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CENTRO DE ACOMPANAMIENTO Y
FORTALECIMIENTO DE OSC

Nuestros principales objetivos:

Disefiar y promover un meodelo de desarrollo organizacional y realizar un plan de trabajo con diagnésticos y
estrategias de acompaiiamiento para el fortalecimiento de las OSC.

Ofrecer un proceso de acompafiamiento y fortalecimiento institucional contribuyendo al desarrollo de mayores
capacidades y competencias de los dirigentes y lideres de las OSC, fomentando su articulacién en la Red
conformada por el Consejo Durango Lagunero de ONGS A.C.

Realizar un plan de servicios para la difusién de las actividades, el posicionamiento social y la mejora de la
imagen institucional de las OSCs de la Red.

Crear espacios para ayudar a generar capital social mediante el establecimiento de alianzas estratégicas y
consolidar nuestra articulacién como Red de OSC.

Nuestras principales acciones:

a) Disenar y proponer un modelo de acompafnamiento para el desarrollo organizacional
y el fortalecimiento institucional de las OSC.

b) Disenar y aplicar un instrumento para diagnésticar las dreas basicas
en que una OSC se debe consolidar.

¢) Elaborar plan de trabajo definiendo las estrategias y prioridades de acompafiamiento
que las OSC necesitan para su fortalecimiento.

d) Impartir talleres de capacitacion a lideres v dirigentes sobre
¢l modelo de desarrollo y fortalecimiento institucional de OSC.

€) Realizar asesorias, tutorias y consultas para fortalecer a
las Organizaciones de la Sociedad Civil en sus areas basicas.

f) Elaborar y aplicar un sistema de indicadores para dar seguimiento y evaluar
los logros del desarrollo institucional y del impacto social de las OSC.

g) Apoyar a las Organizaciones de la Sociedad Civil en su imagen institucional
para un mayor posicionamiento y visibilizacién social.

h) Realizacion de talleres de capacitacién en articulacién en redes de OSC.
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INTRODUCCION

Ante la necesidad de que las organizaciones ciudadanas puedan alcanzar altos
niveles de desarrollo organizacional se han conformado los CAF - Centro de
Acompanamiento y Fortalecimiento-, para integrar recursos profesionales,
institucionales y metodolégicos, y ponerlos al servicio de Ia creacion, crecimiento y
desarrollo de las Organizaciones de la Sociedad Civil.

El Centro de Acompariamiento realiza un proceso de asesorias, capacitaciones y
consultorias especializadas (sociabilizando conocimientos, informacion, herramientas
metodoldgicas), encaminado a impulsar el fortalecimiento institucional en las
organizaciones.

El objetivo es desarrollar las competencias de los lideres y dirigentes de las OSC en
asuntos administrativos, operativos y estratégicos para lograr una mayor
sustentabilidad e impacto social de las organizaciones que presiden.

El presente documento presenta los lineamientos basicos sobre los cuales se
fundamenta el proceso de acompanamiento que realiza el CAF para el fortalecimiento
institucional de las OSC beneficiarias.
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El fortalecimiento institucional es un proceso complejo, su diseno y realizacion puede tardar anos y el proceso
puede continuar de manera indefinida; en €l se trata de lograr que la OSC haga la transicion de donde se
encuentra actualmente, y si se requiere diagnoéstico, donde deberia estar, y que tipo de intervenciones
(acompafamientos) seran necesarias para buscar los cambios tendientes a suscitar la accion. De esta manera
continta el proceso, evaluando los resultados para no perder la fuerza; y aunque el Desarrollo Organizacional
admite muchos métodos y enfoques no debemos de claudicar en el proceso. Esta retroalimentacion esta
disenada para ayudar a las OSCs beneficiarias a determinar las fortalezas y debilidades de la organizacion.

Durante el proceso de fortalecimiento institucional se ofrece el uso de la capacitacion y diferentes estrategias
para asegurarse que el aprendizaje sea aplicable a la organizacion y facilitar su aplicacién a la accion social.

La cultura organizacional también incide en la mayoria de las organizaciones en el abordaje del proceso de
acompanamiento ya que tienden a obstaculizar y a suprimir los sentimientos de las personas para generar el
verdadero cambio. La supresion de sentimientos afecta adversamente la solucién de problemas, el desarrollo
personal y la satisfaccion en el trabajo.

Por ejemplo, involucrando a todos los diferentes niveles de la organizacion, podemos “romper el mito” de
esperar que los “otros cambien”, o como también se ha manifestado lo que otros esperan “es que primero los de
arriba cambien”. Identificando las acciones nos permitira transformar a los integrantes de la organizacion, por
medio de analisis de las causas y de los efectos, interviniendo y trabajando muy de cerca con los niveles
directivos. Sera muy importante abordarlos en este nivel, debido a la gran responsabilidad de implementar los
planes de accion estratégicos que conllevan a lograr la total trasformacion. La funcién principal sera sefalar
aquellas causas para priorizar aquellos problemas que deben enfocarse a los esfuerzos que permitan
soluciones.

Esto quiere decir que se puede tener claridad sobre lo que
se pretende modificar en los modelos intervencionistas del
fortalecimiento y desarrollo organizacional, pero no sabemos
cudles van a ser sus efectos.

Podemos buscar controlar los procesos intervencionistas del
desarrollo organizacional pero no sus consecuencias; insistiendo
en una participacion activa de todos los miembros y conocimiento
de las acciones a emprender por parte de todos los niveles de la
organijzacion.

Por ejemplo, cuando se promueve el cambio en una organizacion se debe hacerlo de manera escalonada, ir
combinando los cambios con la estructura actual, se debe vencer la inercia, generando la participacion de los
diferentes miembros de la organizacion e ir identificando cuales son las fortalezas de la cultura organizacional y
cual son las debilidades que deben enfrentar. Seran ellos los que deberan responsabilizarse de las acciones de
intervencion, los cambios y los compromisos pactados.

La transformacion organizacional a través de la intervencién debera implicar una ruptura de
comportamientos y actitudes existentes, siendo gradual, y viéndose como un proceso acumulativo y
permanente que progresa en medio de conflictos y tensiones que no se resuelven en el corto plazo, ni en
momentos predefinidos.

La transicion de lo antiguo a lo nuevo, no se puede ver como una logica lineal ni secuencial, se trata de una
ruptura y como tal, es decir, es conflictiva, agudiza las contradicciones entre las fuerzas que
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Una, supone la existencia de un saber-hacer externo a la vida cotidiana institucional, portador de un modelo
legitimado e incuestionable. Generalmente utilizado desde la burocracia, ya que entre los funcionarios publicos
en relaciéon con las OSC impera un estilo vertical, de control que desea imponer modelos, despreciando la rica
experiencia acumulada por las propias organizaciones.

Otra, concibe que el saber existe en las propias Organizaciones de la Sociedad Civil y en sus lideres y en
el vinculo entre ellos, pero por algin motivo no puede reflexionar ni accionar en el sentido del cambio. La
operacién de intervencion (Acompafamiento) sobre la OSC es la de orientarla en el descubrimiento de su propio
saber. Saber que es una estructura compleja, definible como diagnostico.

La intervencion institucional ayuda a "ver", acompana a "decir”, coordina el "hacer”, y devuelve a los actores
institucionales la capacidad de transformacion.

El ACOMPANAMIENTO es una préactica de intervencion destinada a acompanar a los miembros de una
organizacién a descubrir los mecanismos de funcionamiento, diagnosticar las caracteristicas de su vincularidad
y las formas de su fortalecimiento institucional para una mejor administracion y operacion.

Abordar las dificultades organizacionales traducidas en conflictos, que hacen obstaculo en los procesos de
administracion y operacion institucional e imposibilitan a los sujetos a hacerse cargo de la vida institucional.

Las condiciones de produccién de la intervencion de acompafiamiento parten del supuesto de una capacidad
existente en la institucion para recuperar la posibilidad de hacerse cargo de la planificacion, gestion y evaluacion
del proceso organizacional.

Cuenta con el intenso compromiso de todos los integrantes de la institucion.

Ayuda a encontrar significados a la cultura institucional con el fin de desobturar la capacidad de gestionar
cambios.

Opera sin modelos previos, construyendo junto con los actores institucionales un diagnostico de situacion
descubriendo con ellos los puntos criticos y las lineas de desarrollo. Aunque puede presentarse una propuesta
de la cual partir.

CONCEPCION DEL CAMBIO

Una concepcién basa la intervenciéon en un modelo
médico: la organizacion es un paciente enfermo y hay
que restituir el estado previo de salud mediante el
proceso de intervencion.

Otro modelo se apoya en las practicas de inspiracion
auto gestiva. Recupera la concepcion de la capacidad
hacia el cambio, la potencia del propio proyecto y el
peso de su valor utépico.
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= EL FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL
¢QUE ES? ;A QUIEN SIRVE Y PARA QUE?

El concepto de "instituciéon", lejos de definirse como algo estatico, preestablecido e inamovible, comprende tres
planos 0 momentos dinamicos:

* Un Proyecto, es decir, una mision, una apuesta politica; finalmente, una utopia capaz de convocar a un
determinado grupo de personas para organizarse en funcién del logro de un conjunto de objetivos con los que
se identifican. Este plano de la institucién constituye su base ideolégica y conceptual.

* Una Organizacién, es decir, un conjunto de relaciones sociales que posibilitan (0 no) avanzar en la
realizacion del proyecto. Se trata aqui de las relaciones internas del grupo, su estructura organizativa, las
jerarquias, los procedimientos e instancias de toma de decision, la division del trabajo, etc.

También comprende las relaciones que el grupo establece con su entorno, con otras asociaciones, con los
sujetos sociales con quienes colabora, etc. Este plano de la instituciéon constituye su base social.

* Un conjunto de Recursos, tanto humanos como materiales y financieros, que viabilizan (o no) la realizacién
del proyecto. Este plano de la institucién constituye su base material.

Los tres planos estan en constante cambio y movimiento. Nuevas ideas y propuestas, cambios en las fuerzas
sociales, internas y externas y, desde luego, modificaciones en cuanto a los recursos disponibles, hacen que los
tres planos de la institucion estén frecuentemente en tension y contradiccion, dando lugar a nuevas formas y
contenidos. Partir de este concepto dindmico de instituciéon nos permite intervenir en ella, abrir espacios de

reflexion y generacion de saber colectivo sobre si misma, su funcionamiento y sobre el lugar que ocupa en la
sociedad.

El fortalecimiento institucional es el resultado de una serie de acciones que implicita o explicitamente
pretenden encontrar la mayor coherencia posible entre los tres planos que arriba sefialamos, y sobre todo,

generar un saber colectivo (apropiacién) al respecto. Por ello no existen "recetas de fortalecimiento
institucional”.

Por otra parte, el fortalecimiento institucional en el mundo de las OSCs no puede restringirse sélo a alguno de
los planos que constituyen la institucién (lo ideolégico, lo organizativo o el manejo de recursos), ya que no se
encontraria la coherencia del conjunto. Se trata de un abordaje integral, considerando tanto los aspectos
ideolégicos, politicos, organizativos y relacionales, asi como la revisién de los recursos de la institucion.

El fortalecimiento institucional tampoco debe entenderse como un proceso que soélo favorezca el "crecimiento
para adentro” o para la institucion en si misma, ya que el andlisis de su articulacion con su entorno es una
condicién necesaria para el fortalecimiento.
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Hay una demanda de fortalecimiento institucional proveniente de las OSCs y organizaciones sociales. Esta se
fundamenta sobre todo en la conciencia de que en la actualidad necesitan un cambio sustancial en la forma de

entender su funcion social, su manera de operar y organizarse. Entre los problemas que enfrentan estan los
siguientes:

i

* Aumento, diversificacion y especializacion de la demanda social a la que pretenden responder las
organizaciones (nuevas necesidades técnicas, politicas, financieras, etc.)que requieren el replanteamiento del
proyecto global de la institucioon.

* Necesidad de definir mejor el papel, funcién social
e identidad de las organizaciones.

“ Modelos de organizacion interna que ya resultan
obsoletos

* Falta de instrumentos y herramientas concretas para
organizar, sistematizar y planificar mejor el trabajo.

* Nuevas interlocuciones con otros actores de la cooperacion
que plantean otras exigencias (organismos multilaterales)

* Crisis financieras

* Problemas de liderazgos, que a veces se traducen en crisis generacionales entre las o los fundadores de la
institucion (la mistica)y las nuevas generaciones, en general mas pragmaticas.

* Crisis en las relaciones internas, conflictos personales, quiebres, deserciones, etc.

Hay que senalar que las nuevas exigencias de profesionalizacion, de institucionalizacién y de mayor control
en el uso de los recursos contrastan mucho con la practica comdn de las OSCs, mas regida por la informalidad,
el activismo, las relaciones personales, el voluntarismo, etc.

La demanda de fortalecimiento institucional que expresan algunas Agencias de Cooperacion (y que a veces
manifiesta su propia necesidad de fortalecerse) frecuentemente recae sobre sus contrapartes: "necesitamos
que se fortalezcan". En el origen de esta demanda se encuentran otro tipo de exigencias planteadas por
cambios en las politicas de la cooperacion, tales como: la reduccién de recursos para proyectos, cambios en las
prioridades, y mas recientemente la necesidad de mostrar con mayor consistencia el impacto de las acciones
emprendidas en el marco de la cooperacién internacional, enfatizando la I6gica de costo/beneficio.

Hasta hace relativamente poco tiempo, las OSCs y organizaciones sociales, dificilmente expresaban sus
necesidades y problematicas a personas ajenas a su institucién y pretendian, por lo general, resolver sus
problemas a nivel interno. Lo cierto es que en la actualidad encontramos una mayor apertura y disponibilidad de
entrar en procesos de analisis institucional. Esto se debe, entre otras cosas, a que existe la conciencia de que
este tipo de problematicas no son exclusivas de su grupo, sino que expresan un fendmeno mas amplio.

