentro para que las 
relaciones del grupo de voluntarios sean estables, exista un ambiente agradable y es 
quien motiva a los voluntarios internos a ejercer sus capacidades. Asimismo, a partir 
de la observación participante del contexto social, se afirma la relación existente entre 
Ciro Guevara y los miembros de la organización, ya que al momento en que el director 
se presenta ante los voluntarios, estos lo miran y escuchan atentamente lo que les 
está por indicar; posteriormente a ello, les consulta si tienen dudas o alguna 
sugerencia para la actividad. Cabe resaltar, que los voluntarios poseen esta actitud 
ante Ciro, no por temor a este, sino por el respeto, e incluso admiración, que le tienen. 

Por ello, los voluntarios internos son quienes confirman el rol que posee Ciro en la 
organización por medio de las entrevistas y focus group realizados. Por ejemplo, el 
voluntario interno Piero Pineda afirma el rol que tiene el director en Aprendizaje 
CIATA, ya que comenta que "el doctor Ciro, es el director general de CIATA pero él SÍ 
es un líder porque líder es la persona a quien tú sigues, líder es el que enseña, líder es 
el que transforma, líder es el que genera cambios en las personas a las que dirige y 
eso es lo que hace el doctor Ciro" (Piero Pineda, entrevista 2017), reafirmando de este 
modo la información sobre el papel de Ciro en la organización. 

Con respecto a la voluntaria entrevistada, Cristian Mosquera, comenta que “el doctor 
Ciro es un líder, carismático, participativo, porque consulta con nosotros las ideas que 
tiene, ¿no? y generalmente nosotros estamos muy contentos con eso. Siempre nos da 
nuestro lugar” (Cristian Mosquera, focus group 2017). De este modo, El director Ciro 
Guevara fortalece las capacidades del grupo, ya que al momento de establecer 
nuevos planes para la organización, consulta con los voluntarios internos, ya que 
confía en sus capacidades y habilidades para llevar estos planes a cabo de la mejor 
manera.  Del mismo modo, Piero Pineda en el focus group comenta acerca de las 
enseñanzas que brinda Ciro a sus voluntarios de forma desinteresada: 

"El doctor Ciro nos enseña a ser desprendidos con nuestros conocimientos. Tú vas a otros 
lugares, por ejemplo, tu universidad, tu trabajo y conoces personas que son muy celosas con lo 
que conocen [...] pero el doctor Ciro no, a él le ha costado veinticuatro años para hacer CIATA, 
para lograrlo, pero él es totalmente desprendido de lo que él conoce, te muestra, te enseña, te 
regala, digamos así. Entonces, todos los que estamos acá en CIATA, consciente o 
inconscientemente, aprendemos eso y acá somos así todos nosotros lo poco que yo sé, lo 
comparto, lo poco que ellos saben, o lo mucho que ellos saben lo comparten y eso va a 
transformar porque uno sale y proyecta eso, eso es lo que más me motiva a formar parte de 
CIATA.” (Piero Pineda, focus group 2017) 

De este modo es como el director Ciro Guevara fortalece al grupo y sus capacidades, 
ya que fomenta a que estos compartan sus conocimientos, y a su vez, se fortalecen 
sus conocimientos al aprender tanto del director como de los otros miembros de la 
organización. Por otro lado, es un líder transformacional, como lo comenta Piero 
Pineda, “él es eso, es un líder transformacional porque realmente está transformando 
todo, toda una cultura que necesita ser trabajada” (Piero Pineda, entrevista 2017). Y 
es considerado también un líder visionario para los voluntarios internos de la 
organización como Sandy Gonzales, ya que menciona que el director Ciro Guevara 
"No es una persona que solamente se queda en lo que está haciendo ahora y ya. Tú 
lo escuchas hablar y parece que él va a vivir como cien años más. Es como una 
persona que tiene una visión muy muy grande [Sonríe] y eso me gusta bastante… 
porque yo a mi corta edad, no he visto tanto el futuro como él." (Sandy Gonzales, 
entrevista 2017). 
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Por lo tanto, los voluntarios internos de Aprendizaje CIATA afirman el papel que ejerce 
Ciro dentro de la organización y en su grupo, lo cual se refleja en el resultado de las 
observaciones, entrevistas y focus group realizados. En estas respuestas se afirma a 
Ciro como un líder carismático, participativo, transformacional, a quien admiran, que 
les enseña a ser desprendidos con sus conocimientos, a ser personas visionarias y 
perseverantes. De este modo, es el director Ciro Guevara quien influye en el grupo de 
voluntarios internos, lo que a su vez, repercute en sus permanencias en Aprendizaje 
CIATA. 

El tercer indicador es el trabajo en equipo, ya que de esta forma se ve reflejada la 
relación existente entre los miembros de la organización, satisfaciendo así sus 
necesidades de socialización, integración y pertenencia. Los voluntarios internos de 
Aprendizaje CIATA muestran una perspectiva positiva acerca de su relación como 
equipo, ya que Piero Pinedo comenta: "En realidad, la comunicación de mi área, no, 
no, no lo voy a separar, no voy a separarlo por áreas. CIATA es un todo, es un 
complemento, una sola máquina y hay mucha comunicación entre las distintas partes 
que tiene CIATA ¿no?" (Piero Pineda, entrevista 2017). De este modo, se afirma la 
existencia de una buena comunicación entre los equipos de Aprendizaje CIATA, es 
decir, además de que cada voluntario interno cumpla con un papel distinto, todos se 
relacionan y son conscientes de las personas que les rodean, a su vez creando un 
ambiente agradable en la organización, lo cual genera que el trabajo en equipo sea 
aún más efectivo. 

