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Resumen:

Este articulo es producto de una investigacion realizada y la experiencia profesional
adquirida como agente fortalecedor*® con diversas Organizaciones de la Sociedad Civil (OSC).
En un entorno dinamico las organizaciones requieren de estructuras sélidas que les permitan
generar estrategias y mecanismos de gestion para el logro de sus objetivos. En este articulo se
hace un analisis del proceso de desarrollo organizacional que se lleva a cabo en varias OSC y
como éste genera un cambio significativo en las organizaciones implementando estrategias de
mejora continua que las conduce a ser efectivas. El estudio realizado permitié identificar los

factores esenciales en el proceso de desarrollo organizacional, posibilitando la construccion de un

42 Maria Guadalupe Zamora Aguilar Licenciada en Socidloga por la Universidad Auténoma de Querétaro y pasante de la
maestria en Administracion, con especialidad en alta direccién de empresas. Docente en la Universidad Politécnica de Querétaro.
Consultora en Desarrollo Humano y Alta Direccion, avalada por Secretaria del Trabajo y Prevision Social ZAAG891023PB2-
0005. Capacitadora de funcionarios publicos, OSC y empresas. Dentro de su trayectoria profesional esta el desarrollo de
programas de profesionalizacion y fortalecimiento institucional. De igual forma, la gestion y ejecucion de proyectos a nivel
nacional e internacional. Investigadora adjunta por el Instituto de Investigaciones Sociales de la Universidad Nacional Autbnoma
de México.

4 Se considera agente fortalecedor aquellos profesionistas, fundaciones, OSC, empresas privadas de consultoria y
gestion, universidades e instancias de gobierno federal y local que dotan de conocimientos, desarrollan habilidades, brindan
recursos, implementan procesos de desarrollo organizacional, acompafiamiento y seguimiento, y vinculan a las OSC con otros
actores para facilitar y apoyar sus acciones (Fundacién Zicaro, 2012).
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Modelo de desarrollo organizacional que responde a la naturaleza, necesidades y vision de las
OSC.

Palabras claves: desarrollo organizacional, organizaciones de la sociedad civil, cambio

mas significativo y agente fortalecedor.

Abstract:

This article is the product of research carried out and experience gained as a strengthening
agent with various Civil Society Organizations (CSOs). In a dynamic environment organizations
require solid structures that allow them to generate strategies and management mechanisms to
achieve their objectives. This article makes an analysis of the process of organizational
development that is carried out in several CSOs and as this gender a significant change in
organizations implementing strategies for continuous improvement that lead them to be effective.
The study allowed identifying the essential factors in the process of organizational development,
making possible the construction of an organizational development model that responds to the
nature, needs and vision of CSOs.

Key words: organizational development, civil society organizations, most significant

change and consolidated agent.

l. Introduccion
Hoy en dia las Organizaciones de la Sociedad Civil (OSC) son un actor clave en el
desarrollo econdmico, social y democratico de México al atender las necesidades de la poblacion
y ser gestoras de cambios positivos en la comunidad. En México, de acuerdo con diversas
aproximaciones, existen entre 20,000 y 35,000 mil organizaciones, lo cual ha generado una
creciente necesidad de analizar mas sobre los retos y oportunidades presentes en el crecimiento
de este sector (CIVICUS, 2010) 44,

Para realizar sus actividades las OSC emplean recursos financieros, humanos,
tecnolégicos, materiales, entre otros. Asi como, la aplicacion e implementacion de conocimientos,
herramientas y capacidades que les permitan hacer eficiente su labor. Aunado a esto, la
complejidad del entorno econdmico ha propiciado la urgente necesidad de profesionalizacion de

las organizaciones pues esto “ha llevado a muchos donantes a ser mas selectivos en sus aportes

4 CIVICUS (2003). CIVICUS Civil Society Index Toolkit. Implementation Phase 2003- 2004. Material distributed at the
Global seminar Civil Society Index.
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y mas rigurosos en cuanto a la rendicion de cuentas por parte de las organizaciones, su

desempefio y sus resultados” (Hayle, James & Wrigley 2005, p. 4)*.