Ademas, en la actualidad, el contexto en el que se desenvuelven plantea la necesidad de espacios de mayor
pluralidad, suma de esfuerzos, transparencia, tolerancia, democratizacién que necesariamente favorecen la
apertura. Hoy se abren espacios para la autocritica y encontramos que hay una gran voluntad e interés por
fortalecerse, pero a veces no se sabe como
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({COMO SE REALIZA EL FORTALECIMIENTO
INSTITUCIONAL?
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El fortalecimiento institucional es el resultado de una serie de acciones que implicita o explicitamente
pretenden encontrar la mayor coherencia posible entre los tres planos que tiene toda institucion: el Proyecto (la
apuesta politica, la mision), la Organizacion (relaciones, jerarquias, toma de decisiones) y los Recursos
(humanos, materiales y financieros).

En el marco de las OSCs y organizaciones sociales, el fortalecimiento institucional puede lograrse por varios
caminos. Uno de ellos es cuando una organizacion solicita la intervencion de un grupo externo para favorecer
espacios de andlisis y reflexion. Hay que reiterar que en estos casos, nuestra aproximacion es necesariamente
global, ya que aborda los tres planos de la institucion.

Una intervencion externa, lidmese acompafamiento, seguimiento, asesoria o evaluacion institucional, pasa, en
general, por tres fases:

Primera Fase: De negociacion. Se inicia desde el primer contacto entre los portavoces de la organizacion que
solicita el apoyo y la persona externa que realizara la intervencién. En esta fase se realizan todas las entrevistas
necesarias para establecer con claridad los Términos de Referencia de la intervencion, es decir, las
expectativas, la delimitacion de objetivos, metodologia, programa de trabajo, calendario, pago, productos
esperados (informes, documentos), responsabilidades, etc. Esta fase concluye cuando todos los elementos
arriba mencionados estan claros y explicitos para todos. En ocasiones es necesario hacer un analisis de
algunos documentos sobre la organizacion durante esta fase.

Segunda Fase: Implementacion: realizacion de entrevistas en
asamblea general, grupales, por area, individuales.

En ocasiones es recomendable realizar entrevistas con otros
actores que inciden directa o indirectamente en la organizacion.

Tercera Fase: Sintesis y Seguimiento. Se trata aqui de sintetizar
y devolver al grupo los contenidos mas relevantes surgidos durante
la intervencion (documentos, etc.).

Se identifican también otro tipo de necesidades de capacitacion,
asesoria y apoyo y se hacen las recomendaciones pertinentes.

Desde luego, cada caso es particular, y frecuentemente van surgiendo modificaciones en el camino. Estos
cambios pueden tener que ver con el programa, pero también con los contenidos y los tiempos asignados.

Es muy importante la flexibilidad en todo momento a fin de no perder la escucha del proceso por tratar de dar
cumplimiento al programa predefinido
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La metodologia de trabajo se construye con el propio grupo. Generalmente consiste en entrevistas yen
trabajo grupal sobre los principales temas de preocupacion de la institucion. El equipo externo juega aqui un
papel importante; uno de sus aportes metodolégicos es organizar los contenidos en relacién a los tres planos
de la institucion, a fin de hacer una lectura global de los procesos. La habilidad esté en contrastar
sistematicamente los tres planos de la institucion, a fin de ubicar las tensiones e incongruencias, asi como las
correspondencias entre ellos. Al analizar estos contrastes se hacen evidentes las necesidades de cambio en la
institucion.

Otro aspecto de la metodologia es intentar impedir que el grupo
se vea como un fin en si mismo, y ayudar a identificar su lugar en
la sociedad y contexto en que trabaja.

Para ello es util que construya su "mapa de relaciones”, es decir,
que identifique a otros grupos similares, que priorice interlocutores
y que encuentre posibilidades de alianza a fin de orientar mejor su
politica de relaciones (participacion en instancias de coordinacién).

Por otra parte, la constante referencia a los objetivos a alcanzar,
los tiempos asignados, el lugar de trabajo, etc., es parte de la
metodologia de trabajo, ya que ayuda permanentemente a delimitar
alcances y limitaciones reales del trabajo en la intervencion.

De igual manera es (util el registro permanente de los contenidos tanto por parte del equipo externo como de
alguien del grupo.

Otra tarea es sintetizar el conjunto de "acuerdos" que se toman sobre la marcha, asi como las problematicas
o tematicas que van dejandose pendientes. La idea es traducir en acciones concretas, susceptibles de
seguimiento, la serie de reflexiones que surgen durante la experiencia.

ENCUADRE DE TRABAJO

¢ De quién surge la iniciativa para emprender
este proceso?

¢ Qué relacion se establece con el equipo
externo encargado de facilitar la reflexion?

Hemos identificado un conjunto de condiciones
que son fundamentales para posibilitar la
intervencion externa en aras del fortalecimiento
institucional.

En la medida en que este encuadre de trabajo es
claro y explicito para todos los participantes en el
proceso, es posible avanzar; de lo contrario, es facil
caer en malentendidos.




- EL ANALISIS DE LA DEMANDA
[
En el mundo de las ONGs, el fortalecimiento institucional se da como resultado de una demanda que puede
provenir de la propia organizacion o bien de la Agencia que coopera con ella. Hemos constatado la importancia
de no dar por hecho que se trata de la misma cosa, y por ello vemos necesario analizar a fondo cual es la o las

demandas que estan en juego durante la intervencion.

Mientras mas claridad exista en este sentido mas probabilidades de éxito habra. Si la intervencion es vivida
Unicamente como un tramite o requisito para atender una necesidad de la agencia, menos disponibilidad habra
por parte del grupo.

A su vez, la demanda puede provenir Unicamente de la direccion o de alguna de las areas de la institucion, y
no estar apropiada por el conjunto de personas involucradas en el proceso. Es también importante analizar esta
situacion y facilitar el surgimiento de otras demandas del grupo en torno al fortalecimiento institucional. Mientras
mas claras y explicitas estén todas las expectativas, mas posibilidades hay de distinguir cual sera el alcance y
limites de la intervencion. Es frecuente que el grupo espere de la intervencion o de la persona externa muchas
mas cosas de las que ésta podra asumir. Hablar de las limitaciones reales de la intervencion es por ello muy
importante.

El analisis de la demanda no sélo incluye el lugar en el que ésta se origina, sino también el contenido de la
misma, "el para qué" de la intervencion. En este campo hay muchas variaciones que también es importante
esclarecer para delimitar la posibilidad real de trabajar sobre ellas durante la intervencion.

EL EQUIPO EXTERNO

En general lo ideal es trabajar en pareja. La composicion del equipo es muy importante (mujeres, hombres,
mixto), asi como la manera en que se dividan el trabajo.

La funcion del equipo externo es servir de escucha del grupo y ser un

7
constante interrogador sobre aspectos que probablemente para el grupo i
son normales pero que llaman la atencion de alguien externo.

El analisis de todo aquello que el grupo considera "normal" y rutinario
en su funcionamiento es lo que abre posibilidades de romper con rutinas
que responden mas a costumbres que a necesidades.

La presencia de externos en el grupo fuerza a las personas a hablarse de manera distinta ante una situacion
nueva. Esto contribuye a desmontar flujos estereotipados de comunicacion y por tanto a constatar que es
posible comunicar y escuchar de nuevas maneras.

A fin de cuentas, al iniciar la intervencion los externos saben muy poco sobre la organizacién que solicita sus
servicios, y por esta razén ocupan un lugar privilegiado para preguntar cualquier cosa. Para el grupo el solo
hecho de tener que explicitar todo lo que en general se da por hecho, constituye en si un ejercicio de reflexion y
replanteamiento importante.

El externo debe tener la habilidad de contener al grupo, de devolver en orden los contenidos méas importantes
y de traducir el analisis y la reflexion en acciones concretas para la instituciénellas durante la intervencién.
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LOS RESULTADOS

El proceso de fortalecimiento institucional puede tener en cada caso resultados distintos:

i
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RESULTADOS EN EL PROYECTO GLOBAL

La intervencién externa favorece la generacion de un conocimiento mas preciso sobre la mision de la
institucion, sus objetivos y metas en el corto, mediano y largo plazo. Todos estos elementos tienen que ver con
la manera como el grupo conceptualiza su Proyecto, su razén de ser. Una institucion es mas fuerte en la medida
en que tiene mas claridad sobre su lugar social, su mision y la viabilidad de su propuesta.

Por otra parte, la experiencia permite la socializacién de informacion y una apropiacién mas colectiva del
Proyecto. Se fortalece el sentido de pertenencia y se comprende con mas claridad el lugar de los proyectos (de
financiamiento)como medios y no como fines en si mismos.

Otro resultado que hemos observado es la posibilidad de distinguir lo prioritario. En muchas ocasiones vemos
que los objetivos trazados en la institucion son tan amplios, ambiciosos e indiferenciados, que simplemente no
es posible cumplirlos, ni con todos los recursos, ni con todo el personal. Diferenciar lo posible y realista es un
resultado deseable del fortalecimiento institucional (de la todologia a la especializacion).

Muchas veces, y a raiz de lo anterior, los grupos constatan la necesidad de planificar su trabajo a largo plazo,
tratando de dejar a un lado las practicas activistas.

RESULTADOS EN LA ORGANIZACION

El proceso ayuda a fortalecer el trabajo en equipo. Cuando cada quien tiene claro su lugar y sus expectativas
con respecto a la institucion es mas facil sumar fuerzas que competir por espacios. Los grupos, aln si estan
muy unidos, no siempre tienen capacidad de trabajar en equipo. El fortalecimiento institucional supone la
consistencia de equipos de trabajo.

Durante el proceso, por lo excepcional de la situacion, el grupo experimenta otras formas de comunicacion
interna que contribuyen a crear nuevos mecanismos de intercambio y relacionamiento. Mucha informacién que
no era conocida por el conjunto de los integrantes es vertida durante el proceso de fortalecimiento institucional y
esto contribuye a fortalecer relaciones.

A partir del contraste entre el Proyecto, la Organicidad y los Recursos con que cuenta la institucién se
proponen cambios a nivel de las formas de operar. Tareas que antes se veian como indispensables ahora
resultan obsoletas y desgastantes. Nuevas formas de enfrentar las responsabilidades surgen a partir de estos
contrastes.

Las funciones y responsabilidades quedan mas claras para todos los integrantes. Esto permite romper con
falsas expectativas y contribuir a la concentracion de energias en lo que realmente requiere la organizacién.
Asimismo, contribuye a una mayor valoracion del trabajo que cada uno realiza. La estructura interna se adecta
a las nuevas necesidades. Se crean instancias y desaparecen otras. Se esclarecen los espacios de toma de
decision. Cambios en la normatividad interna se hacen necesarios.

En muchas ocasiones el proceso ayuda a formalizar situaciones que se daban de hecho y que generaban
confusion. La formalizacion de ciertas responsabilidades, prestaciones, horarios, relaciones laborales, etc.,
ayudan a que sean entendidas como parte de una logica institucional, superando légicas personalizadas.




RESULTADOS EN EL PLANO DEL ANALISIS DE LOS
RECURSOS

Los grupos muchas veces identifican nuevas necesidades en cuanto a recursos humanos, (sea para ampliar el
personal o para disminuirlo). Se descubren duplicidades de funciones, y en muchas ocasiones mal
aprovechamiento de los recursos materiales y financieros con que cuenta la institucion. En general surgen
propuestas y mecanismos para una mayor racionalidad y control de recursos.

Suele ocurrir que los grupos pretendan ampliar y diversificar su financiamiento. Es importante insistir aqui en
la busqueda de nuevas formas de gestion de recursos a nivel nacional, via camparnias, 0 instrumentos
financieros novedosos.

OTROS RESULTADOS POSIBLES...

Al lado de estos resultados que pueden considerarse como positivos, hay que senalar también ciertos
obstaculos y resistencias al fortalecimiento institucional.

De hecho la intervencion de alguien externo a la institucion también puede ser vivida como una amenaza, y
generar angustia o frustracion. Angustia ante el cambio y el descubrimiento de errores y debilidades; frustracion
ante la dimensién de los desafios que se presentan y la constatacion de que "no hay recetas para el éxito". No
resulta facil asumir que la institucién es un proceso dinamico, que se construye y desarticula permanentemente
en busqueda de nuevas formas de organizarse.

En ocasiones un proceso enfocado hacia el fortalecimiento institucional contribuye a identificar y explicitar
contradicciones internas o posiciones que son irreconciliables y que venian desgastando mucho al grupo. La
posibilidad de analizar estas situaciones ayuda a encontrar vias de solucion que no siempre son las mas felices.
Rupturas y escisiones son también resultado frecuente de estas intervenciones.
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La historia del desarrollo organizacional es importante abordarla para tratar, conservar y mejorar las técnicas
de intervencién y de acompanamiento encaminadas al fortalecimiento institucional.

Segun Strauss (1999), nos dice: “Que durante los afos 50 y 60 nacié un nuevo integrador tipo de
capacitacion, conocido como desarrollo organizacional (DO). El cual consiste en una estrategia de intervencion
que utiliza el proceso de grupo para modificar la cultura de la organizacion, con el objeto de hacer que ocurra el
cambio planeado. Por lo cual se propuso cambiar creencias, actitudes, valores, estrategias y practicas para que
la organizacion pueda adaptarse mejor a su tecnologia y al rapido ritmo de cambio”.

Para los arios 70 y 80 Swieringa y Wierdsma, (1995) comentan en su
libro “La organizacion que aprende”, que el desarrollo organizacional crecia
a pasos agigantados, y se extendia hasta alcanzar toda clase de técnicas,
areas organizacionales y tecnologias de la organizacion; las cuales
principalmente trataban con conceptos centrales en el campo.