Asimismo, Ana Chávez comenta que "Sí, aquí se trabaja en equipo. Todos somos uno 
solo al final. Todos tenemos que trabajar a la misma par. Entonces cada uno tiene su 
labor, pero dentro de, cuando hay que llegar a una meta todos tenemos que poner 
como se dice el hombro” (Ana Chávez, entrevista 2017). De esta forma, se evidencia 
que más allá que exista un trabajo de equipo efectivo, también predomina el apoyo 
entre los miembros de la organización. Esta perspectiva positiva del trabajo en equipo 
también se manifiesta a través de la confianza que existe entre los voluntarios internos 
de Aprendizaje CIATA, ya que muchos de los voluntarios afirman confiar en sus 
compañeros. Por ejemplo, Piero Pineda comenta acerca de ello: "Por supuesto, confío 
en mi equipo, o sea, yo estoy totalmente seguro de lo que yo voy a hacer. La otra 
persona que está a mi costado, que también está haciendo otras funciones 
específicas, lo está haciendo bien, y al momento que juntemos ambas cosas va a salir 
un resultado” (Piero Pineda, entrevista 2017). De este modo, la confianza existente 
entre los voluntarios internos repercute también en el trabajo en equipo que se les 
asigna.  

Por otro lado, el cuarto indicador en el incentivo de solidaridad es la percepción 
positiva del ambiente organizacional. Con respecto a este indicador, hace mención a la 
existencia del agradable ambiente en Aprendizaje CIATA del cual muchos de los 
voluntarios son conscientes. En las observaciones realizadas se corrobora esta 
afirmación, ya que los miembros de la organización muestran una actitud agradable 
con las personas tanto externas de la organización como con las internas. Los 
voluntarios de la organización tienen confianza entre ellos, se bromean y juegan, lo 
cual corrobora la afirmación precedente. Asimismo, la voluntaria interna Ana Chávez 
comenta lo siguiente: "Sí, cuando tú sientes un ambiente tranquilo, puedes trabajar de 
manera tranquila, cuando estás en un ambiente donde puedas trabajar sin problemas, 
vas a sentirte bien, entonces desde ahí vamos empezando ¿no?" (Ana Chávez, 
entrevista 2017). Este es el modo en cómo los voluntarios perciben la influencia del 
ambiente en su trabajo como voluntarios de la organización. 

Del mismo modo, Sandy Gonzales afirma que el ambiente organizacional en 
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Aprendizaje CIATA es agradable porque “El clima laboral es muy bueno, los chicos se 
llevan muy bien. De todas maneras siempre hay alguna u otra discusión, pero son 
cosas, por ejemplo, discusiones por lo de la limpieza y cosas así, cosas pequeñas, no 
son cosas así grandes." (Sandy Gonzales, entrevista 2017). Lo cual, a su vez, 
corrobora las observaciones realizadas en la organización. Se ha evidenciado que 
tanto la relación entre los miembros de la organización como el ambiente 
organizacional son positivos en Aprendizaje CIATA, y los voluntarios son conscientes 
de ello y de cómo influyen estos factores en su motivación. De esto se deduce que a 
través del buen clima organizacional se logra influenciar en la retención de los 
voluntarios internos en Aprendizaje CIATA. 

Por último, el quinto indicado es la formación de lazos de amistad y familia entre los 
miembros, que se refiere al trato de confianza y seguridad que los individuos de una 
organización pueden llegar a desarrollar, a partir de la convivencia, de la ayuda mutua 
entre ellos que sobrepasa los límites del trabajo profesional. Dichos lazos les permiten 
a los voluntarios ser parte de un equipo, en el cual puedan llegar a sentir afecto, 
preocupación por sus compañeros a quienes consideran amigos, e incluso, familia. 

Así, las relaciones de amistad se pueden observar cuando, en la investigación, uno de 
los voluntarios comentó sobre el robó de su moto y su billetera: 

“(…)a mí me robaron hace unas tres semanas mi moto, yo tenía mi moto me la robaron, 
me quedé sin moto a los chicos le conté, todos acongojados pasó una semana  y y me 
asaltan y me roban la billetera [Tanto ]bueno, yo no estoy trabajando actualmente, tuve 
que dejar de trabajar por la, por hacer el internado así que no tengo otro ingreso más 
que la pequeña caja que he ido reuniendo durante los años de trabajo, así que la 
billetera se fue, sustancialmente, bastante plata y una amiga que es Karen, que es una 
interna también, cuando les conté el tema del robo de billetera pasa unos minutos y ella 
me llama al costado me llama  me dice Piero ven un rato quiero hablar contigo tuvo un 
gesto que nunca me imaginé: literalmente, me dio CIENTO cincuenta soles así 
literalmente Le dije ¿qué es eso? me dijo amigo para que puedas sostenerte yo digo  yo 
no te voy a poder pagar o no a un corto plazo no puedo no te lo presto pero tú págame 
cuando comiences a trabajar (…)”(Piero Pineda, entrevista 2017) 

Dicha situación manifiesta la amistad que existe entre los voluntarios de CIATA, pues 
a la interna Karen no le costó desprenderse de su dinero para poder ayudar a su 
amigo, Piero, quien se encontraba en problemas económicos, debido al robo de su 
moto y al de su billetera. Otro rasgo que se puede extraer es que a Karen no le 
importaba mucho el momento, en el cual Piero le devolvería el dinero prestado, pues 
él como voluntario no se encontraba trabajando; sin embargo, ella tuvo la iniciativa de 
prestarle el dinero, aun cuando la devolución tardaría hasta que Piero comenzará a 
trabajar. De esta manera, los voluntarios de CIATA comparten momentos juntos que 
favorecen a las relaciones de amistad, externas a sus funciones en la organización, 
como comenta una de las voluntarias:  

“Porque de alguna manera como los chicos están hasta la… el primer horario 
es de 8:30 hasta 12:30, y de ahí igual, de 12:30 hasta tal hora. Entonces, 
siempre se encuentran todos a la hora de almuerzo. Y de alguna manera es 
como que “Ya, chicos, hoy vamos a preparar algo” o “vamos a cocinar algo”. 
Entonces, todos. Y de alguna manera compartes con ellos, entonces todos 
empiezan a hablar, y de alguna manera te vas conociendo con todos también” 
(Sandy, entrevista 2017). 