En este tenor, el desarrollo de capacidades y competitividad institucional de las
organizaciones es muy importante y esta considerado en la agenda publica debido al impacto
social que éstas generan. Los procesos de desarrollo organizacional son prioridad en la
planeacion estratégica y planes operativos de las OSC. De igual forma, la oferta en los servicios
de profesionalizacion y desarrollo organizacional se ha incrementado por parte de diversos
actores publicos y privados, quienes han sido impulsores de cambios positivos en las OSC. En el
ambito publico, el Programa de Coinversion Social (PCS) del Instituto Nacional de Desarrollo
Social (INDESOL) ha financiado proyectos para crear y fortalecer las capacidades de las OSC e
implementar programas de capacitacion. Estos programas han impulsado el crecimiento y

sostenibilidad del Tercer Sector*® en el pais.

El presente articulo estd integrado por seis apartados: Acepciones tedricas sobre el
desarrollo organizacional; Organizaciones de la Sociedad Civil; Cambio organizacional, Cambio
mas significativo; Modelo de desarrollo organizacional; y conclusiones. Primeramente, se hace
referencia a los conceptos tedricos sobre el desarrollo organizacional, la sociedad civil y el cambio
organizacional. Posteriormente, se explica la pertinencia de los procesos de desarrollo
organizacional en el contexto mexicano. Finalmente, se expone un modelo de desarrollo
organizacional que responde a la naturaleza, necesidades y expectativas de las organizaciones
de la sociedad civil, haciendo énfasis en los resultados obtenidos a partir de la aplicacion del

modelo propuesto.

El texto pretende aportar datos de interés que permitan comprender el desarrollo
organizacional como un proceso planeado que conduce a un cambio significativo a partir de
implementar acciones de mejora continua en las organizaciones. Asi mismo, la propuesta de
modelo de desarrollo organizacional presenta elementos que pueden ser aplicados en diversas

organizaciones bajo condiciones similares.

Il. Acepciones tedricas sobre el Desarrollo organizacional

4 Hailey, J., Rick J. & Wrigley, R. (2005). Rising to the Challenges: Assessing the Impacts of Organisational Capacity
Building, Praxis Paper. No. 2, febrero. Oxford. International NGO Training and Research Centre (INTRAC).

6 E| Tercer Sector estd compuesto por actores sociales y organizaciones sin fines de lucro que realizan actividades que
no son controladas por una entidad gubernamental ni empresarial y cuyos participantes estan integrados de forma voluntaria y
autébnoma.
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El concepto de Desarrollo Organizacional ha ido evolucionando, por sus aportaciones
actualmente se considera una herramienta de planificacion de las relaciones sociales de
produccién y como generador de desarrollo socioecondmico. Algunos de los objetivos que
persigue son:

— Integra la vision de los integrantes de la organizacioén con la filosofia institucional (mision,
visién y valores).
— Toma de decsiones mas eficientes distribuyendo el poder entre los diferentes actores

involucrados y grupos de interés.

\J

Resolucién de conflictos internos y fortalece las relaciones de confianza entre los
individuos.

Favorece la adaptacion de la organiacion en un entorno dinamico e incierto.

Brinda claridad y compromiso hacia los objetivos de la organizacion.

Genera un aprendizaje organizacional a partir de la experiencia y los errores cometidos.

Aprender a aprender, promueve el aprendizaje y la mejora continua.

N

Desarrolla la capacidad de auto analisis.

En general, todo proceso de desarrollo organizacional cambia la cultura (tradiciones,
sistemas y procedimientos anticuados) promoviendo otros modos distintos a los del pasado, a
través del analisis de las buenas préacticas, aquello que se ha hecho bien y que por ende debe
serguirse haciendo. De esta forma el proceso ayuda a las organizaciones a enfrentar los retos del
entorno.

El desarrollo organiacional genera a su vez desarrollo humano de forma sistemética y
planificada. Es un enfoque del cambio como producto de la intervencion planificada, estratégica y
sistematizada para fortalecer los recursos, las capacidades y las competencias empresariales. En
los procesos de desarrollo organizacional se identifican, generan y potencializan relaciones

sociales, de produccion, politicas publicas, empresariales, etc., que impulsan cambios positivos.

Luego entonces, el desarrollo organizacional es un proceso plaenado que inicia cuando las
organizaciones y las personas que las integran desean el cambio como algo necesario. Para
llevar a cabo el cambio se debe estar motivado para identificar, reconocer y aceptar las
necesidades del cambio. Estos cambios pueden ser en conocimientos, habilidades, actitudes, etc.
Senge (1992) sefiala que no hay reglas para efectuar cambios de alto apalancamiento, pero hay

modos de pensar que los facilitan.