Segun Wendell, F. y Bell, C. (1995) consideran que el desarrollo organizacional ha surgido en gran parte de
las ciencias de la conducta aplicada y tiene cuatro raices principales: la invencion del grupo-T y las innovaciones
en la aplicacién de los descubrimientos del entrenamiento del laboratorio en organizaciones complejas, la
invencion de la tecnologia de retroalimentacion de encuestas, el surgimiento de la investigacion de la accion, y
la evolucion de los enfoques sociotécnicos y socioclinicos de Tavistock.

Asimismo, Rafael Guizar (2008), aborda el tema desde la teoria de la contingencia de Lawrence y Lorsch,
quiénes dice que fueron los primeros abogados de la contingencia, haciendo énfasis principalmente en
determinadas dimensiones de la organizacién, en particular hablando de la estructura y en las relaciones entre
los grupos.

Lawrence afirma que las organizaciones operan en distintos
ambientes en las cuales se ha comprobado que a través de las
tecnologias de intervencion se puede lograr el manejo eficaz de los
conflictos cuando los individuos se enfrentan de manera abierta el
problema hasta encontrar una respuesta optima en términos de las
metas de la organizacion.

Por ejemplo: “el conflicto proactivo puede generar resultados o
consecuencias positivas para la organizaciéon”, es decir, llevar a cabo
una reunion departamental para sugerir a través de un proceso de
focus group, medidas o mejoras la solucion del problema.

Por lo cual, se puede decir que las intervenciones han tenido su origen aplicativo en diversos procesos
orientados a la solucién de problemas, en los cuales principaimente se han utilizado diversas técnicas para
analizar situaciones complejas y en donde éstas pueden posibilitar una resolucién y un resultado acorde a las
necesidades de la organizacion.
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DEFINICION

Dentro de nuestro campo profesional hablaremos de la intervencion cuando se trate de un acto intencional,
cuando pretendemos lograr algo y/o proponemos un objetivo y/o un propdsito.

Es deliberadamente planificado y es el conjunto que se trabaja con dos partes involucradas, una es el cliente

(OSC Beneficiaria) y el otro el proveedor (Consultor, Asesor). “Nada es parte de un plan hasta que no se ayude
a construirlo”.

El hecho de obtener datos o de diagnosticar es una manera de “intervenir” en el sistema, lo cual puede
provocar un profundo impacto, por ejemplo: en la cultura organizacional.

Sera necesario escoger la intervenciéon mas adecuada para la situacion que se quiera aplicar a un problema
organizacional determinado. Sin embargo, la intervencion no es la fase final del desarrollo organizacional, sino
una etapa capaz de facilitar el proceso, el cual debe ser continuo, medible y cuantificable.

Por tanto se puede definir la intervencion como una fase del proceso de desarrollo organizacional que puede
ser utilizada como una accién planeada que debe ejecutarse a continuacion de la fase de diagnéstico.

El impacto de una intervencion no depende de las intenciones subyacentes de la persona que interviene, sino
de las reglas de auto-direccion del sistema al cual esta dirigido y condicionado mucho veces al resultado y a la
libertad de accién en donde se trabaje.

Las intervenciones, ya sean internas o externas, directas o indirectas, describen lo que se hace, mas no lo que
se obtiene como resultado.
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Hay cientos de intervenciones disefiadas por consultores del desarrollo organizacional que han tenido un gran
éxito en aplicaciones particulares y que, tal vez, se utilizaron cuando ocurrian situaciones similares.

Las intervenciones son procedimientos por medio de los cuales influimos u orientamos el comportamiento de
una persona, un grupo de personas o una organizacion. Por lo tanto, se puede decir que las intervenciones
pueden surgir de dentro o de fuera de la organizacion.

Una intervencion directa basada en una decisién de la Direccion, por ejemplo puede ser el cambio de una
estructura organizacional, el desarrollo de un nuevo producto o servicio, la implementacion de un instrumento de
evaluacion de personal o la construccién de una nueva sede. Pero también una reunion de trabajo de un jefe
con sus colaboradores es una intervencion porque cambia el sistema social.

Siguiendo este planteamiento podemos constatar, que en nuestro rol de facilitador(a), asesor(a), consultor(a)
intervenimos con el simple hecho de estar presentes, puesto que esto cambia la "teoria subjetiva” de los
integrantes de una organizacion (;cual sera su mision?).

En igual forma, cuando se facilita la instrumentacion de la intervencion de técnicas de creatividad, por ejemplo,
se utilizan desde un inicio disefios de productos y ejecucion de procesos de trabajo los cuales estan orientados
a la generacion de un producto y un servicio nuevo para la organizacion.

En términos generales, los criterios de intervencion pueden
dividirse en las siguientes opciones:

a) Empezar en la Direccion Ejecutiva (en el nivel organizacional mas alto)
b) Empezar con las personas.
c) Empezar donde haya problemas.

La intervencion puede requerir la retroinformacion a un departamento especifico en relacion con la satisfaccion
en los puestos, o puede incluir una capacitacion especifica en areas de motivacion de liderazgo que fueron
identificadas como problematicas.

La intervencion también incluye el mantenimiento de las nuevas conductas deseadas, el cual puede lograrse
a través del establecimiento de un grupo de trabajo interno para controlar el desempeno y realizar encuestas de
sequimiento.

Pueden realizarse intervenciones adicionales segun
se necesite para mantener la satisfaccion en el
trabajo y la sensacion de que se realiza un trabajo
interesante, asi como permitir una mayor
intervencién de los empleados.
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¥/ LAS INTERVENCIONES DE ACOMPANAMIENTO PARA EL
S FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL EN LA PRACTICA

La comprensién del funcionamiento de una determinada organizacion, sector o sistema institucional, del papel
que en el mismo desempenan los individuos y organizaciones que lo integran y de los mecanismos que
permitirian su transformacion y desarrollo, exige siempre disponer de un modelo.

R
o L

Los modelos constituyen marcos de referencia que nos facilitan el analisis, la representacion simplificada y la
intervencion sobre fenémenos complejos, a partir de su descomposicién en variables mas sencillas.
Necesitamos, pues, disponer de modelos para poder comprender y transformar la realidad.

La modelizacion de una determinada realidad o fenémeno supone:

- Descomponer la realidad que queremos estudiar y transformar en un conjunto de dimensiones basicas
explicativas de su naturaleza y funcionamiento.

- Seleccionar un conjunto de variables clave para incidir en cada una de las dimensiones explicativas y
determinar las relaciones de causa y efecto entre ellas.

- ldentificar, a partir del analisis anterior, vias de transformacién de esa realidad que permitan actuar sobre las
algunas de esas variables (variables independientes) para lograr efectos en otras (variables dependientes).

La cooperacion internacional para el desarrollo ha contado a lo largo de sus décadas de existencia con
distintos paradigmas y modelos que han dado lugar a distintas interpretaciones, enfoques e instrumentos.

Para trabajar en cooperacion técnica para el fortalecimiento institucional necesitamos también recurrir a
modelos que nos ayuden a entender como se produce la creacion de capacidades y cuales son las estrategias
mas idoneas para lograrla. A continuacion nos serviremos de un primer modelo de partida para analizar los
planos en los que las estrategias de fortalecimiento institucional pueden desplegarse

NIVELES PARA EL DESARROLLO DE CAPACIDADES Y EL
FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL

El alcance de las actuaciones de cooperacion técnica para el fortalecimiento institucional y el desarrollo de
capacidades sera diferente en funcion del nivel en el que éstas se desplieguen.

Tradicionalmente se distinguen los siguientes planos o niveles posibles de intervencion:

Figura 1: Planos de fortalecimiento institucional y el desarrolio de capacidades.

14 Fuente: Norwegian Agency for Development Cooperation (NORAD), 2000.
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* Nivel de los individuos, en el que las actuaciones de cooperacion técnica pretenden crear capacidades
especificas en personas individuales, ya se trate de funcionarios de nivel directivo o técnico, de productores
privados, de lideres politicos o sociales, u otros. Muchas de las actividades de cooperacion técnica que
habitualmente se llevan a cabo (principalmente los programas de becas y las actividades de capacitacion de
funcionarios) se han venido concentrando (y contintan haciéndolo) en este nivel.

* Nivel de las organizaciones, donde el objeto de creacion
) fortalecimiento de capacidades es una determinada entidad
1 organizacion (por ejemplo un Ministerio, una empresa, una
;ooperativa, 0 una organizacion de la sociedad civil).

* Nivel del sector, en el cual se pone el énfasis en el
uncionamiento de un sector especifico (educacion, medio
imbiente, salud o desarrollo agrario) y, en consecuencia, en las
egulaciones y politicas sectoriales y en las relaciones que se
:stablecen entre los actores y entidades mas relevantes
mplicados en el mismo.

» Nivel institucional o del sistema, que comprende
las normas y reglas basicas de juego —tanto formales
como informales- que pueden facilitar u obstaculizar el
proceso general de desarrollo (el marco juridico, el
ejercicio de poder y los estilos de gobierno, la
participacion social, la tradicion, las expectativas o los
valores sociales predominantes, entre otras).

Asi, las organizaciones estan integradas por personas cuyas capacidades influyen en el funcionamiento
organizacional, aunque a su vez, el marco que propician las organizaciones (las normas, los incentivos o el
clima laboral) influye y condiciona decisivamente el comportamiento y el desempenio individual.

Ascendiendo de nivel, resulta obvio que el comportamiento particular
de cada organizacion y las relaciones formales e informales (de
alianza, colaboracion, competencia o conflicto) que se establezcan
entre los actores individuales y entidades implicados en un
determinado sector influirén positiva o negativamente en el éxito y
eficacia de la politicas y planes correspondientes a ese sector.

Pero, a su vez, el conjunto de normas, regulaciones, incentivos y
costumbres que integran la politica sectorial condicionara el
comportamiento de cada uno de esos actores.

Y asi sucesivamente, cada uno de estos niveles esta contenido en el siguiente, como si se tratara de las
tradicionales matriuskas rusas, de forma que todos los niveles se relacionan, condicionan e influyen
mutuamente
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La aceptacion de este modelo de niveles o escalones tiene varias implicaciones practicas a la hora de poner
en marcha estrategias de cooperacion técnica para el fortalecimiento institucional:

a) En primer lugar, hay que recordar que €l desarrolio o fortalecimiento institucional es un proceso
multidimensional, que obliga a actuar no sélo en el plano de los individuos, sino también en el de las
organizaciones, instituciones y los sistemas sociales de los que forman parte. Por tanto, para ser efectivas, las
actuaciones de cooperacion técnica en la practica han de tener en cuenta que el desarrollo de capacidades
deberia producirse en el maximo numero posible de niveles.

En otras palabras, actuar en un solo nivel no garantiza efectos positivos significativos si no se aseguran
ciertas condiciones que faciliten la expansion de esos efectos al resto de niveles. Ello exige analizar, en cada
contexto, las interacciones entre uno y otro nivel e identificar los elementos catalizadores o los cuellos de botella
que facilitan o impiden respectivamente que el desarrolio de capacidades se traslade de unos niveles a otros.

b) Dependiendo del plano en el que se actua, la cooperacion técnica crearéa o fortalecera capacidades de
distinta naturaleza y alcance (individuales, grupales, organizacionales o sectoriales).

¢) Logicamente, a medida que transitamos del nivel inferior (individual) a los niveles superiores, aumenta la
complejidad de las intervenciones de cooperacion técnica, ya que:

— Esta involucrado un conjunto mas amplio de actores y, por tanto, existe un mayor nimero de intereses en
juego, lo que confiere al trabajo de cooperacion técnica una creciente naturaleza politica, siendo esencial
propiciar el didlogo y lograr consensos basicos entre distintos actores y grupos. Ello exige al personal
responsable de realizar la cooperacién técnica cualificaciones y perfiles especificos orientados no solo al
conocimiento técnico en el campo profesional correspondiente, sino a la facilitacion, Ia moderacién de grupos y
el trabajo en entornos culturales diferentes.

— El alcance de las intervenciones es mayor, lo que
implica trabajar en condiciones menos controladas, donde
la influencia de factores externos a las estrategias de
cooperacion técnica resulta decisiva, con el consiguiente
aumento de los riesgos y de la incertidumbre.

- Conforme la cooperacion técnica actua en los niveles
superiores el trabajo adquiere un mayor enfoque procesual,
que requiere de largos plazos temporales de intervencién
y acompanamiento para la obtencion de resultados.

A menudo las practicas actuales de gestion de los proyectos de desarrollo y la asistencia técnica en la
cooperacion al desarrollo (plazos cortos de intervencion, rigidez en la gestion administrativa y presupuestaria,
etc.) suponen un claro obstaculo para promover y consolidar resultados en términos de fortalecimiento
institucional.

d) El trabajo en uno u otro nivel también condicionara la seleccién de los instrumentos mas idéneos de
intervencion de la cooperacion técnica, desde la realizacion de actividades puntuales de capacitacion, pasantias
o asistencias técnicas, pasando por proyectos especificos de desarrollo organizacional y fortalecimiento
institucional, programas o planes sectoriales o procesos mas amplios de didlogo de politicas.
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Cualquier intervencion organizacional significa una accién sobre la realidad, accion que necesariamente debe
ser planificada, si se desea alcanzar los objetivos planteados. Al planificar la intervencion es fundamental, en
primer término, estar conscientes de la naturaleza multidimensional de una organizacién. Y en este ambito, es
util reconocer cudles son esas dimensiones, teniendo presente que entre ellas existe una relacion estrecha y
que su clasificacion obedece a una necesidad mas bien practica que teodrica.

Se podran distinguir los siguientes ambitos en los cuales operara cualquier intervencion
organizacional.

1.- El @mbito de los procesos técnicos a través de los cuales se ejecuta la produccion-ya sea de bienes y/o
servicios- y que constituyen la razon de ser de la organizacion.