Asimismo, las relaciones de familia, también son un rasgo que se encuentra en CIATA, 
como manifestó uno de los voluntarios: “Somos bastante unidos. Chicos que se van 
integrando, rápidamente, se les recibe de manera afectuosa y estamos acá la mayoría 
del tiempo de las 24 horas al día, pues estamos algunos y compartimos entre todos y 
somos una familia, ¿no? Acá cocinamos con Gloria. Si alguien no trae comida así de 
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un poquito, un poquito reunimos un plato  y… es un trato de familia en realidad” (Piero 
Pineda, entrevista, 2017). De esta manera, los voluntarios establecen relaciones que 
van más allá del trato profesional como miembros de una organización, debido a las 
horas que pasan juntos, pero, también a la disposición de ayuda, a la amabilidad que 
existe entre ellos. En ese sentido, una de las internas afirma: "He visto el año pasado y 
este año, se hace una familia, lo llamo yo la familia CIATA y es bien bonito porque se 
puede compartir dentro del espacio (…)” (Gloria Gonzales, Focus group 2017). Así, los 
voluntarios consideran a su organización una familia, en la cual pueden desarrollarse 
como personas compartiendo, pues se sienten afecto y comodidad entre ellos. 

INCENTIVOS DE PROPÓSITO 

Como mencionó Senderowitsch, los incentivos de propósito consisten en los estímulos 
referentes a la misión, visión y objetivos de una organización para lograr satisfacer las 
necesidades e intereses de ayuda social de los voluntarios. En ese sentido, a partir de 
la investigación se identificó dos indicadores. 

En primer lugar se encuentra la vocación de servicio, la cual es una característica que 
consiste en la disposición del ser humano para ayudar a otras personas sin el interés 
de recibir algo a cambio por dicha ayuda. Así esta cualidad se encuentra en los 
voluntarios de CIATA, cuando se sienten motivados a contribuir con el desarrollo de su 
país, a partir de su labor en la organización. De esta manera, lo manifiesta uno de los 
voluntarios: “"yo de acá a veinticuatro años estaré haciendo algo más por la sociedad, 
por el Perú, de la misma manera formando CIATA, formando parte de CIATA esa es 
mi motivación de seguir siendo parte de CIATA, voy a seguir apoyando a CIATA ya por 
un tema de decisión personal y proyecto personal, muy aparte de cumplir o no cumplir 
el internado." (Piero Pineda, Focus group 2017). Así, se puede observar que los 
voluntarios, a partir de su motivación por servir a su sociedad logran sentirse 
satisfechos por la labor que realizan. 

En ese sentido, el director de CIATA contribuye con el desarrollo de la vocación de 
servicio, a partir de la psicología, como un voluntario lo afirmó en el focus group: "Sino 
que cada día el Dr. Ciro nos fomenta la no violencia, que fomentar la participación, la 
democracia, todos esos términos, hacen que esos términos hace que uno diga pucha 
hay muchas cosas por hacer en la psicología y CIATA te da una referencia especial 
¿no? Yo me siento muy muy grato con todo." (Jorge Lozano, Focus group 2017). Así, 
en base a su trabajo en CIATA los voluntarios sienten esa necesidad de realizar 
actividades que contribuyan con la psicología para beneficio de la sociedad. 

Por otro lado, los miembros de CIATA son conscientes que su trabajo como 
voluntarios tiene un fin social, como lo evidencia una entrevistada: "sientes que hiciste 
algo bueno y que no lo hice necesariamente como trabajo sino como una labor social. 
Porque antes de ser trabajadora, también, nosotros como psicólogos, o como 
cualquier tipo de carrera creo yo ah, siempre hacemos una labor social." (Steffani 
Levano, entrevista 2017).De esta manera, los voluntarios están dispuestos a cumplir 
con su trabajo, ayudando a la sociedad. 

Los voluntarios, en base a su vocación de servicio, también contribuyen con su propia 
institución:  

"Y te das cuentas que lo poco que tú estás aportando, o sea, vale bastante 
para la institución y…vale bastante también el agradecimiento que nos da Ciro, 
vemos las diferencias que había en CIATA antes y después de. Son muchas 
cosas, o sea, lo que se hace sobre todo, y eso es gratificante porque…estás 
ayudando a algo para… no para que sea… no para lucrar sino para que crezca 
la organización." (Sandy Gonzales, entrevista 2017). 
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De esta manera, su vocación de servicio permite que aporten con el desarrollo de su 
organización, lo cual contribuirá a realizar actividades que puedan generar valor social 
para las personas. 

En segundo lugar, se encuentra la alineación con los objetivos de la organización, la 
cual se refiere a que esta sea capaz de poder influir en el pensamiento y los intereses 
de sus miembros; es decir, que tanto ellos como la organización tengan los mismos 
objetivos. Así, los voluntarios internos de CIATA son conscientes que sus metas 
profesionales y personales coincidan con la misión de dicha organización, lo cual los 
motiva a desarrollar las actividades laborales, ya que satisfacen sus intereses. Así, lo 
señala un entrevistado:  

"CIATA tiene una visión y una misión un proyecto de corte nacional [...] no es 
solamente un lugar donde yo voy a venir a aprender [...] sino voy a formar parte 
de proyectos de corte social para transformar, cambiar vidas, ehh, para 
contribuir con el desarrollo [...] mis metas personales, mi perspectiva de vida 
ciertos proyectos que uno tiene en mente. Sí, sí se han alineado MUY muy 
bien con CIATA." (Piero Pineda, entrevista 2017).  

En ese sentido, los voluntarios se sienten satisfechos con los cambios positivos que su 
trabajo genera en la sociedad.                  

Los voluntarios sienten que la visión de CIATA encaja, adecuadamente con lo que a 
ellos les inspira a trabajar, como lo manifiesta una voluntaria "(...) la visión de CIATA 
termina por enamorarte, porque la visión de CIATA adquiere trabajar por los niños. 
Entonces, yo he trabajado con niños antes en el área pediátrica. Soy técnica en 
enfermería […] infantil. Entonces al ver que CIATA tenía como visión el hecho de 
trabajar con niños y por el Perú a mí me terminó por enamorar ¿no?" (Ana Chávez, 
entrevista 2017). En sentido, se observa como CIATA capta la atención de sus 
miembros, pues cuenta con voluntarios que poseen el mismo interés social. Así, otro 
voluntario afirma eso: "En realidad sí, en realidad sí, mis metas personales, mi 
perspectiva de vida ciertos proyectos que uno tiene en mente. Sí, sí se han alineado 
muy muy bien con CIATA." (Piero Pineda, entrevista 2017). 