2.1 El DO como fortalecimiento institucional
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Con respesto al primer apartado, cuando el desarrollo organizacional promueve acciones
de transformacion y cambio social es considerado como fortalecimiento institucional, es decir, en
el &mbito del tercer sector los procesos llevados a cabo en las OSC son en esencia procesos de
desarrollo organizacional en los cuales se implementan diversas técnicas y estrategias para el
aprendizaje y solucion de problemas que le permiten a la organizacién alcanzar sus objetivos de
una forma eficiente y eficaz (Chiavenato, 2004). En dichos procesos la organizacién desarrolla

capacidades que posibilitan el logro de sus objetivos y ser gestora de su propio cambio.

Por su parte, Lewis (2001) sefiala tres acciones que comunmente se asocian al
Fortalecimiento Institucional:
e La asistencia técnica, enfocada a la operacion basica de la organizacion.
e La asistencia organizacional, la cual responde a las necesidades de la organizacion y suele
llevarse a cabo a través de la capacitacion o consultorias de corto plazo.
e Las intervenciones de desarrollo organizacional, las cuales son de largo plazo y suelen
involucrar programas para facilitar, a lo largo de varios afios, que la organizacion misma

pueda diagnosticar y resolver sus retos presentes y futuros (p. 183).

El Fortalecimiento Institucional es un proceso en el que la organizacion se adapta y
responde a los cambios que se le presentan al interior y en el entorno. Retomando la vision de
OXFAM?%' el Fortalecimiento Institucional promueve “un enfoque para el desarrollo, mas que un
conjunto de intervenciones empaquetadas” (Eade 1997, p.23). En el mismo sentido Blumenthal
(2003) considera que el Fortalecimiento Institucional consiste en acciones que aumentan la
efectividad de las organizaciones (p.5), o un apoyo al funcionamiento interno de las mismas, que
las ayuda a ser mas efectivas y a servir mejor a sus poblaciones objetivo (Draper, 2000). De igual
forma, “lograr que las instituciones se hagan solidas y fuertes para ser mas eficientes y eficaces
en lo que se proponen hacer” (Espiral 1999 en Alternativas y Capacidades, 2005, p.17). Aunado a
lo anterior, el Fortalecimiento Institucional conduce a las organizaciones a tener visibilidad y
posicionamiento por su trabajo, elementos clave para incidir en procesos mas amplios de cambio

social (Espiral 1999 y Project Concern 2003).

Cabe sefalar que en cada proceso de fortalecimiento institucional el agente fortalecedor
tiene una manera distinta de realizarlo; asi como de las distintas modalidades con caracteristicas

y alcances diferentes. La capacitacion, las asesorias, materiales didacticos, diagnosticos

47 OXFAM es una organizacion inglesa no gubernamental (ONG) fundada en 1942 que trabaja en mas de 90 paises. La
confederacion esta integrada por 17 organizaciones no gubernamentales que realizan labores humanitarias, su lema es "trabajar
con otros para combatir la pobreza y el sufrimiento™.
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institucionales, los acompafiamientos y proporcionar fondos son algunas modalidades empleadas.

lll. Las Organizaciones de la Sociedad Civil

3.1 Sociedad Civil

A continuacién se explica brevemente el concepto de Organizaciones de la Sociedad Civil
(OSC), ya que ha sido definido por varios autores considerando diversos elementos. El Banco
Mundial, bajo un enfoque de desarrollo, considera a las OSC como resultado de la sociedad
contemporanea, es decir, una amplia gama de “organizaciones no gubernamentales y sin fines de
lucro que estan presentes en la vida publica, expresan los intereses y valores de sus miembros y
de otros, segun consideraciones éticas, culturales, politicas, cientificas, religiosas o filantropicas”.
De igual forma CIVICUS*® (2003) define sociedad civil como el espacio fuera de la familia, el
Estado y el mercado, donde las personas se asocian voluntariamente sobre la base de intereses

y necesidades comunes (p. 8).