2.- El ambito de los procesos administrativos que ordenan los procesos técnicos de produccién de bienes o
Servicios.

3.- El ambito de las relaciones sociales (de trabajo) concretas que se generan al poner en movimiento los
procesos teécnicos y administrativos relacionados con la produccién de bienes y/o servicios y que toman cuerpo
en el conjunto de politicas que orientan la gestion de los recursos humanos.

4- El ambito de las normas y valores que ordenan el sistema de relaciones concretas que surge a partir de los
procesos técnicos. Este ambito se ubica a nivel de lo que se conoce como cultura organizacional.

5.- Finalmente el ambito que se refiere a las relaciones de la organizacion con su entorno dentro del cual, en el
caso de una organizacion de servicios, se ubica la relacidn con los usuarios y en el caso de un emprendimiento
productivo, la relacion con los usuarios o beneficiarios.

Cada proceso, cada fenémeno de la realidad que se va a intervenir debe ser analizado de manera sistémica,
incorporando esos cinco niveles porque ellos, como dijimos, se afectan mutuamente. La metodologia de
intervencion que se disefe, deberia incorporarlos.

Por otro lado, el hecho de que esos elementos se afectan mutuamente pone en evidencia algo que ya
mencionabamos, el caracter interactivo del proceso de conocimiento que se pone en juego cuando se disefia y
se implementa una intervencion organizacional. Dado ese caracter interactivo, lo mas aconsejable es recurrir a
metodologias de intervencion también interactivas para dicho disefio e implementacién. Y una metodologia
interactiva conduce directamente a intervenciones de caracter participativo.

Sin embargo, en este sentido es muy importante tener presente lo siguiente: el disefio participativo de las
acciones de intervencion, que implica involucrar a los diversos actores comprometidos en su disefio y en su
evaluacion y seguimiento, debe realizarse sobre la base de una direccionalidad previamente definida y con una
metodologia estandarizada. Si ello no es asi, quien interviene la realidad corre el riesgo de perder el control de
dicha intervencion.

Desde otra perspectiva de andlisis es importante considerar que toda metodologia de intervencion debe

considerar ciertos elementos basicos que tienen directa relacion con la intencionalidad de dicha intervencion.
Estos elementos son, fundamentalmente, tres.
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Encontramos tres elementos basicos en la intervencion: 1.-La direccionalidad. 2.-La operacionalidad. y 3.-La
viabilidad.

DIRECCIONALIDAD

a.- La direccionalidad de la intervencion: este elemento dice relacion con el "para qué" la realizaremos. La
respuesta, a su vez, plantea dos vertientes de andlisis. Por un lado es necesario tener claro el sentido de la
intervencion lo que nos conduce a la relaciéon entre los fines organizacionales que se persiguen y los medios
que se disefaran para alcanzarlos. Eso, a su vez, implica necesariamente la definicion de juicios de valor, lo
que choca muchas veces con la aspiracion a la "objetividad" del conocimiento. Por otro lado, la direccionalidad
de la intervencion tiene que ver con su alcance. Y definir hasta dénde tengo intencion de llegar implica
establecer con la mayor precision posible la relacién entre los fines y los recursos disponibles. También este
elementos debe ser considerado cuando elijo o cuando disefio instrumentos metodolégicos para la intervencion
organizacional.

OPERACIONALIDAD

b.- La operacionalidad de la intervencion: este elemento se refiere a la definicion del "qué" deseamos
construir en concreto. En otras palabras, se trata de construir un modelo que de cuenta de la realidad a la cual
deseamos llegar, considerando, ademas, su implementacion y su posterior gestion. En este aspecto, debemos
distinguir dos niveles conceptuales bien diferenciados. Por un lado, el interventor debe recurrir a lo que
podriamos denominar teorias sustantivas, entendiendo por tales aquellas teorias que proporcionan
explicaciones sobre los fenémenos esenciales que configuran la realidad: teorias econémicas, teorias
administrativas, teorias del comportamiento humano, etc.. Pero, ademas, es necesario contar con modelos
formales que permitan simular las situaciones concretas que definimos como ambito de la intervencion. En ese
sentido, es adecuado llevar a modelos formales, tanto la realidad presente como la realidad a la cual se desea
llevar los procesos de trabajo.

Entre teoria sustantiva y modelo debe existir coherencia légica, de los contrario se disefian normas y acciones
no viables o ineficaces. De lo anterior se deduce que la eleccién de las teorias explicativas de la realidad y de
los modelos para intervenirla es de vital importancia. Pero dicha eleccion enfrenta el problema de la dimension
subjetiva que necesariamente posee el concepto de realidad. Recordemos que la realidad consiste no sélo en lo
que es "objetivamente”, sino también en lo que los actores involucrados en la situacion creen que es, puesto
que sus acciones -que configuran también esa la realidad- derivan de esa creencia.

VIABILIDAD

c.- La viabilidad de la intervencion: dice relacion con el "como" haremos el transito desde la realidad existente
hacia la realidad que deseamos crear. Se trata de tomar en consideracion la capacidad real que tiene el sujeto
social que interviene un proceso de trabajo para crear, justamente, una nueva situacién concreta y especifica
(una nueva realidad organizacional) que sea significativamente distinta a la inicial pero que, al mismo tempo,
siga la direccion esperada. La viabilidad se vincula, no sélo con la légica del como sino también con la légica del
"puede ser" , es decir, la viabilidad debe dar cuenta de las restricciones que la realidad impone al proceso.

Cuando analizamos la viabilidad no debemos perder de vista la naturaleza social del trabajo. En este sentido,
es necesario considerar, como orientacién practica, que el modelo debe surgir, y/o al menos, constituirse como
una necesidad interna y no como algo impuesto desde el exterior como respuesta a necesidades o intereses de
otros que se ubican en niveles mas altos, o incluso fuera, de la realidad que se va a intervenir. Un modelo que
no respeta este principio corre el riesgo de quedar en el papel. También en este ambito del como intervenir es
interesante recurrir a ciertas técnicas como el calculo interactivo y los analisis estratégicos.
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En este trabajo no vamos a proponer una metodologia concreta para realizar las intervenciones
organizacionales. Y no lo haremos justamente para ser coherente con los principios que hemos descrito
anteriormente. Cada situacién concreta merecera su metodologia especifica. Lo que si haremos es recoger
aquellas etapas o0 momentos metodolégicos del proceso de intervencion que estan presentes en la mayoria de
las metodologias propuestas con este fin. Lo haremos tomando como base la propuesta que hace Carlos Matus
al proponer la planificacién situacional como alternativa a la planificacion clasica. Creemos que constituye un
esquema ordenador Util también en el campo de la intervencién organizacional. Y en esa propuesta

incorporaremos una serie de elementos que forman parte del proceso clasico de investigacion en las ciencias
sociales.

Carlos Matus distingue 4 momentos.
1.- Momento Explicativo: fue, es, tiende a ser. Diagnéstico
2.- Momento Normativo: debiera ser. Direccionalidad
3.- Momento Estratégico: puede ser. Viabilidad
4.- Momento Tactico-Operacional: Hacer.

Estos momentos se vinculan de tal forma que se constituyen en un sistema de toma de decisiones respecto
de la forma que va asumiendo la intervencion organizacional. Esta intervencion conforma un proceso continuo e

interactivo y el paso por uno de esos cuatro momentos es sélo el dominio transitorio de uno sobre los otros. Los
examinaremos detalladamente.

1.- EL MOMENTO EXPLICATIVO

En el momento explicativo se establece como aspecto metodolégico esencial el definir, con la mayor precision
posible, los problemas que se desea resolver a través de la intervencion organizacional fundamentando esa
definicion en un diagnostico acabado de la situacion. La explicacion constituye un modelo teérico de la realidad.
En el caso de la intervencién organizacional se tratara de explicar la situacion que produce el o los problemas
que dan origen a la intervencién, de elegir y definir las variables que se consideraran basicas, de operacionalizar
dichas variables y de medirlas -cuando ello corresponda, es decir, cuando se trate de variables cuantitativas-
para luego poder hacer el seguimiento correspondiente. Las variables del modelo pasan a ser los "nudos
explicativos” o "nudos criticos" que se intentara resolver a través de la intervencion organizacional y el
comportamiento de esas variables sera lo que se debera controlar a través del seguimiento del proceso de
intervencion.

Es esencialmente una etapa de diagnéstico, de definicion de objetivos de cambio y de definicién de variables
a partir de dicho diagnéstico. Si los responsables de implementar la intervencion organizacional se inclinan por
una metodologia participativa, este es el momento de formar el equipo que participara en ella. Hablamos
fundamentalmente del equipo interno de la organizacion el cual puede —o no- estar dirigido por consultores
externos. La formacion de este equipo, y su necesaria capacitacion, es fundamental para el éxito del proyecto. Y
el diagndstico que resultara de esta primera etapa sera mucho mas rico en la medida que se logra constituir y
capacitar adecuadamente dicho equipo. Esta es una de las etapas metodolégicas que justifican, precisamente,
la eleccion de una metodologia participativa.
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En lo que se refiere al diagnostico, hay una consideracion elemental que debe orientar su construccion. Se
trata de tener siempre presente la diferencia entre los sintomas de una situacion y las causas de la misma.
Cuando se trata de organizaciones —entes esencialmente sociales- resulta especialmente facil confundir ambas.
Ciertamente, muchas veces no es facil hacer esa distincion porque los fendmenos sociales se encadenan en
muiltiples interacciones y raramente se presentan bajo la forma de relaciones causales lineales. Pero para
efectos de las acciones posteriores, aunque resulte arbitrario —ya deciamos que las definiciones conceptuales
generalmente lo son- es necesario hacer la distincion.

Algunas herramientas que se pueden utilizar para desarrollar esta fase son las siguientes: evaluacion
economico-financiera sobre la base de la informacién que se maneja en la actualidad y con el objetivo de
determinar la eficiencia y la eficacia en el uso de los recursos; analisis de los objetivos y las politicas imperantes
en la organizacion y del grado de adecuacion de estas en relacion al entorno, tanto interno como externo;
entrevistas con los principales responsables, tanto de las unidades organizacionales comprometidas en el
proyecto de intervencion como de aquellas unidades con las cuales existe una relacién significativa; focus group
sobre muestras estadisticamente significativas del problema involucrado en el proceso; y encuestas a todo el
personal operativo tendientes a medir, por un lado, sus percepciones respecto de los problemas que han
generado la intervencion y, por otro lado, el clima laboral imperante, variable esencial que puede dar luces
respecto de la profundidad de los problemas organizacionales. Un adecuado diagnéstico tendra que permitir
detectar las principales debilidades y fortalezas de la organizacion del trabajo al momento del inicio de la
intervencion. Luego todos esos factores, si estan metodolégicamente bien disefiados, se podran controlar a
medida que avance el proceso.

Como resultado del diagndstico, y de su confrontacion con las consideraciones que generaron la decision de
intervenir la organizacion, se establecen los objetivos de cambio que justifican el proyecto de intervencion; se
definen sus vinculos con los objetivos estratégicos establecidos para la organizacion en su conjunto y para
aquellas unidades que seran objeto de la intervencion y se establecen, con la mayor precision posible, los
resultados esperados de la intervencion. Mientras més precisos sean esos objetivos, mas facil resultara hacer
su seguimiento y controlar su avance.

2.- EL MOMENTO NORMATIVO

Luego del diagnostico de la situacion y de establecidos los objetivos de cambio de la intervencion, se inicia el
disefio de los contenidos propositivos del plan de intervencion en el cual se especifica, esencialmente, como
debiera ser la realidad en contraposicion a lo que es. En esta etapa o0 momento metodoldgico cobran significado
algunos principios que Matus plantea en relacion a la planificacién situacional.

En primer lugar, al modelar la realidad a la cual se quiere llegar con la intervencion resulta (til utilizar, como
instrumento de analisis, el calculo interactivo. Dado el hecho de que los comportamientos sociales no son
predecibles en términos exactos, lo Unico que se puede esperar en este ambito son tendencias. De tal forma
que en lugar de tratar de determinar relaciones causales lo que corresponde es hacer analisis estratégicos de
posibles comportamientos de cada uno de los actores sociales involucrados. En este sentido, al intervenir la
realidad, lo que resulta adecuado aplicar es la simulacion de situaciones alternativas (siempre habra mas de
una) posibles y probables (aqui ayuda la estadistica).
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Esto significa eliminar la diferenciacion entre el o los sujetos que intervienen la realidad y los sujetos que son
objeto de la intervencion. Lo central, en este sentido, es que al modelar la situacion futura se incorporen los

supuestos que el conjunto de los actores hacen sobre el comportamiento de los demas.

Siendo el comportamiento de las personas el elemento que daré vida a cualquier definicion organizacional, y
no existiendo leyes mateméticas que permitan predecirlo, una alternativa practica es cruzar los supuestos sobre
el comportamiento mutuo. Es decir, cada actor involucrado en la situacién puede hacer célculos sobre el
comportamiento de los demas. Y cada célculo concurrira a la definicion de la situacion futura.

En segundo lugar, dichos calculos, obviamente, deben estar centrados, en una primera instancia, en la
coyuntura. Porque en esta etapa de la intervencion es decisivo tomar decisiones de corto plazo que permitan
preparar las decisiones futuras, aquellas que en definitiva determinaran la realidad a la cual se desea llegar. Es
esencial tener claro que las condiciones iniciales que se generen necesariamente marcaran la situacién futura.

Finalmente, el equipo de intervencion realizara un ejercicio de calculo situacional. En este punto es importante
definir bien la categoria de "situacion”. Esta categoria implica, como ya mencionamos, considerar la realidad
como multidimensional y tener conciencia de que nadie puede actuar sobre una dimension del sistema social sin
producir efectos en todas las otras dimensiones. Es en esa realidad multidimensional donde las personas
combinan multiples factores para lograr los fines organizacionales.