De esta manera, los miembros de la organización se sienten comprometidos con la 
misión y la visión de CIATA  como lo afirma una voluntaria: "Además hace unos días, 
un amigo me escribió para decirme que estaban buscando a un internado para una 
organizacional con paga para selección de personal, y yo lo decliné porque aparte de 
que me siento comprometida con CIATA, llegue a un acuerdo con el doctor de que me 
voy a quedar hasta Julio y siento que acá voy a aprender más que solo selección"( 
Cristian Mosquera). Asimismo, otro voluntario manifestó: "Yo creo en lo que CIATA 
proyecta, en lo que CIATA realiza, yo estoy bastante comprometido, tengo pocos 
meses recién en CIATA pero estoy bastante comprometido con lo que hace CIATA." 
(Piero Pineda). Por ello, se puede llegar a expresar que la labor que desempeñan los 
voluntarios internos en CIATA traspasa el nivel profesional para llegar a un estado en 
que sus miembros sienten necesidad y compromiso de  permanecer en la 
organización, pues con sus actividades contribuyen al bienestar social.     

 

3.2 Conclusiones   

Aprendizaje CIATA es una organización sin fines de lucro que busca propagar la no 
violencia en el país. Y para que pueda cumplir con su objetivo, depende del capital 
humano que lo conforma. Entre ellos se encuentran los voluntarios internos, quienes al 
ser voluntarios no reciben remuneración alguna. Por ello, es importante estudiar las 
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herramientas de motivación que usa la organización para su adecuada retención. Las 
herramientas de motivación serán estudiadas a través de los incentivos materiales, de 
solidaridad y de propósito que la organización les ofrece. 

Con respecto a los incentivos materiales, se concluye que existen más indicadores de 
los que la teoría menciona como el cambio en la perspectiva de su perfil profesional. 
En la teoría, el desarrollo de habilidades blandas es un indicador de incentivo, los 
voluntarios internos reafirman la postura del autor, ya que mencionan el desarrollo de 
ciertas habilidades como la empatía, trabajo en equipo, paciencia y escucha activa. 
Asimismo, se menciona la satisfacción del desarrollo profesional y expectativas como 
indicadores porque adquieren nuevos conocimientos tanto relacionado con sus 
especialidades como de otros. Sin embargo, en Aprendizaje CIATA los voluntarios 
internos, al ser todos los entrevistados psicólogos, tienen como motivación el cambio 
de la perspectiva que tiene la sociedad de su carrera en la actualidad, ya que los 
psicólogos pueden lograr grandes cambios en la sociedad por medio de sus 
conocimientos, más allá de tratar gente demente o escuchar los problemas de otros. 
Por otro lado, estos no esperan reconocimientos físicos por parte de la organización, 
ya que se sientes satisfechos con lo que logran. 

Con respecto a los incentivos de solidaridad se puede concluir que el sentido de 
pertenencia es uno de los factores  que motiva a los voluntarios internos de CIATA, 
pues favorece al establecimiento de relaciones sociales, las cuales se caracterizan por 
la ayuda mutua y la empatía. De esta manera, facilita el trabajo en equipo y la 
integración entre los voluntarios. Sin embargo, las relaciones de equipo se podrían 
fortalecer más con la implementación de actividades de integración por parte de la 
organización. Otro indicador es el liderazgo, el cual es ejercido por el director de la 
organización a quién los voluntarios internos consideran un líder transformacional y 
participativo. Así, el director los motiva, los capacita, les proporciona los conocimientos 
necesarios, los dirige, logrando generar cambios positivos de desarrollo y crecimiento 
en los voluntarios internos. Pero, también permite la libre opinión y sugerencias de los 
voluntarios en las actividades de la organización. 

Por otro lado, se encuentra el indicador de trabajo en equipo, el cual se manifiesta en 
la consideración de un todo que los miembros poseen sobre ellos, pues pueden 
desarrollar tareas diferentes a las que tienen asignadas, de acuerdo a su área ya sea 
clínica, educacional o organizacional, para poder ayudar a sus compañeros. Otro 
indicador de los incentivos de solidaridad es la percepción positiva del ambiente 
organizacional, el cual se hace presente cuando los voluntarios manifiestan que el 
lugar donde laboran es un ambiente agradable y tranquilo. En ese sentido, esa 
percepción los motiva a realizar sus actividades, eficientemente y establecer 
relaciones sociales. De esta manera, se encuentra el indicador de lazos de amistad y 
familia, el cual se manifiesta en el trato, en el cual traspasa los límites de lo laboral y 
profesional para evidenciar entre los voluntarios sentimientos de afecto y cariño, los 
cuales han desarrollo, a partir de la convivencia, la confianza y la ayuda mutua. En ese 
sentido, los voluntarios, se consideran amigos e, incluso, familia. 

En lo que se refiere a los incentivos de  propósito, se puede concluir que uno de los 
indicadores es, el cual es la vocación de servicio se manifiesta en los voluntarios de 
CIATA, pues ellos tienen la disposición y sienten la necesidad de poder contribuir con 
su profesión a la organización a la cual pertenecen y a partir de ello poder desarrollar 
actividades que favorezcan al bienestar social. Otro indicador es la alineación con los 
objetivos de la organización, el cual consiste en el hecho de que haya coincidencia de 
interés social  entre las metas y objetivos personales de los voluntarios internos y la 
misión y visión de la organización, pues ello motiva a los miembros a seguir 
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participando en las actividades que desarrolle CIATA, pues favorecen a la generación 
de valor social para la sociedad. 