En México la Ley Federal de Fomento a las Actividades Realizadas por Organizaciones de
la Sociedad Civil*®, en su capitulo primero articulo 3°, define como Organizaciones de la Sociedad
Civil a todas las agrupaciones u organizaciones mexicanas que, estando legalmente constituidas,
realicen alguna o algunas de las actividades a que se refiere el articulo 5° de la presente ley y no
persigan fines de lucro ni de proselitismo partidista, politico-electoral o religioso, sin menoscabo
de las obligaciones sefialadas en otras disposiciones legales (Indesol 2012, p. 2). Esta ley
considera varias figuras juridicas de las OSC; sin embargo, dado que la mayoria de las
organizaciones legalmente constituidas son Asociaciones Civiles (AC) e Instituciones de
Asistencia Privada (IAP) en este articulo se hace especial énfasis en estas dos figuras

asociativas.

La siguiente tabla muestra las principales semejanzas y diferencias entre las AC e IAP:

4 CIVICUS (Alianza Mundial para la Participacién Ciudadana) es un organismo internacional con presencia en mas de
100 paises alrededor del mundo. Desde 1993, CIVICUS promueve el fortalecimiento, crecimiento y permanencia de la accién
ciudadana.

4 La Ley federal de fomento a las actividades Realizadas por Organizaciones De La Sociedad Civil establece el marco
normativo y las sanciones que el estado mexicano establece para la operacion de las OSC. Dicha ley fue creada por decreto
presidencial en el afio 2004 y modificada una sola vez en el afio 2012, desde entonces. El contenido completo de la ley puede
consultarse en: http://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/pdf/266.pdf

%0 Fuente: Elaboracion propia.
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Su actuar no es controlado por
una autoridad especifica, por lo que

tienen mayor libertad sobre sus

recursos, actividades y objetivos que

En la mayoria de los estados del

pais, la existencia, operacion y
disolucién es autorizada por la Junta de

Asistencia Privada (JAP®Y),

persiguen. Para la constitucion, modificacion
y extincion de una IAP la JAP emite una

resolucion.
El consejo directivo es la El 6rgano de gobierno esta

instancia maxima de

administracion.

gobierno vy | representado por el patronato, cuyo

numero de integrantes puede variar.

Estan conformadas por personas con ideas, intereses y aficiones similares.
La permanencia de los miembros es de forma voluntaria y por tiempo
definido.

Las actividades que realizan no persiguen un fin econémico ni ilegal.

En la mayoria de los estados, el Codigo Civil establece los lineamientos
para gue una organizacidn se constituya y opere bajo los estatutos
determinados en una acta constitutiva certificada por un notario publico e
inscrita en el Registro Publico.

Gozan de personalidad juridica como persona moral con fines no
lucrativos.

La denominacién de la Raz6én Social debe ser registrada y autorizada por

la Secretaria de Economia.

de la Sociedad Civil en México en el afio 2017, especificamente en el estado de Querétaro donde

3.2 El Entorno de las OSC

En seguida, se enuncian datos relevantes sobre las caracteristicas de las Organizaciones

se realizo la investigacion que dio pauta al presente articulo.

51 La Junta de Asistencia Privada (JAP) es una entidad con personalidad juridica y patrimonio propio, sin fines de lucro,
que realiza actividades de asistencia social. Cada estado del pais regula a la JAP a través de La Ley de Instituciones de Asistencia
Privada.
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Segun el Registro Federal de las Organizaciones de la Sociedad Civil en el 2014 existian
27 mil 241 actores sociales inscritos en todo el pais, de los cuales 21 042 organizaciones se
encontraban activas. Si se toma como linea base esta cifray se compara con las actuales en el
afo 2017 se observa un incremento del 1% de las OSC en México durante los ultimos tres afos.
Las entidades con mayor numero de organizaciones son la Ciudad de México, Estado de México,
Veracruz, Oaxaca y Chiapas. En el estado de Querétaro estan registradas 352 organizaciones
gque se encuentran activas. Si relacionamos el ndmero de habitantes con el numero de
organizaciones se observa que en México de 112 336 538°2 habitantes, por cada 5245 habitantes
existe una organizacion legalmente constituida y activa. En el caso particular del estado de
Querétaro por cada 5193 habitantes hay una organizacion de la sociedad civil. Estos datos
aportan un panorama del comportamiento del asociacionismo en México, haciendo evidente que
el incremento de organizaciones que se constituyen no es proporcional al crecimiento
demografico. Lo anterior es importante si se consideran problemas sociales como la pobreza,
delincuencia y corrupcion que se presentan en el pais frente a la capacidad del estado para cubrir

la demanda de la poblacion en cuanto los servicios basicos.