Por lo tanto, al hacer los célculos situacionales e interactivos (estratégicos) quien interviene la realidad debe
tener presente teorias sustantivas que expliquen esa realidad compleja y modelos formales que permitan
simular la realidad concreta sobre la que se desea operar y la realidad a la cual se desea llegar a partir de la
intervencion.

En definitiva, en la etapa normativa de la intervencion se elaboraran dos tipos de programas de accion. Por un
lado un programa de base que debe contener los lineamientos y criterios para enfrentar la intervencion
organizacional y, por otro lado, un programa direccional que contiene los proyectos de accion que alteraran la
situacion inicial y la conduciran hacia la situacion deseada

3.- EL MOMENTO ESTRATEGICO

Es el momento de articulacion entre el "debe ser" y el "puede ser". En esta instancia, la preocupacion central
pasa a ser la viabilidad de los proyectos que constituyen el nicleo de la intervencion organizacional.

En esta etapa cobra preeminencia el hecho de que los problemas politicos, entendidos estos como los
problemas relacionados con el manejo de la autoridad y el poder organizacional, constituyen el marco
“restrictivo” de cualquier accién organizacional, como ya lo dijimos.

Lo que es importante, desde el punto de vista de la intervencion organizacional, es reconocer que cualquier
intervencion en la realidad genera o puede generar resistencia entre los actores involucrados en la estructura de
poder existente. Esos son conflictos de naturaleza esencialmente politica y deben considerarse, desde el punto
de vista de la metodologia, como parte integrante de la situacion.

Todo lo anterior genera la conclusion basica de que cuando un actor social interviene procesos
organizacionales de naturaleza fundamentalmente social lo que ocurre es que trata con problemas que van a
tener soluciones abiertas al conflicto. Esto, a su vez, nos lleva a plantear que la viabilidad de los proyectos
sociales no es algo dado. Por el contrario, ella se construye.
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Para articular el debe ser con el puede ser hay, al menos, tres tipos de estrategias:

- De cooperacion: acordar vias comunes de acciéon donde cada actor cede una parte de sus intereses en
beneficio del todo.

- De cooptacién: quien elabora el programa de acciéon gana la voluntad de los otros actores, ya sea por
argumentacion o utilizando posiciones de poder.

- De conflicto: los responsables de implementar una intervencion abren las contradicciones existentes entre
diferentes actores para dirimir a través de un proceso de negociacion el peso relativo de los actores.

Obviamente, la eleccion del tipo de estrategia dependera de varios aspectos. Mencionaremos sélo algunos.

a.- La estructura de poder existente en la organizacion al momento de implementar la intervencion y los estilo
de ejercicio de la autoridad y de liderazgo existentes a su interior.

b.- La cultura organizacional predominante. Y como elemento central de ella, el tratamiento que se da a los
conflictos y a su resolucion y los niveles de resistencia al cambio predominantes.

c.- Los objetivos de la intervencion. Mientras mas relacionados estén con las estructuras de poder, mayor es
su potencial conflictivo.

d.- La nueva realidad a la cual se desea llegar con la intervencion. Mientras mas profundos son los cambios,
mayor es también, su potencial conflictivo.

4.- EL MOMENTO DE LA TRANSFORMACION

Ya definidos los objetivos de la intervencion, la nueva realidad organizacional a la cual deseamos llegar y
definido también el rol que cada actor jugara a través de las negociaciones que se realizan en el momento
estratégico, llegamos al momento de construccion de la nueva realidad.

Un buen disefo y una buena estrategia no garantizan el éxito del proceso de cambio. La implantacion es, en
definitiva, la etapa clave. Si se fracasa en esta etapa, el modelo, por coherente que sea, fracasara. En cambio,
un modelo mas bien pobre en sus inicios puede ser mejorado en el transcurso de una buena etapa de
implementacion: la realidad es, en definitiva, mas fuerte que la dimensién conceptual cuando se trata de este
tipo de procesos.

En primer lugar, se pueden dar dificultades con el tiempo o con el ritmo del proceso de intervencion. En este
sentido, el problema puede ser la sincronia —o0 mas bien la asincronia- entre la velocidad de cambio de la
realidad y la velocidad con que se hacen los planes para cambiarla. Y puede suceder que la realidad cambie tan
rapidamente que sobrepase el ritmo de la intervencion y, en este caso, el problema que se planteara
necesariamente sera su direccionalidad. Si tal es el caso, es mas importante que nunca el caracter interactivo -y
no lineal- que adquiera el proceso de intervencion. Y en ese proceso interactivo, los diferentes actores deberan
acentuar sus habilidades para realizar calculos situacionales y para definir -lo que implica frecuentemente
negociar- aquellos cambios que es necesario introducir en el modelo original de intervencién y que la asincronia
que mencionamos exige. Cuando surge este problema, en definitiva, su neutralizacion va a depender de la
eficiencia del seguimiento que se esta haciendo del proceso.
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En segundo lugar, se pueden presentar problemas relacionados con la dimensién técnica o administrativa de
la nueva realidad que se ha modelado. Nos referimos a la nueva o nuevas tecnologias de administracion, a las
normas, los procedimientos, los sistemas y los controles que se emplearan en la nueva organizacion.
Modelarlos tedricamente siempre es mas facil que implementarlos dada, justamente, la naturaleza

multidimensional de la realidad. Una vez mas, la superacion de este tipo de problemas dependera de la eficacia
del proceso de seguimiento. .

En tercer lugar, se pueden presentar problemas relacionados con la gestion de los recursos humanos
involucrados en la nueva organizacion. En la etapa de transformacion resulta absolutamente esencial el cambio

a nivel de las personas. Porque son ellas las que, en definitiva, llevaran adelante la construccion de la nueva
realidad organizacional.

Desde este punto de vista, decimos que para que un proceso de transformacién organizacional se implemente
adecuadamente, a nivel de las personas se tienen que producir cambios a lo menos en cuatro niveles:

-cambio en los conocimientos de las personas que deben involucrarse (nivel cognitivo),

-cambio en sus actitudes lo que implica que las personas hacen suyos los objetivos del
nuevo modelo (al nivel cognitivo se agrega el nivel emocional),

-cambio en el comportamiento de las personas, es decir, generacion de nuevos patrones
de comportamiento concreto; y

-cambio en las relaciones que se dan entre personas y grupos dentro de la nueva organizacion.

Para acompariar estos cambios, podemos afirmarnos en las herramientas basicas de la gestion de personal.

Si la nueva organizacion implica -lo que normalmente es asi- nuevas funciones, existen las técnicas de
seleccion que pueden hacer mas eficiente la asignacion de las personas a esas nuevas funciones, incluyendo la
re-asignacion de quienes ya formaban parte de la antigua organizacion.

Por otro lado, las técnicas de evaluacion de desempefio entregan instrumentos Utiles para hacer un
seguimiento al proceso de adaptacion de las personas a la nueva realidad. Pero, sin lugar a dudas, la funcion de
capacitacion sera la que mayor utilidad preste. Esta deberia acompaniar todo el proceso de intervencion, desde
la formacion de los equipos que llevaran a cabo el disefio del proceso y su implementacion hasta la formacion
de todas las personas que formaran parte de la nueva organizacion.

Y ese proceso de capacitacion debera dar cuenta de los cuatro niveles de cambio que deberian darse a nivel
de las personas y que mencionamos anteriormente.

La capacitacion cuenta con mdltiples instrumentos que van
desde cursos que entreguen los elementos cognitivos que son
relevantes para el éxito del proceso de intervencion, hasta
talleres que impulsen el cambio de actitudes de las personas
y el cambio en la naturaleza de sus relaciones.

Hoy existen técnicas para trabajar, con bastante probabilidad
de éxito, elementos como el manejo de conflictos, la resistencia
al cambio, el trabajo en equipo, el liderazgo, la identificacién
con la organizacion, sus objetivos y sus politicas, etc.
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Finalmente, cuando uno examina las distintas experiencias de intervencion, se pueden extraer algunos
factores de orden practico que pueden facilitar el éxito del proceso. Nombraremos algunas de ellas.

a) Una adecuada conduccion del proceso lo que implica preocuparse por definir eficientemente varios
elementos:

Los estilos de liderazgo que sean mas apropiados, tanto a la situaciéon de construccion de la nueva
organizacién como al funcionamiento de aquella que, en definitiva, reemplazara a la original.

El funcionamiento del equipo gerencial que supervisara el proceso de intervencion.

La relacion entre dicho equipo y los miembros de la organizacion.

Veamos algunas recomendaciones practicas que pueden facilitar una adecuada conduccion.

-Resulta aconsejable hacer el trabajo duro, los cambios mas drasticos, primero. Esto permite demostrar la
seriedad de las intenciones y , si se considera reducir personal, en el personal que se queda se genera alivio —
una vez superada la tension sicolégica inevitable que produce todo proceso de reduccién de personal- y con ello
buenas condiciones subjetivas para que operen las etapas siguientes. Y luego, moverse con rapidez para
aprovechar las condiciones de expectacion que genera el proceso, una vez superada la etapa de los cambios
duros y de los temores asociados.

-Utilizar herramientas participativas a nivel de disefio e implementacion lo que ayudara a fortalecer el nivel de
compromiso de los actores con el proceso.

-Comunicar permanentemente los avances. Es la tnica manera de entregar los conocimientos suficientes
sobre el proceso y generar seguridad en las personas lo que permitira el desarrollo de emociones positivas
frente al cambio. Los mensajes deben ser claros y simples.

-Determinar con claridad los estandares esperados, esto es, el comportamiento que se espera de las
personas.

-Cuando las personas saben con precision lo que se espera de ellas es mas facil que se produzca el cambio Y,
desde la perspectiva de quien hace el seguimiento del proceso, también es mas facil su evaluacion continua.

-Estimular toda conducta que sea coherente con el nuevo modelo y desincentivar las otras. También existen
instrumentos de gestién de personal que facilitan este proceso: evaluacién del desempefio, definicion de
sistemas de incentivos y premios, movilidad del personal, etc.

-Asignar con claridad las responsabilidades de cada uno, tanto en el proceso de transicién como en la nueva

organizacion. Sélo una definicion precisa en este ambito permite exigir resultados y evaluarlos de manera
transparente.
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: MODELOS
(PORQUE LA NECESIDAD DE CONTAR CON UN MODELO?

-Nos da un marco de referencia para entender el fenémeno organizacional

- Permite ver las interrelaciones y los impactos de cada componente de la organizacion en los demas
componentes

- Facilita visualizar cuéles pueden ser las intervenciones de cambio (¢qué cambiar?, ;como cambiar?)

-Nos permite identificar el tipo de habilidades que necesitamos tener para realizar el Diagnostico —
Implementacion — Post implementacion de un proceso de Cambio Organizacional

- Nos da una “hoja de ruta” un mapa o guia del fenémeno del cambio en las organizaciones.

- Modelo orientador para la planificacién, implementacién y evaluacion de las intervenciones organizacionales.

Los modelos son simplificaciones de la realidad, no existe un “mejor modelo”.

Existen tantos modelos como intervenciones en DO para facilitar la dinamica de las organizaciones, las cuales

la mayoria de ellas obedecen a una estructura que en mucho sigue los lineamientos de la metodologia de la
investigacion cientifica:

Disonancia (necesidad sentida de cambio)
Utilizacion de diferentes alternativas de solucion
Recopilacién de informacion
Discusion (De los hallazgos encontrados con las personas y entornos involucrados Sistema — Cliente) 6
Contrato Psicolégico.
Diagnéstico conjunto
Disefo de Planes de Accion
Implementacion
Seguimiento y evaluacién
Documentacion

Nota. Entre la etapa e implementacion y evaluacion se va a dar una continua retroalimentacién al punto del
diagndstico en conjunto, hasta que el problema haya quedado solucionado .
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Newton, M. y Raia, A. (1972); expresan que el proceso del desarrollo organizacional
consta basicamente de cuatro etapas:

1.-Recolecciéon y Analisis de datos: determina la naturaleza y disponibilidad de los datos necesarios y de los
métodos utilizables para su recoleccion dentro de la organizacion. Incluye técnicas y métodos para describir el
sistema organizacional, las relaciones entre sus elementos y las maneras de identificar problemas y asuntos
mas importantes.

2.- Diagnéstico Institucional: Del analisis de datos tomados se pasa a su interpretacion y diagnéstico. Se
trata de identificar preocupaciones, problemas, sus consecuencias, establecer prioridades y objetivos.

3.~ Integracién de Datos y Diagndstico Preliminar: Esta etapa usualmente es responsabilidad del consultor,
quien tiene cuatro métodos basicos para levantar datos: mediante entrevistas, observacion de procesos,
cuestionarios, y datos del desenvolvimiento organizacional. Probablemente la mas eficiente y efectiva secuencia
de método diagnbstico comienza con la observacion, ésta es seguida por entrevistas semiestructuradas, y es
completada con cuestionarios que intentan medir precisamente los problemas identificados en los pasos
iniciales del diagnéstico.

4.- Accion de intervencion: Se selecciona cudl es la intervencién mas adecuada para solucionar un

problema particular organizacional. Esta no es la fase final del DO, ya que este es un continuo y una etapa
capaz de facilitar el proceso sobre una base de continuidad.

“El Desarrollo Organizacional es la disciplina que a través del diagnéstico nos permite detectar éreas de
oportunidad de las organizaciones, y en base a ello crear modelos de intervencion, para el logro de
organizaciones saludables y cumplimiento de objetivos organizacionales”.