 

3.3 Recomendaciones  

A partir del presente trabajo, se sugiere que se investigue más sobre la influencia de la 
psicología educacional, ya que es una preocupación social, pues los niños y 
adolescentes  son la base de la sociedad. En sentido, se debe estudiar sobre las 
capacitaciones que los profesores pueden recibir por los mismos psicólogos, para 
contribuir en formas  y métodos a utilizar con los niños y adolescentes que presenten 
problemas de aprendizaje o se conducta. Por otro lado, se recomienda que se 
profundice más acerca del papel del líder transformacional y participativo en las 
organizaciones sin fines de lucro, ya que se ha evidenciado la su influencia es 
fundamental para el desarrollo de las actividades y sobretodo en la retención de los 
voluntarios. De esta manera, se debe estudiar sobre cómo el líder puede posicionarse 
y ganar poder sobre los miembros de una organización social, considerando  la 
libertad de cada voluntario y creando espacios de participación, en los cuales los 
miembros puedan captar el conocimiento emitido por el líder, pero  también poder 
desarrollar el suyo propio. Por último, se debe investigar más acerca de la nueva 
imagen del psicólogo, ya que como profesional, actualmente tiene una labor social 
importante de tomar la iniciativa de acercarse a las personas para contribuir con su 
bienestar y salud mental.  
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CAPÍTULO 4:                                                                                                  

ANÁLISIS REFLEXIVO DEL PROCESO DE INVESTIGACIÓN 

4.1 Diario del Campo Global 

Con respecto al planteamiento del problema de investigación tuvimos cierta tensión ya 
que no todas teníamos los mismos intereses; por ejemplo, una de las integrantes 
quería hacer con respecto a lo socio-ambiental u otra quería estudiar acerca del 
marketing. No obstante, la responsabilidad social era algo que nos interesaba a todas 
por lo que decidimos buscar más sobre este término, enfocándonos en las ONG’s. A 
partir de ello, tras revisar la literatura, coincidimos todas sobre la relevancia del 
voluntario en este tipo de organizaciones y su permanencia en esta; así empezamos a 
estructurar el tema de investigación y el problema. Tras plantear esto último se nos 
hizo sencillo formular los objetivos y las preguntas; aunque, al inicio, se nos hizo difícil 
poder elegir nuestras variables generales para que engloben a nuestros indicadores. 
Por otra parte, sí hubo varias dificultades al elegir la organización a estudiar, pues, al 
inicio, nos enfocamos en la organización AIESEC. Pero, debido a que se encontraba 
dentro de la universidad, decidimos buscar otra que se encuentre fuera de esta para 
así experimentar mejor el tener que buscar nuestros contactos. Este proceso duró, 
aproximadamente, tres semanas iniciando el viernes 24 de marzo. 

El interés en común que tuvimos fue investigar sobre la importancia de las 
herramientas de la motivación para la retención de los voluntarios en las 
organizaciones sin fines de lucro; es por ello que nuestra justificación no fue difícil de 
plantear ya que hacemos explícito ello. Por otra parte, con respecto a la viabilidad del 
estudio, encontramos suficiente literatura que nos aportará información útil y relevante 
para nuestro análisis a futuro. Aunque, hubo cierta problemática para hallar bibliografía 
con respecto a las herramientas de la motivación como un término general. Asimismo, 
con respecto a Aprendizaje CIATA, en la página de la organización, se encuentra el 
contacto del director general por lo que no tuvimos problemas en conseguirlo. Además 
de que él nos otorgó permiso para poder hacer nuestro trabajo de campo en su 
organización, el cual está cerca de la universidad y no nos quitaba más de veinte 
minutos en llegar a esta. No obstante, una dificultad fue que, a pesar de que el doctor 
nos facilitaba el ingreso a CIATA, los horarios eran variados con respecto a los 
voluntarios y, por ende, tuvimos que ir repetidas veces a la institución. 

No obstante, el contexto no fue complicado ya que el director general nos permitió 
trabajar dentro de CIATA, lugar donde hemos hecho todo nuestro trabajo de campo 
por lo que teníamos cierta libertad de ingresar a diferentes áreas sea en la primera o 
segunda planta. Por otra parte, elegir nuestra población sí fue complicada ya que, al 
inicio, habíamos elegido a los voluntarios adherentes, pues, estos no se consideran 
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voluntarios per sé, sino ya sólo como miembros del área administrativa. Por lo tanto, 
nuestro cuestionario no era pertinente en este tipo de población; así que, tras 
observaciones y consultas dentro de la organización, elegimos a los voluntarios 
internos. Es necesario explicar este tipo de voluntario para un mejor entendimiento del 
porqué los seleccionamos, ellos son jóvenes que hacen/ hicieron sus prácticas pre-
profesionales no remuneradas dentro de la organización. Sin embargo, al finalizar, se 
mantuvieron dentro de estas como voluntarios. Asimismo, debido a la cantidad de 
miembros, consideramos aquellos que se mantendrían tras finalizar su estadía en la 
organización. Esto último no se lo dijimos, pero, en el transcurso del trabajo, se 
seleccionó así. 

Con respeto al trabajo de campo, las entrevistas se llevaron a cabo entre el jueves 25 
de mayo y el lunes 29 de mayo, éstas fueron realizadas en pareja. A pesar de haberle 
informado y recibido el permiso por parte del director general de CIATA, debido a que 
los voluntarios no disponen de un horario establecido, se les solicitó la entrevista a 
quienes se encontraban laborando el mismo día de las visitas. El día jueves lo 
realizaron Pamela Zúñiga y Miluska Rivera a las 11:30 a.m. La entrevista realizada por 
Miluska fue en la oficina de desarrollo de habilidades cognitivas y duró 33 min. La 
voluntaria entrevistada accedió con amabilidad; sin embargo, no tomó en cuenta la 
formalidad de la dinámica, ya que durante la entrevista respondía las llamadas 
entrantes. Paralelamente a ésta entrevista, Pamela llevó a cabo la suya a las 11:30 
a.m. en la oficina de psicología educativa y duró 35 min. La voluntaria también accedió 
con amabilidad; sin embargo, al responder perdía la ilación del tema. Por otro lado, el 
día sábado Yessenia realizó su entrevista; sin embargo, tuvo que descartarla, ya que 
la entrevistada brindaba respuestas muy cortas, siendo la duración 15 min. El día 
lunes 29 de mayo, la alumna regresó a realizar otra entrevista a un voluntario distinto, 
la cual se dio en el segundo piso. La duración de ésta entrevista fue de 33 minutos y la 
voluntaria le otorgó fácilmente la entrevista; sin embargo, los ruidos externos 
complicaron el entendimiento del audio. Asimismo, Georgette hizo una entrevista a 
una interna del área de Recursos humanos, no obstante, no se ha adjuntado está en el 
trabajo ya que duró sólo 16 minutos. Por ello, el día martes 30 de mayo, Georgette 
Soto realizó otra entrevista a uno de los voluntarios internos, quien amablemente se 
ofreció a ayudarla; no obstante el inconveniente que tuvo es que la memoria de la 
grabadora se le agotó al minuto 8 de la entrevista, por lo que el voluntario le prestó su 
celular para finalizar. 