ADMINISTRACION DEL PROCESO DE
ACOMPANAMIENTO
La administracion del proceso de desarrollo organizacional (DO) se constituye de los siguientes pasos:
1. Entrada y Convenio (Contratacion)

2. Diagnéstico

a) Diagnéstico: Recopilaciéon continua de datos acerca del sistema total o de sus subunidades, y acerca de los
procesos y la cultura del sistema y de otros objetivos de interés.

b) Accién: Consiste en todas las actividades y las intervenciones disefiadas para mejorar el funcionamiento de
la organizacion

c) Disefio de la intervencion: Abarca todas las actividades disefiadas para asegurar el éxito del programa,
como desarrollar la estrategia general del DO, vigilar los acontecimientos a lo largo del camino y abordar las
complejidades y sorpresas inherentes en todos los programas.

d) Clasificacion de las intervenciones.
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DIAGNOSTICO

El diagndstico se define como la recopilacién de informacién o datos del sistema, de sus subsistemas,
elementos, procesos, cultura y objetivos. Esta etapa implica obtener los puntos fuertes, las areas problema y las
oportunidades no realizadas. (French & Bell, 1996).

El diagnostico constituye pues el examen del estado actual de las cosas.
Principalmente evalta dos areas: los subsistemas y los procesos organizacionales.
Los procesos evaluados pueden ser:

— Patrones, estilos y flujos de comunicacion.

— Establecimiento de metas.

— Toma de decisiones, resolucion de problemas y plan de accion.
— Resolucion y manejo de conflictos.

— Administracion de las relaciones interfase.

— Relaciones superior — subordinado.

— Sistemas tecnolégicos y de ingenieria.

— Administracion estratégica (misién, vision).

— Aprendizaje organizacional.

En el diagnostico se compara la realidad de lo que es y de lo que deberia de ser.
En esta etapa, el consultor en DO debe ayudar el cliente a generar datos validos.

Permitir que el cliente haga una eleccién libre e informada y ayudarlo a generar un compromiso con las
decisiones que toma. Es sumamente importante el como se recopila la informacién y lo que se hace con ella.

LOS MODELOS DE DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

Los modelos de diagnostico organizacional son disefiados para ayudar a los practicantes del Desarrollo
Organizacional (Burke, 1994) a:

a) categorizar los datos acerca de la organizacion;

b) resaltar la comprension de los problemas organizacionales;

c) interpretar los datos sistematicamente;

d) proporcionar estrategias de cambio o intervencién apropiadas.

Los modelos de diagnéstico organizacional han sido utilizados
frecuentemente para examinar o analizar a las organizaciones.

Este es un instrumento de encuesta-retroinformacion,
destinado a recopilar datos sobre el funcionamiento
organizacional.
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& MODELOS ESTRATEGICOS DE ABORDAJE
e INSTITUCIONAL

Etapa inicial: Esta etapa se define por la escucha de la demanda, como posibilidad de iniciacién de un proceso
de elucidacion de significados que definen la vida institucional.

Es también aqui que se define un encuadre y un contrato metodolégico.

Desarrollo de la intervencién: Basado en la observacion y percepcion de los signos institucionales. Se llega al
diagnostico de naturaleza de las actividad, la instancias organizacionales, la estructura normativa que la
sostiene, las instancias de poder y micropoder, las problematicas que obturan el funcionamiento organizacional.

Se hace una devolucién de esta informacion.

También se evalGan los procesos informales como los de comunicacion, la distribucién oculta del poder, las
contradicciones de la légica, las politicas, los roles, etc.

Establecer los dispositivos analizadores que por medio de un analisis multi referencial describe los procesos
de grupo las interrelaciones, los modelos organizativos y las significaciones institucionales.

Diagnostico: analisis de documentos, reglamentos, organigramas. Reuniones con grupos por area o funcién.

Devolucion: Informe escrito donde se reintegra a la institucion el diagnostico interpretacion y lectura del
acontecer.

Intervencion: El primer objetivo es la elucidacién de significados, utilizando diferentes analizadores
institucionales.

Se usan diversas formas de trabajo por Proyecto Participativo, para la revision de disefio, procedimientos,
modalidades, reajuste de sistemas.

En una propuesta de trabajo colectivo para traducir los desarrollos en accién, la estrategia debera dirigirse a la
animacion de procesos de cambio, accionando sobre los funcionamientos y la cultura institucional que actaa
como obturador.
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Destinado a Instituciones:

-en crisis y cambios estructurales.

-con funcionamientos estereotipados y burocratizados.
-con paralisis del proyecto organizacional.

-en conflicto vincular y de comunicacion.

-con blogueos en cuanto a iniciativas innovadoras.

Metodologia:
Entrevista diagnéstica.
La demanda, Las afectaciones. El convenio.
Entrevistas personales y sectoriales.
Revision de la tematica institucional. Analisis.
Tacticas y estrategias de intervencion.
Recuperacion de proyecto organizacional.
Talleres Grupales.
Técnicas participativas.
Encuentros Grupales.
El Grupo de Reflexion como analizador institucional.
Encuentros de supervision de Equipos de Trabajo.
Seguimiento correctivo.
Entrevista de cierre y devolucién.
Visita personal a la Institucion.

Encuadre:
Proceso de Analisis e Intervencién en el surgimiento de Analizadores.
Desplegado en horas de trabajo vivencial y reflexivo.

La propuesta de intervencion institucional:

La intervencion se constituye como:

-Analizador critico de funcionamientos repetitivos, cristalizados en sus contenidos.
-Cuestionador de estructuras vinculares perversas, soportes de funcionalismos estereotipados.
-Explorador de "sintomas" reveladores de patologia organizacional.

-Revelador de Organigramas burocratizados y repetitivos.

-Investigador de estructuras de poder y sometimiento.

A traves de:

-Procesos de indagacion de los Encuadres normativos.

-Descubrimiento de las modalidades de interaccion y comunicacién de los actores institucionales.
-La toma de conciencia de los mitos de origen institucionales y su incidencia actual.

-Indagacion de la cultura organizacional y de los valores éticos que la sustentan.

-Evaluacion de los atravesamientos sociales y de la comunidad en la que esta inserta.
-Elucidacion de las modalidades comunicacionales y de la vincularidad.

Instituyendo

-Impulsar acciones innovadoras y de transformacién
-Construir hipotesis de trabajo para el cambio.
-Liberar el pensamiento, la palabra y los aprendizajes.
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CONCEPTO DE MODELO
Para Moles (1975): Un modelo es una representacion simplificada de la realidad.

Para Escudero (1981): Un modelo es una construccion que representa de forma simplificada una realidad o
fenémeno con la finalidad de delimitar algunas de sus dimensiones (variables) que permite una vision
aproximativa, a veces intuitiva, orienta estrategias de investigacion para la verificacion de relaciones entre
variables y aporta datos a la progresiva elaboracion de teorias

TIPOS DE MODELO
Black 1967.

1. MODELOS ESCALA: Simulacros de objetos reales o imaginarios que conservan proporciones relativas del
original.

2. MODELOS ANALOGICOS: Suponen la reproduccion de la estructura del original.
3. MODELOS MATEMATICOS: Son ecuaciones que expresan funciones entre variables.

4. MODELOS TEORICOS: Introducen un nuevo lenguaje, sugerido por una teoria conocida, pero aplicado a un
nuevo dominio de aplicacion.

Asumen funciones descriptivo — explicativas y predictivas del fenémeno que representan.

Dentro de los modelos tedricos se encuentran los modelos de Orientacion. Con Van Dalen y Meyer (1971) en
el caso de la Orientacion hay que distinguir entre:

1.-MODELOS DE INVESTIGACION: Estructuras simplificadas o conocidas que se emplean para investigar la
naturaleza de los fenémenos que los cientificos desean explicar.

2. MODELOS DE INTERVENCION: Propios de las ciencias aplicadas. Son “modelos para”. Es decir, son
prescriptivo — normativos (Heinich 1975). Su funcion consiste en proponer lineas de actuacion practica en
relacién con el fendmeno concreto. Los ejes vertebradores de la intervencién son:

- Intervencion directa — indirecta.
- Intervencioén individual — grupal.
- Intervencion reactiva — proactiva.
- Intervencion externa — interna.

30




\M’b

MODELOS DE ASESORAMIENTO X

*,

u%@

¥

Un modelo de asesoramiento para el fortalecimiento institucional es una representacion simplificada de la
realidad que refleja el disefo, la estructura y los componentes esenciales de un proceso de intervencion y
orientacion en desarrollo organizacional.

Funciones principales:

1. Sugerir procesos y procedimientos concretos de actuacion en las organizaciones de la sociedad civil.

2. Sugerir lineas de estudio e investigacion.

MODELOS DE INTERVENCION INDIVIDUALIZADA DIRECTA

Modelo de Asesoramiento o de Consejo (“counseling”): Se centra en la accion directa sobre los lideres y
dirigentes de las OSC para remediar situaciones déficit.

Caracteristicas:

1. Relacion personal.

2. Accion directa sobre el sujeto.

3. Consultor — tutor pasa a 2° plano.

4. Puntual. Se realiza sobre aspectos muy especificos.

MODELOS DE INTERVENCION GRUPAL DIRECTA

Modelo de servicios: Se centra en la accion directa sobre algunos miembros de la organizacién, generalmente
los responsables de determinadas dreas en situaciones de riesgo o déficit.

Caracteristicas.

1. Centrado en areas de riesgo.

2. Actua sobre el problema no sobre el contexto.
3. Implantacién por zonas.

4. Eminentemente externo y reactivo.

5. Actaa a peticién.

Modelo de programas: una intervencion a través de este modelo de accion directa sobre grupos, es una
garantia del caracter educativo de la orientacion.

Modelo de servicios actuando por programas: Este nuevo modelo de intervencion directa sobre los grupos,
presenta la particularidad de considerar el analisis de necesidades como paso previo a cualquier planificacion, y
una vez detectadas y priorizada dichas necesidades, disefiar programas de intervencion que den satisfaccion a
las mismas.

Caracteristicas:

1. Andlisis de necesidades.
2. Elabora programas de intervencion.
3. La unidad de intervencion es el grupo de participantes.
4. Planteamiento preventivo y de desarrollo.
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Modelo de consulta. Centrado en la accién indirecta sobre grupos o individuos, ha adquirido un gran auge,
ejerciendo su funcién desde una perspectiva preventiva o de desarrollo

Caracteristicas:

Aubrey: Consulta es un servicio indirecto que se produce entre dos profesionales de status similar.
Los campos de consulta pueden ser todas las areas de la organizacién. El Equipo Asesor (consultores y
capacitadores) trabaja fundamentalmente con lideres y dirigentes de las OSC.

MODELO DE INTERVENCION INDIRECTA
(GRUPAL Y/O INDIVIDUAL)

Modelo tecnolégico: Con las limitaciones propias de cualquier medio tecnolégico y el desconocimiento del
mismo, este modelo, que pretende fundamentaimente informar y que goza de un importante auge en otros
paises, desarrolla en el nuestro experiencias por el momento poco relevantes.

Se encuentra en su fase de desarrollo inicial. Se ha pasado por estas fases:

1. Los medios tecnoldgicos se usaban para potenciar el calculo en la medicién y evaluacién de pruebas
psicotécnicas.

2. Se usaron para constituir grandes bases de datos educativas y ocupacionales.

3. Se crean sistemas de asesoramiento y la Orientacién con la aparicion de programas interactivos listos para
ser usados en linea.

Han ido apareciendo sistemas inteligentes, multimedia e hipermedia.
Sistemas de orientacion asistidos por ordenador:
- Programas de Orientaciéon y Asesoramiento.

Programas de consultoria profesional.

kiiﬁﬂﬂﬁjjj
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MODELOS INSTITUCIONALES: Tiene funciones de informacién y orientacién sobre los aspectos del
desarrollo organizacional, en clara conexion con el crecimiento y evolucion institucional. (Plan Institucional de
Desarrollo).

MODELOS PARTICULARES: Presta funciones de ayuda individualizada en la resolucion de problemas
concretos de la organizacion en clara conexion con su accién social.

Estos programas se proponen los siguientes objetivos:
a) Conocimiento institucional: Auto diagnéstico:

b) Conocimiento de las caracteristicas (habilidades, destrezas, valores e intereses) que definen la clase de
dirigente que tienen y la clase de dirigentes que quieren llegar a ser;

¢) Conocimiento del sector de la sociedad civil organizada: conocimiento de las posibilidades que existen, las
demandas que hacen y los premios y satisfacciones que puedan ofrecer:

d) Toma de decisiones: adquisicion de destrezas que ayudarén a cada uno a tomar decisiones sobre la
administracion y operacion mas satisfactoria de la organizacion;

e) Formacion integral de dirigentes: adquisicion de competencias que ayudaran a impulsar su desarrollo
humano, el fortalecimiento institucional de su OSC y su protagonismo como agente de cambio social.

f) Estrechar los vinculos entre las OSC para impulsar el intercambio de experiencias y la generacion de
conocimiento colectivo.

g) Promover la sinergia entre las OSC para fortalecer el trabajo articulado en Red, incrementando la
prestacion del servicio social, impulsando la visibilizacién y el reconocimiento social e institucional, reforzando la
intervencion efectiva y pertinente de las necesidades sociales, y aprovechando las fuerzas y experiencias de
agentes comunitarios y sociales.
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/Beterﬁwinar e influenciar la marcha de un proceso de cambio utilizando cualquier técnica de intervencion, nos
demandara ante todo prepararnos y entrenarnos adecuadamente como facilitadores, asesores y consultores en
procesos de “tecnologia social” para poder emplear técnicas orientadas a modificar nuestros diferentes
entornos. Por tanto, el conocimiento de las diferentes herramientas de intervencion a nivel consultoria nos
ayudaran a crear ambientes mas saludables y competitivos en beneficio de la organizacion para cual se trabaje.

Usualmente, en el campo del Desarrollo Organizacional cuando se toman acciones planificadas para
solucionar problemas y situaciones especificas, restaurar condiciones e impulsar y/o restablecer condiciones
dirigidas a la efectividad y a la salud organizacional; asi como para apoyar la estrategia de la organizacion
basada en ciclos de: Investigacion - Creatividad - Accién e Innovacién, se utiliza casi siempre la palabra
“intervencion organizacional”. Muchas veces nos preguntaremos como profesionales del DO ¢ C6mo intervenir
en los diferentes niveles de la organizacién, cuando intervenir en el cambio de la cultura organizativa, como el
cambio en las estructuras mentales solo puede lograrse invirtiendo en tiempo, en recursos y en espacios de
reflexién con la participacion de la gente?

La respuesta es muy sencilla, preparandonos para los diferentes escenarios y ambientes para estar listos ante
cualquier demanda profesional en éste campo. Por lo cual, sera de gran importancia crear conciencia para
emplear diferentes modelos de intervencion para el desarrollo organizacional (DO) dirigido a diferentes
compaiiias controlando acciones, facilitando las estructuras mismas, y ayudando a trabajar con todos sus
integrantes bajo enfoque de mejorar sus actitudes y comportamientos.

En el campo del desarrollo organizacional (DO) es reciente y atin no esta claramente definido. Se basa en los
conceptos y métodos de la ciencia del comportamiento, mira la organizacion como un sistema total y se
compromete a mejorar la eficacia de la organizacion a largo plazo, mediante intervenciones constructivas en
procesos y estructuras institucionales.

La gran mayoria coincide que el DO es un cambio planeado, este cambio tiene sus raices en la idea de una
organizacién y un sistema social, abordado como un proceso que ayuda a modificar aspectos culturales y
estructurales permanentes que visualizan e institucionalizan a través de una serie de “tecnologias sociales”.

El entorno de las organizaciones puablicas (primer sector), o del sector empresarial privado (segundo sector)
comparado con las Organizaciones de la Sociedad Civil (entidades sin &nimo de lucro, o del tercer sector),
cambia significativamente a nivel de identificacion de competencias, politicas, principios, filosofia y normatividad
por lo cual serd sumamente importante considerar procesos de intervencion diferentes ya que el DO nos
ayudara a poder abordar problematicas y situaciones sociales completamente cambiantes.

Por lo cual sera importante abordar los diferentes cambios sociales en las organizaciones desde angulos y
perspectivas que requieran intervenciones muy claras y especificas. Dirigirse hacia las organizaciones de
manera innovadora, sera un incentivo y un parametro de cambio que nos ayudara como consultor a enfocarnos
en aquellos cambios necesarios que generen un orden estratégico y una amplitud del conocimiento mismo.

Por ejemplo, desde el punto de vista de la formacion de los dirigentes y lideres sociales, se requiere que la
persona adquiera competencias vinculadas al manejo de las tecnologias de diagnéstico e intervencion social,
en materia de administracién y operacion de las entidades sin animo de lucro, en cuanto a la gestion y
procuracion de fondos, formacion de equipos de trabajo y nuevos grupos y organismos con las personas
beneficiarias, disefio y elaboracion de programas y proyectos sociales, disefo de modelos de intervencion y
cambio de la cultura organizacional. En este caso, el proceso de intervencion mismo requiere que el consultor
adquiera capacidades criticas en materia de tecnologias de diagndstico e intervencion en materia de gestion de
las organizaciones sociales. Es decir, que sea capaz de entrenarse como un facilitador del cambio en
organizaciones sin animo de lucro.
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Hay cientos de intervenciones disefiadas por consultores del DO que han tenido un gran éxito en aplicaciones
particulares y que, tal vez, se utilizaron cuando ocurrian situaciones similares. Asi que a través de la
facilitacion, Involucrando a los diferentes niveles de la organizacion podemos diagnosticar. Sensibilizar a su
gente, para mantener una actitud favorable al didlogo, al intercambiar de ideas, a espacios de
interrelacion, que permitan la reflexion desde la observacion de cada uno de los miembros, evitando
sefialamientos que no contribuyan a un clima favorable para el aprendizaje y para la transformacion cultural.

Asimismo, la reflexion y las discusiones grupales ayudan a generar puntos de vista y soluciones nuevas y
mejores para la organizacién (Saray, 1997).

Los consultores e investigadores en desarrollo organizacional han creado diferentes técnicas basadas en las
ciencias de la conducta para diagnosticar problemas y provocar cambios en la conducta de las organizaciones.

A continuacién se mencionan y describen algunas técnicas de diferentes autores:
0 Escultura organizacional

Uso de metaforas

Mapa mental

Encuesta cinética .,A‘A 3
Técnicas de preguntas ‘ & A

La retroinformacion con base en una encuesta
La formacién de grupos

Los circulos de calidad

Objetivos de Autodiagnéstico

La organizacion como un todo
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Segun House (1975). En una publicacion referida en “Organization Development and Change”, considera las
siguientes técnicas de intervencion:

Sistema Total:
Teorias contingentes de Disefio organizacional,
Survey feedback, reuniones de confrontaciéon
organizacional.

Contacto individuo organizacion:
Diseno de trabajos, Centros de Decisién, Analisis de
Roles, Administracion por objetivos.

Estilo personal de trabajo:
Consultoria de procesos, intervencion de terceros,
“Team Building”, Intervencion interdepartamental,

diagndstico de grupos familiares por reuniones.

Analisis intrapersonal y relaciones:
Planeacion de vida y carrera, entrenamiento en
laboratorio, Grupos de Encuentro y Consultoria

personal.
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Otros autores tocan y abordar el proceso de intervencion a través de las siguientes técnicas:

Desarrollo y métodos de entrenamiento de equipos.

El grupo es entrenado y seleccionado con base en el trabajo que sera hecho en conjunto con Ia organizacion,
grupos de empleados de varios niveles, de especializaciones diversas, se reinen bajo la coordinacion de un
especialista o consultor y se critican mutuamente buscando un punto comun para alcanzar la colaboracioén,
eliminar las barreras interpersonales de comunicacion y aclaran y comprenden sus causas.

El desarrollo de equipos puede efectuarse por medio de seminarios de entrenamiento o seminarios de DO,
utilizando la comunidad de aprendizaje constituida por participantes y equipos de consultores que trabajan en
conjunto. Esta técnica tiene por objeto promover el desarrollo personal y organizacional, para facilitar el alcance
de los objetivos individuales de los participantes del equipo, y al mismo tiempo atender los objetivos de la
organizacion.

Entrenamiento de la sensibilidad (Grupos T).

Este ha demostrado ser uno de los métodos mas eficaces en el mejoramiento de la competencia
interpersonal, en la disminucion de la ansiedad y en la reduccion del conflicto intergrupal. La participacion
voluntaria es una de las caracteristicas distintivas de los Grupos-T.

Al respecto, se cuestiona si esa participacion es igualmente voluntaria cuando se trata de la utilizacion de los
Grupos-T en las organizaciones. El grado en que lo sea repercute en las expectativas y en la conducta.

Guizar (1995), dice que el “grupo debe orientarse hacia el proceso, lo cual significa que los miembros
aprenden observando y participando; por lo cual, el profesional del DO debe generar las condiciones para se
expresen con libertad, las ideas, creencias y actitudes”. Por lo cual, el objetivo principal de los grupos T, es
proporcionar a los empleados una conciencia de su conducta y la forma en la que otros los perciben, teniendo
mayor sensibilidad ante el comportamiento ajeno y un mejor conocimiento de los procesos del grupo.

Consultoria de Procesos

Se trata de una técnica paralela a las anteriores. Exige la
presencia de un consultor. La idea basica es que el consultor no
funciona como un especialista en aquello que la organizacién
pretende hacer, pero auxilia en la organizacion para el
mejoramiento de sus procesos humanos, de informacion y a su
adecuada utilizacion para el alcance de los objetivos.

La especialidad del consultor reside en su capacidad de ayudar a
la organizacién a sobresalir.
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EJES DE TRABAJO

1.-FORMACION DE LIDERES Y DIRIGENTES SOCIALES.
2.-DESARROLLO ORGANIZACIONAL Y FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL .
3.-ARTICULACION Y FORTALECIMIENTO DE REDES DE OSC.
4.-SOSTENIBILIDAD Y SUSTENTABILIDAD DE LAS OSC.

5.-IMAGEN INSTITUCIONAL Y POSICIONAMIENTO SOCIAL
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FORMACION DE LIDERES Y DIRIGENTES SOCIALES

Formacién y cualificacion de los lideres y dirigentes de las Organizaciones de la Sociedad Civil. Estimular la
participacion social para promover la auto gestion, la corresponsabilidad y el servicio social que coadyuven a la
construccion de ciudadania, apoyando la constitucion de nuevas organizaciones de la sociedad civil sostenibles,
participativas e innovadoras.

DESARROLLO ORGANIZACIONAL Y FORTALECIMIENTO
INSTITUCIONAL

Ofrecer servicios de consultoria y asesoramiento para impulsar el fortalecimiento institucional y el desarrollo
organizacional de las OSC, realizando investigaciones y contribuyendo a la sistematizacién y difusién de
estudios sobre las actividades mas relevantes emprendidas por las organizaciones beneficiarias.

Promover la investigacion, la innovacién y el desarrollo de modelos de intervencion social, ayudando a lograr
una mejor formulacién y disefio de sus politicas y estrategias e incorporando nuevos estandares de calidad,
eficiencia, coordinacidn, transparencia y eficacia en el accionar de las OSC

ARTICULACION Y FORTALECIMIENTO DE REDES DE OSC

Crear espacios de encuentro sinergéticos entre las OSC, fomentando la ayuda mutua, el intercambio de
experiencias, la generacion de conocimiento colectivo y esquemas de articulacion y trabajo en equipo que
posibiliten el fortalecimiento de las redes de OSC, la realizacién de proyectos y programas sociales comunes .

Establecer alianzas estrategicas con instituciones del primer sector (gobierno) y del segundo sector
(empresarios) para propiciar el intercambio de recursos que potencien las acciones de servicio y de desarrollo
humano y social.

SOSTENIBILIDAD Y SUSTENTABILIDAD DE OSC

Impartir capacitacién y asesoramiento a las Organizaciones de la Sociedad Civil en el disefio y elaboracion de
proyectos sociales y productivos. Ofrecer servicios de difusién de informacién, entrenamiento y consultoria
sobre gestion y procuracion de fondos.

Promover y apoyar emprendimientos sociales que contribuyan a la generacién de una economia social y
solidaria, ofreciendo apoyo financiero a intervenciones que busquen mejorar el bienestar material de la
poblacion procurando que la gente con menores recursos_tenga un mayor acceso a las capacidades
(conocimientos, destrezas tecnolégicas, de gestion e institucionalidad) para estar en mejores condiciones asumir
su propio desarrollo.

IMAGEN INSTITUCIONAL Y POSICIONAMIENTO SOCIAL

Desarrollar sistemas de comunicacién e intercambio de informacién para contribuir a la visibilizacion y
posicionamiento social de las Organizaciones de la Sociedad Civil y de sus causas sociales.

Introyectar el uso apropiado de las Tecnologias de la Informacién y de la Comunicacion (TICs) en las OSC
para eficientar su administracién, operacion y proyeccion social.
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EQUIPO ASESOR

El Equipo Asesor del Centro de Acompanamiento y Fortalecimiento, es un equipo interdisciplinar conformado
por especialistas:

Lic. Fatima Nallely Chavarria Palma (Psicéloga), experta en Ciencias del Comportamiento,

Lic. Emmanuel Garcia Rivas (Disefiador), experto en Imagen institucional,

Lic. Nora Ines Villegas Glenn (Licenciada en Comunicacion, periodista), experta en mercadotecnia social,
Lic. Oscar Enrique Salazar Padilla (Sociologo), experto en estudios sociales y

Lic. Efrain Cafavera Giraldo, experto en desarrollo organizacional (Psicologo, Diplomado en Administracion).
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INSTITUCIONAL

POSICIONAMIENTO Y VISIBILIDAD

En la mayor parte de los paises de América Latina, la visibilidad de las Organizaciones de la Sociedad Civil
(OSC) es un fenémeno creciente. La consolidacion y profundizacion de las democracias en el continente, los
procesos de descentralizacion, asi como las redefiniciones del papel del Estado en materia de formulacién de
politicas e
implementacion de programas sociales, han contribuido de manera importante a legitimar las OSC en el campo
politico y social.

Los lineamientos de los organismos multilaterales promoviendo una mayor participacién de las organizaciones
ciudadanas en el disefio, ejecucion y control de la politica social, han contribuido a su visibilidad y a los nuevo
roles de estas organizaciones.(a)

En este nuevo contexto, el marco institucional en el que se desenvuelven las relaciones de estas OSC con los
Estados se ha ampliado y los espacios para la participacién en procesos de consulta, decision, gestion; y control
de las politicas pulblicas se ha multiplicado. (b)

(a) Ver por ejemplo el apartado "Bringing the State Closer to the People” del World Development Report de 1997. O Iz introduccién del libro de Judith
Tendler, Good Government in the Tropics. The John Hopkins Press, 1997.

(b) Ver Fabio E. Veldzquez. 1997. Descentralizacion y gestion local en América Latina. En América Latina: Entre el desencanto y la esperanza. Taller de
Experiencias en Apoyo a Procesos de Democratizacion en América Latina.. Editado por EZE. Asociacién Protestante de Cooperacién para el Desarrollo.
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AUTO DIAGNOSTICO

El proceso de Acompaiiamiento para el Fortalecimiento Institucional se inicia con la aplicacion de un

instrumento de Auto Diagnéstico disefiado por el Equipo Asesor del CAF y que comprende nueve areas de
estudio:

1.-Estructura de las OSC (marco legal y 6rganos de gobierno)

2.-Plan estratégico.

3.-Programa operativo.