El mismo día, a la 1:05 p.m., se realizó el focus group en la sala del primer piso de la 
organización. La dinámica estuvo agendada para el mediodía; sin embargo, el director 
general olvidó comunicarles a los voluntarios de ello debido a ello, solo 5 voluntarios 
estuvieron disponibles, incluyendo a una voluntaria que había finalizado su labor y 
estaba por retirarse.  El registro de éste fue tanto escrito, como audiovisual. Se 
colocaron 3 grabadoras, de distintos ángulos. Pero, surgió un problema a los 8 min de 
grabación, ya que se agotó la memoria de la cámara, por lo que se procedió a grabar 
desde la laptop de Yessenia. Por tal motivo, se cuenta con 51 min de grabación en 
audio y 48 min de grabación en video. Por otra parte, las observaciones se llevaron a 
cabo la semana después de parciales. La realizamos en parejas en 3 visitas distintas: 
el día jueves 25 de mayo, sábado 27 de mayo y lunes 29 de mayo. El día jueves fue 
llevada a cabo por Pamela Zúñiga y Miluska Rivera a las 10:30 a.m., quienes anotaron 
características específicas del contexto físico y social, en especial del primer piso, ya 
que en éste se relacionan con mayor frecuencia los miembros de la organización. La 
duración fue de 15 a 20 min, por cada una, y el registro fue tanto escrito como 
audiovisual, ya que no hubo ningún problema, por parte de los voluntarios y del 
director, en fotografiar la organización. El día sábado, Georgette Soto y Yessenia 
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Flores, realizaron la visita a las 10:30 a.m. y la duración de las observaciones de cada 
una fue de 15 min. Ellas se enfocaron principalmente en el contexto físico y social del 
segundo piso, ya que en éste se llevan a cabo, mayormente, las labores 
administrativas. El registro, a su vez, fue escrito y audiovisual. El día 29 de mayo 
ambas integrantes realizaron una visita más, ya que el sábado no se pudo completar 
la observación de todos los ambientes, debido a que algunas de las oficinas estaban 
cerradas. 

La redacción de lo registrado se comenzó a realizar el día martes 30 de mayo en la 
tarde, después del focus group. Este proceso no fue complicado, ya que todas 
observamos casi todos los mismos ambientes de la organización, por lo que la 
información se repetía, pero también se complementa. Además, el registro audiovisual 
facilitó la descripción de detalles que no se pudo registrar en escrito. Asimismo, debido 
a que debíamos fuimos repetidas veces a la organización, pudimos observar distintos 
ambientes de la organización. La redacción se finalizó el día viernes 2 de junio al 
mediodía. Asimismo, el proceso de transcripción fue sumamente tedioso, a pesar de la 
claridad de audios en algunos casos, y por más que disminuíamos la velocidad a 
estos, se nos hacía necesario utilizar el audio normal ya que no era entendible en una 
versión lenta. Este proceso duró, en promedio, ocho horas, siendo más molesto 
transcribir el focus group ya que era difícil de reconocer las voces de los entrevistados. 
No obstante, fue de suma ayuda el vídeo ya que nos permitió observar quienes 
hablaban en cada momento. Además, por el lado de una compañera, tuvo que re 
editarlo ya que se equivocó de formato, por lo que le tomó más horas en hacer el 
trabajo. Una mitad del grupo avanzó sus transcripciones el sábado 24 de mayo, en 
tanto las restantes lo hicieron a partir del lunes 26, finalizando el día 1 de junio. 

En general, se rescata la predisposición del director general y de los miembros de la 
organización para facilitarnos el trabajo de campo. Con respecto a las observaciones, 
éstas permitieron una mayor asimilación de la información brindada por el director 
general en la reunión de presentación. Sin embargo, no podíamos observar todos los 
ambientes que la componen, ya que muchas de ellas se encontraban con las puertas 
cerradas. Al momento de realizar las entrevistas, todas se caracterizan por la fácil 
accesibilidad de los miembros, además de que la información brindada por cada uno 
se complementa si se agrupan; pero con el inconveniente de que no se resaltó la 
formalidad de la dinámica y surgieron interrupciones durante la entrevista o los 
miembros perdían la ilación del tema y brindaban información que no venía al tema. 
En el focus group, a pesar de que los miembros no hayan estado informados, la 
dinámica fluyó con naturalidad, a excepción de una de las voluntarias quien no 
participó dinámicamente como los demás.  

Asimismo, a partir del proceso realizado, podemos sugerir que se requiere confirmar 
con anticipación alguna actividad agendada a realizar con el director y los voluntarios 
internados, para evitar inconvenientes surgidos como en el focus group. Además, 
prever inconvenientes como capacidad de memoria de la grabadora y cámaras a 
utilizar. Finalmente, elegir lugares adecuados que no permitan el ingreso de bullas 
externas o internas y explicar la formalidad de la entrevista, previamente a llevarla a 
cabo.  