4.-Administracion de recursos materiales, financieros y humanos.
5.-Sostenibilidad financiera (procuracién de fondos).

6.-Profesionalizacién del equipo de trabajo.

7.-Modelo de intervencion.

8.-Alianzas estratégicas.

9.-Mecanismos de evaluacion, seguimiento, transparencia y rendicion de cuentas.

ESTRUCTURA DE LA OSC (MARCO LEGAL Y ORGANO DE GOBIERNO)

| 11 Un&qmaqmmmuwmﬁmdénlfggdela 0SC |
| 12 |Documentos actualizados ante el SAT de la Secretaria de Hacienda |
|

| 13 |Autorizacion para ser Donataria Autorizada

| 14 IEsaimtminstimdomlmemsicﬁnypmﬁcipadéndemodadosdelaOSC =l
| 15 |Frecuencia de funcionamiento de la Asamblea General de Asociados ]

| 16 IGobicmodemoaﬁﬁco:LaAsmbkapmﬁ@aenlaMM&insiomymdbeMomes |
| 17 |Existe un Consejo Directivo, activo, participativo ¢ independiente de la administracion de la OSC |
| 18 |Existe una Direccion Ejecutivay Junta de Administracion al frente de la operativa de la OSC
| 19 |Documentacion actualizada del historico institucional (linea del iempo)

110 | Actualizacion de la informacién en el Registro Federal de OSCs

|111 |Informes Anuales al Registro Federal de OSCs

|212 |Actas de Asambleas protocolizadas y notificadas al Registro Federal de OSC

|113 | Minutas de Juntas ¥ reuniones

|114 IContmtosy comodatos sobre uso, usufructo de bienes y servicios

|115 | Conocimiento del marco juridico normativo de las actividades de las OSC

L IR &
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El objetivo del auto diagnéstico es obtener informacion lo mas completa posible de Iz situacion y
grado de desarrollo institucional de la organizacion.

'''''''''

A partir del Auto Diagnéstico disefia un Plan de Trabajo a partir de las necesidades deteciadas y
la definicion de prioridades en conjunto con los directivos de la organizacion.

El plan de trabajo se convierte en el instrumental basico sobre el cual se fundamenta el proceso
de acompanamiento del Equipo Asesor del CAF y nos permitira visualizar y medir los efecios e

impactos de la intervencion.

B S s

SOSTENIBILIDAD FINANCIERA (PROCURACION DE FONDOS)

L 5]

| 51 |Sostenibilidad economica de la OSC

| 52 IFmtadcﬁnmdMa:to_gubamtalzseintanaa’omla
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PROFESIONALIZACION DEL EQUIPO DE TRABAJO

| 61 |Desempeiw ¥ capacitacion del personal 1
| 62 |Participacion de la OSC en el Programa de profesionalizacion |

| 63 |Culturay ambiente organizacional |
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) TEMATICAS

El Proyecto Institucional: Presentar una visién general del proceso de gestacion y desarrollo de la
organizacion social, con el fin de promover su evolucién y dinamismo.

Los principales temas que se ofrecen son: 1.-Etapas de evolucién de una organizacion 2.-Factores que
potencian la evoluciéon en cada etapa. 3.-Dindmica de conduccion. 4.-Seguimiento y evaluacion.

Conformacion y organicidad institucional: Ofrecer orientacién sobre como integrar la organizacién acorde con
la filosofia del tercer sector.

Los principales temas son: 1.-Clases de asociados. 2.-El trabajo en equipo. 3.-Liderazgo colectivo. 4.-
Direccion colectiva y democratica.

Organos de Gobierno: Resaltar la importancia del 6ptimo funcionamiento de los érganos de gobierno como
responsables de la conduccion de la organizacion y el cumplimiento de su misién.

Los principales temas que maneja son: 1.-La Asamblea General de Asociados. 2.-El Consejo Directivo. 3.-La
Direccion Ejecutiva. 4.-El Comité Técnico Asesor.

Cultura organizacional: Poner en préactica los principios y filosofia del tercer sector para crear un ambiente
fraterno y de solidaridad.

Los temas que se tratan son: 1.-Los principios sociales. 2.-Cultura y clima organizacional. 3.-Fomento de la
fraternidad, apoyo mutuo y corresponsabilidad.

Administracion de OSC: Promover un manejo eficaz y eficiente de los recursos financieros, tecnoldgicos y
humanos de la organizacion.

Los principales temas que aborda son: 1.-Procesos Administrativos. 2.-Planeacién Operativa. 3).-
Organizacion. 4.-Direccion. 5.-Control. 6.-Administracién y gestién de recursos. 7.-Administracion de recursos.

Disefio y elaboracion de Proyectos: Proporcionar las herramientas necesarias que permitan analizar y disenar
proyectos especificos que atiendan necesidades concretas dentro del tema social de las organizaciones.

Los principales temas que aborda son: 1.-Delimitacién de problemas. 2.-Arbol de problemas. 3.-Arbol de
objetivos. 4.-Cuerpo del proyecto. 5.-Presupuesto. 6.-Complementos bésicos.

Gestion y procuracion de recursos: Reconocer la importancia de la sostenibilidad operativa y financiera de la
institucién, que le permita movilizar los recursos necesarios para el logro de sus objetivos.

Los temas principales que aborda son: 1.-Sostenibilidad institucional. 2.-Movilizacién de recursos. 3.-Alianzas
intersectoriales.

Comunicacién Estratégica: Valorar la importancia de la comunicacién como un factor estratégico para el logro
de los objetivos institucionales y su sostenibilidad.

Los temas principales que aborda son: 1.-Comunicacién organizacional. 2.-Planeacién de la comunicacioén. 3.-
Disefio de la estrategia de comunicacion.

Problematica social y recursos institucionales:
Los temas principales son: 1.-Andlisis del entorno mediante matriz PESTEC. 2.-Andlisis interno mediante
matriz FODA. 3.-Definicion de poblacién objetivo.

Gestion estratégica: Aprovechar las herramientas cientificas para la gestion y la planeacion estratégica de la
organizacion.

Los temas principales son: 1.-Metodologia para la planeacién estratégica. 2.-Definicién de programas y
proyectos sociales 3.-Seguimiento, monitoreo y evaluacion.
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TEMATICAS 5

Administracion y Contabilidad: Adquirir herramientas para la administracion de los recursos humanos y
financieros de su organizacion; el manejo contable de la misma y el cumplimiento de sus obligaciones fiscales.

Los principales temas que se ofrecen son: 1.-Administracién contable 2.-Controles administrativos. 3.-
Informes financieros. 4.-Transparencia y rendicion de cuentas.

Reclutamiento y trabajo con personal voluntario en las OSC: Conocer el valor del personal voluntario para la
labor de las OSC, y cuenten con herramientas para el reclutamiento, seleccion, capacitacién, integracion a las
actividades de la organizacién y motivacion de voluntarios y voluntarias, que le permitan a la organizacién
aprovechar su potencial y contribucion para su quehacer institucional.

Los temas que abarca: 1.-Sistema de trabajo voluntario. 2.-Manual del servicio voluntario. 3.-Induccion y
capacitacion del personal voluntario.

Gestion y Resolucion de Conflictos: Contar con elementos sustantivos que les permitan integrar sus equipos
de trabajo; generar una comunicacion efectiva entre sus miembros, y lograr la gestion y resolucién de conflictos
al interior de la organizacién y en la interaccion con otros Actores Sociales y con la comunidad .

Los temas que comprende son: 1.-Juego triadico. 2.-Resolucién de conflictos. 3.-Negociacion creativa.

Estrategias para la incidencia de las OSC en Politicas Publicas: Conocer distintas estrategias para participar
en el disefo, implementacion, seguimiento y evaluacién de politicas publicas, a fin de aplicarlas de acuerdo a
su ambito de incidencia.

Los temas que se abarcan: 1.-Politicas publicas. 2.-Analisis de contexto. 3.-Articulacion en red. 4.-
Planteamiento de propuestas.

Sistematizacion de experiencias: Adquirir conocimientos y herramientas teérico-metodolégicas que les
permitan analizar el quehacer institucional de su organizacion, trazar lecciones aprendidas, identificar practicas
exitosas y/o elementos para la construccién de modelos de intervencién social.

Los temas que abarca: 1.-Documentacion de actividades. 2.-Procesamiento de la informacion.- 3 .-Informes
periodicos. 4.-comparacion de resultados

Transparencia y Rendicién de Cuentas de las OSC: Adquirir herramientas para llevar a cabo una optima
rendicién de cuentas hacia diversos Actores Sociales (donantes, aliados, beneficiarios y ciudadania en general)
en torno a su quehacer institucional, el ejercicio de sus recursos, y la incidencia de sus actividades en la esfera
publica.

Los temas que se comprenden: 1.-Contraloria social. 2.-Portal de transparencia.

Cohesion Social y Comunitaria: Obtener elementos teéricos y conceptuales que les permitan, a través del
trabajo en organizaciones de la sociedad civil, contribuir a la cohesién social y comunitaria.

Los temas que se comprenden: 1.-Participacion social. 2.-Corresponsabilidad y auto gestién. 3.-Organizacién
comunitaria. 4.-Plan de desarrollo comunitario

Evaluacion de proyectos de las OSC: Contar con las herramientas necesarias para disefiar e implementar
indicadores que permitan evaluar el impacto de las distintas acciones, programas y proyectos de la
organizacion.

Los temas que se tratan son: 1.-Seguimiento y monitoreo. 2.-Sistema de Indicadores. 3.-Evaluacion de
proyecto.
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CAPACITACION

ASESORIAS A
DIRIGENTES

PIAN
ESTRATEGICO

"Las OSC han comprendido la necesidad de actuar articuladamente, de sumar para tener fuerza frente a
quienes ostentan el poder, y antes de que se hablara de globalizacion, tenian confianza en los frentes comunes,
en las redes y coaliciones internacionales, para hacer frente a las instancias supranacionales que deciden por
todos los pueblos, la politica econémica y social que deben adoptar los paises pobres y dependientes.

Los organismos multilaterales se resistieron por décadas a la resistencia y presion de las organizaciones para
ser tomadas en cuenta en sus decisiones unilaterales, hasta que progresivamente los fueron convenciendo del
derecho que tiene la sociedad a ser consultada sobre el alcance de los problemas, el contenido de las politicas
publicas y el rumbo de las medidas macro que, en teoria ayudarian a superar la desigualdad y el déficit
democratico.

El trabajo y propuestas de las OSC dedicadas al desarrollo han sido evaluadas de muchas maneras y con
distintos indicadores, hasta llegar al punto en el que se empezé colocar el “impacto” de su trabajo y de su
eventual “incidencia” en las instancias de toma de decisiones como un indicador de calidad para ellas.

Se fueron clarificando las pretensiones y alcance de su actuacién y a comprender que, en rigor, el valor de su
trabajo no radica en la cobertura de sus proyectos, sino en la modalidad, en la vision y valores que se
promueven, en sus métodos de intervencion, en la viabilidad de sus propuestas, en la busqueda de un
desarrollo con sentido social y democratico, y que todas esas experiencias eventualmente tendrian que
recuperarse en las politicas publicas.

Por eso se priorizo el criterio de incidencia para las organizaciones preocupadas por el tema del desarrollo, se
visualiz6 como el principal resultado esperado, como un indicador clave de éxito. Se entendia la incidencia
como la capacidad de influir, para modificar, cambiar, impulsar o anular politicas publicas en los distintos
niveles, desde el local, hasta el internacional.

Las OSC reconocieron las nuevas exigencias para las que debian cualificarse, privilegiando las acciones de
fortalecimiento institucional que las pusieran en condiciones de comprender la dimension de lo publico; de
disenar y gestionar propuestas de politicas publicas en el ambito local, nacional e intemacional y de ubicar las
posibilidades de incidir en la realidad” (Laura Becerra Pozos).

Laura Becerra Pozos.-PARTICIPACION E INCIDENCIA POLITICA DE LAS OSC EN AMERICA LATINA - Definiciones, Recomendaciones y Retos.-
&Bociacion Latincamericana de Organizaciones de Promocidn (ALOP).
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Las diferentes técnicas, modelos y procesos de intervencion mencionadas anteriormente nos deberan de
servir para lograr un adecuado conocimiento de los individuos y las colectividades al interior de la organizacion.

Por lo cual podemos resumir que:
Una intervencion profesional debe basarse en una hipétesis y diagnostico preliminar.

La observacion e interpretacion de las causas y efectos de la intervencion determinan nuestra nueva hipotesis
y nuestra proxima intervencion.

Hablando de las técnicas de intervencion en procesos de cambio organizacional debemos de utilizarlas a
criterio, ya que las mas indicadas nos serviran para abordar al entorno y su cultura organizacional.

Diferenciar entre intervenciones directas e indirectas, internas y externas.
Basar nuestras intervenciones en hipétesis que tengan una consecuencia real esperada.

Diferenciar nuestras intervenciones de acuerdo a la fase de desarrollo del proyecto de cambio y a las
personas a las que se dirigen (por ejemplo: en la fase de diagndstico trabajar con grupos homogéneos, en la
fase de cambio con grupos heterogéneos).

De esta manera los procesos de cambio en las organizaciones deben ser claros y precisos al momento de
abordarlos ya que se originaran problematicas y situaciones diversas que a través de intervenciones muy
especificas nos daran la base para identificar sus ideas, creencias y actitudes que en ese momento nos
apremien.
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/ UNIDOS PARA SERVIR |

Domicilio del Centro de Acompafamiento y Fortalecimiento

CAF

Independencia No. 263
(entre Bravo y Mina)
Teléfono: (871) 268 25 60
Colonia Centro
Gdmez Palacio, Durango

Para mayor informacién comunicarse a los correos electronicos:

consejo_ongs@hotmail.com
consejoongsdurango@hotmail.com

veliamonty@hotmail.com
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