Con respecto al proceso de análisis de la información, nos organizamos utilizando la 
matriz de codificación ya que, de esa manera, se nos facilitó el reconocimiento de 
nuestras variables en la información obtenida de las herramientas del focus group, 
entrevistas y observaciones. Asimismo, nos guiamos de la matriz de variables para 
hacer la separación de nuestros códigos, desarrollando así categorías de codificación, 
obteniendo tres códigos generales de los cuales surgieron sub códigos. De esta forma, 
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codificamos todos los datos de la investigación, separando los datos pertenecientes a 
las diversas categorías de codificación, procurando que no haya sobrado o faltado. 
Trabajamos de esta forma porque nos parecía la manera más organizada para trabajar 
cuando comenzáramos la redacción y, ciertamente, nos ayudó mucho al momento del 
análisis y citado. Habiendo mencionado el análisis, para este proceso tuvimos que 
releer nuestra teoría para contrastarla con la información obtenida en el trabajo de 
campo; cabe decir que nos apoyamos mucho en la matriz de codificación, pues, nos 
facilitó la búsqueda de argumentos importantes, dentro de nuestro material obtenido 
con los instrumentos, los cuales son evidencia empírica congruente con nuestra 
hipótesis. Pues, no hubo evidencia contradictoria o atípica que esté fuera de lo 
previsto de la teoría. Asimismo, con respeto a la evidencia emergente, tampoco 
hallamos algo no explicado por la teoría. Sin embargo, por ello mismo, podríamos 
mencionar que, quizás, nuestras preguntas fueron muy directas por lo que las 
respuestas proporcionadas por los voluntarios no eran muy variables o extremas entre 
ellos.  

En el proceso de interpretación, nos enfocamos en ordenar y darle coherencia a la 
información obtenida en el trabajo de campo con la finalidad de construir una correcta 
interpretación de las tres herramientas utilizadas; asimismo, hemos intentado tomar 
una posición crítica de nuestra data al ser cuidadosos de colocar todo lo sucedido al 
momento de implementar las herramientas como silencios, asimetrías, etc, tanto de los 
entrevistados como para el entrevistador. De esa forma, respondemos nuestra 
pregunta planteada en el capítulo uno tras reflexionar sistemática y críticamente los 
datos obtenidos en la organización para contrastarlo y relacionarlo con la teoría.  

En general, los objetivos de la investigación si fueron cumplidos, ya que las guías 
planteadas para llevar a cabo las entrevistas y el focus group derivan de los 
indicadores que se identificaron por cada pregunta secundaria; y, los resultados de 
estas guías indican que sí existen elementos emergentes de teoría, a decir verdad, en 
su mayoría los resultados fueron anticipados por la literatura investigada. En este 
sentido, la respuesta a la pregunta de investigación es que la aplicación de 
herramientas de motivación, incentivos materiales, de solidaridad y de propósito, 
influye en la decisión de los miembros en querer permanecer, por lo menos en un 
corto plazo, en la organización. Las preguntas secundarias profundizaban en 
identificar cuáles son estos incentivos aplicados en la organización y en saber cómo 
influyen en el proceso de desarrollo de los miembros, para lo cual se identificó, según 
emergidos en teoría o no, los elementos mencionados en el capítulo 2. 

Finalmente se concluye que la aplicación de herramientas de motivación es la 
estrategia implementada en Aprendizaje CIATA para incidir en la decisión de los 
voluntarios de permanecer en la organización. Para ello se identificó que el director 
desarrolla una labor integral, la cual implica el uso de las herramientas estudiadas, 
siendo el liderazgo el incentivo imprescindible. Los miembros afirman que se 
identifican con la misión y visión de CIATA y su comodidad y satisfacción es gracias al 
rol ejercido por el director, quien es éste el que implementa las herramientas de 
motivación ya mencionadas. Es importante mencionar que la razón por la que ésta 
estrategia es implementada por el director general, se debe a que el área de recursos 
humanos es nueva en la organización y hasta la fecha se encarga de los convenios y 
financiamiento de los proyectos de la organización; es decir, es desempeña labores 
administrativas. 

No obstante, a partir de las respuestas tanto del focus group como de las entrevistas 
individuales, se sugiere que el área de recursos humanos realice actividades de 
integración, ya que si bien es cierto, los miembros se consideran como una familia, 
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debido al tiempo que llevan laborando juntos, no obstante, la integración de nuevos 
miembros puede comprometer, de alguna forma, el sentido de pertenencia de éstos en 
los equipos de trabajo. Lo sugerido proviene de la respuesta de una voluntaria, quien 
menciona la incomodidad de una nueva voluntaria interna. Por otro lado, se sugiere la 
implementación del emporwerment, de esta forma se facilita y agiliza el trabajo del 
área de recursos humanos, ya que al ser un área nueva, integrada por psicólogas 
organizacionales que no son nuevas, dependen constantemente de las decisiones de 
Ciro; por lo tanto, se reduciría costes de tiempo. Finalmente se resalta el rol del líder 
transformacional, Ciro Guevara, por lo que se sugiere seguir reforzando este papel en 
los equipos de voluntarios con los que opera.  

4.2 Conclusiones y Recomendaciones 

Sobre el tema, por un lado, fue complicado llegar al consenso como  grupo con 
respecto a la selección de un tema; por lo cual tuvimos problemas las primeras 
semanas del ciclo ya que, cuando considerábamos tener uno elegido, al presentarle a 
los profesores, debíamos cambiarlo ya sea por nuestra población objetivo o sobre 
algún punto tocado que no era claro del todo. Por ello, una de nuestras mejores 
decisiones tomadas al inicio fue el hacer una lluvia de ideas; de esa manera, llegamos 
al planteamiento del tema del presente trabajo de investigación. Por otra parte, con 
respecto a los objetivos de la investigación, no se nos hizo complicado ya que 
habíamos padecido para elegir un tema que nos interesara a todos los miembros del 
equipo, por lo cual estos surgieron tras varios minutos de debate. No obstante, para 
las variables que consideramos, tuvimos que revisar mucha bibliografía y buscar 
alguna que nos permita unir otras que nos habían interesado; por ello, en esa parte del 
proceso, sí requirió más tiempo, siendo un poco complicado debido a los horarios de 
las integrantes.   

El proceso de investigación inició con la entrevista de presentación del grupo y 
planteamiento del problema al director general de Aprendizaje CIATA, quien es Ciro 
Guevara. El elemento positivo resaltante fue la predisposición que tuvo, al igual que 
los voluntarios internos, de colaborarnos en lo que se fuera a necesitar para realizar el 
trabajo de campo, por lo que desde ese mismo día se llevó a cabo las observaciones y 
entrevistas individuales. El elemento negativo de esta primera entrevista surge cuando 
se le olvida a él agendar el día acordado para el focus group. Con respecto a las 
observaciones, éstas se realizaron exitosamente, además de que fueron productivas 
para la interpretación de la variada información otorgada por el director general en la 
entrevista de presentación. Sin embargo, no se logró observar la totalidad de 
ambientes que componen la organización, ya que las puertas estaban cerradas. Por 
otro lado, en general, cuando se realizaron las entrevistas individuales, las respuestas 
de los voluntarios coincidían entre sí, por lo que se infiere que fueron verídicas. Sin 
embargo, los entrevistados se explayaban demasiado en las respuestas, al punto de 
que sus respuestas ya no eran sobre el tema que se les preguntó; y si a esto se le 
adiciona la bulla externa de los aviones o carros, no era fácil entender la coherencia de 
sus respuestas. Otro elemento negativo sucedió cuando a una de las integrantes del 
grupo se le agotó la memoria de la grabadora durante la entrevista; sin embargo, el 
entrevistado accedió amablemente a prestarle la suya. Adicionalmente a éstos, surgió 
otro cuando una de las entrevistadas no se comportó de manera formal durante la 
entrevista, ya que respondía llamadas no urgentes a la mitad de ésta; por lo tanto se 
decidió informar sobre la formalidad de la actividad para la fecha del focus group. El 
elemento negativo de éste fue que, llegado el día acordado con el director general 
para llevarlo a cabo en la organización, los voluntarios no estaban informados, ya que 
al director se le olvidó comunicarles. Sin embargo, los voluntarios nos otorgaron su 
tiempo con amabilidad y estuvieron predispuestos a responder todas las preguntas 
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hasta el final del focus group. 

Para facilitar la transcripción tanto de las entrevistas como del focus group, se grabó 
de distintos dispositivos por lo que si surgían dudas de que en un audio, por ruidos 
externos, no se entendía bien, se tenía otras opciones para solucionarlo. Sin embargo, 
aun así fue tedioso esta parte del proceso.  

El proceso de investigación inició con la entrevista de presentación del grupo y 
planteamiento del problema al director general de Aprendizaje CIATA, quien es Ciro 
Guevara. El elemento positivo resaltante fue la predisposición que tuvo, al igual que 
los voluntarios internos, de colaborarnos en lo que se fuera a necesitar para realizar el 
trabajo de campo, por lo que desde ese mismo día se llevó a cabo las observaciones y 
entrevistas individuales. El elemento negativo de esta primera entrevista surge cuando 
se le olvida a él agendar el día acordado para el focus group. Con respecto a las 
observaciones, éstas se realizaron exitosamente, además de que fueron productivas 
para la interpretación de la variada información otorgada por el director general en la 
entrevista de presentación. Sin embargo, no se logró observar la totalidad de 
ambientes que componen la organización, ya que las puertas estaban cerradas. Por 
otro lado, en general, cuando se realizaron las entrevistas individuales, las respuestas 
de los voluntarios coincidían entre sí, por lo que se infiere que fueron verídicas. Sin 
embargo, los entrevistados se explayaban demasiado en las respuestas, al punto de 
que sus respuestas ya no eran sobre el tema que se les preguntó; y si a esto se le 
adiciona la bulla externa de los aviones o carros, no era fácil entender la coherencia de 
sus respuestas. Otro elemento negativo sucedió cuando a una de las integrantes del 
grupo se le agotó la memoria de la grabadora durante la entrevista; sin embargo, el 
entrevistado accedió amablemente a prestarle la suya. Adicionalmente a éstos, surgió 
otro cuando una de las entrevistadas no se comportó de manera formal durante la 
entrevista, ya que respondía llamadas no urgentes a la mitad de ésta; por lo tanto se 
decidió informar sobre la formalidad de la actividad para la fecha del focus group. El 
elemento negativo de éste fue que, llegado el día acordado con el director general 
para llevarlo a cabo en la organización, los voluntarios no estaban informados, ya que 
al director se le olvidó comunicarles. Sin embargo, los voluntarios nos otorgaron su 
tiempo con amabilidad y estuvieron predispuestos a responder todas las preguntas 
hasta el final del focus group. 

Para facilitar la transcripción tanto de las entrevistas como del focus group, se grabó 
de distintos dispositivos por lo que si surgía dudas de que en un audio, por ruidos 
externos, no se entendía bien, se tenía otras opciones para solucionarlo. Sin embargo, 
aun así fue tedioso esta parte del proceso. No obstante, el análisis de los datos no fue 
complicado, ya que elaboramos con anticipación la matriz de consistencia y las 
correcciones hechas por nuestro jefe de práctica nos sirvieron para entender la 
triangulación de los datos en la etapa final del proceso. 

Al haber culminado el proceso de investigación, las recomendaciones para 
investigaciones a futuro implican confirmar con anticipación sobre las actividades que 
se llevaran a cabo, ya que eso permite evitar momentos incómodos tanto para los 
entrevistados como para los miembros del grupo. Otra sugerencia es prever la batería 
y capacidad de almacenamiento de los dispositivos electrónicos que se utilizaran con 
el fin de facilitar la grabación de la información. A su vez, es necesario explicar la 
formalidad de las actividades que se llevaran a cabo ya que así se disminuye la 
posibilidad de sucesos irrelevantes que perjudiquen la continuidad del proceso de 
investigación.  

Finalmente, como recomendaciones específicas, podemos decir que el presente 
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trabajo ha buscado establecer un diagnóstico acerca de la gestión estratégica de las 
herramientas de la motivación en una organización sin fines de lucro para la retención 
de su membresía; por lo que se recomienda que, para estudios posteriores, se pueda 
contar con la participación no sólo de los voluntarios, sino también de los altos cargos 
de la organización para así poder contrastar y/o comparar sus opiniones y 
percepciones. Además, se recomienda que se pueda tomar en cuenta a los voluntarios 
que lleven más tiempo dentro de la organización para que la información que brinden 
tengan mayor validez, ya que un voluntario con mayor tiempo de permanencia puede 
tener más motivaciones que uno con poco tiempo en la organización.  
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