Otro indicador que da sentido a la pertinencia y acciones que realizan las OSC es el indice
de Desarrollo Humano debido a que la sociedad civil contribuye en la construccion de este
indicador al brindar a la poblacion vulnerable servicios que cubren diversas necesidades. Con
base en el Informe sobre Desarrollo Humano México 2016 (IDH)%2 el 46.2 % de la poblacion se
encuentra en situacién de pobreza, enfatizando la desigualdad de oportunidades entre regiones,
hogares y personas. El informe resalta la importante contribucién que realiza la sociedad civil para
lograr uno de los objetivos méas urgentes que enfrenta el pais: lograr mayor desarrollo con menor

desigualdad.

Sobre la figura juridica de las organizaciones, el 3% estan constituidas como Instituciones
de Asistencia Privada (IAP), el 95% son Asociaciones Civiles (AC) y el 2% restante tienen otras
figuras. Algo similar sucede en el estado de Querétaro, donde solo el 18% son IAP, a pesar de
existir la Junta de Asistencia Privada del Estado de Querétaro®®. Los datos anteriores permiten
establecer que el contexto de las OSC es complejo frente a la cantidad de causas que atienden.

Sin embrago, el nimero y figura legal de las organizaciones no se traduce directamente en

52 Total de poblacién en México segun el Ultimo censo de poblacién realizado en el afio 2010 por el Instituto Nacional de
Estadistica y Geografia (INEGI).

53 El Informe sobre Desarrollo Humano México 2016 brinda un panorama de la movilidad de oportunidades en las
entidades, municipios y para los individuos que habitan el pais; analiza las razones de la brecha de desigualdad y las politicas
publicas implementadas. El documento puede consultarse en:
http://www.mx.undp.org/content/mexico/es/home/library/poverty/informe-nacional-sobre-desarrollo-humano-mexico-2016.html

% La Junta de Asistencia Privada es el drgano estatal que autoriza, vigila y regula a las Instituciones de Asistencia
Privada.

94
Asociacion de Ciencias Sociales de Extremadura (ACISE)



Revista Extremefa de Ciencias Sociales "ALMENARA™" n° 10. 2018

mejores condiciones de vida para la poblacién, ya que su alcance e impacto social depende
directamente de las acciones, proyectos y estrategias que implementen los diferentes actores

sociales en pro de la poblacion vulnerable.

Por lo anterior, la contribuciéon de las OSC deriva de la capacidad que tenga cada
organizacion para desarrollar acciones eficientes que atiendan la causa de las necesidades
sociales. Al respecto, Villar (2009) refiere “apoyar el fortalecimiento institucional pasa por
entender que la inversién en capacidades no compite con los recursos para los programas y
proyectos, sino que los fortalece, multiplica y los hace mas eficientes. Las organizaciones
efectivas pueden disefiar y gestionar proyectos mas efectivos que las organizaciones débiles y

mal gestionadas, aun si estas ultimas presentan en el papel proyectos bien disefiados” (p.23).

3.3 El Desarrollo Organizacional en OSC

A través del tiempo las OSC han sufrido varios cambios que obedecen al entorno y
condiciones del tercer sector en México. Asi lo indica Lewis (2001) las OSC tenian una cultura
dirigida a la resolucion de problemas, sin dedicar tiempo al estudio, comprension y planeacion
sobre cémo enfrentar esos problemas®®. Antes del afio 2000, las personas que trabajaban en las
organizaciones estaban inmersas en el trabajo del dia a dia, por lo que no consideraban
importante desarrollar competencias organizacionales®®, ya que la prioridad era la operacion y
atencion de la causa. No obstante, los cambios politicos y los efectos de las crisis econémicas
llevaron a que las organizaciones se transformaran y la planeacion se convirtiera en un elemento
clave para generar mayor impacto de su trabajo y hacer sostenibles sus esfuerzos a través del
tiempo. Entonces, aprender a organizarse en lo interior y relacionarse con estructuras

institucionales “mas grandes” se vuelve una condicién basica.>’

En México las OSC al encontrarse en una situacion de inestabilidad y precariedad
financiera, a raiz de la dependencia del sector para realizar sus actividades, recurren a los
agentes fortalecedores para generar capacidades institucionales a través de procesos de

desarrollo organizacional. De esta forma, los programas de fortalecimiento institucional y

%5 Lewis, D. (2001). The Management of Non-Governmental Organizations. Londres: Routledge. P.67.

% Las competencias organizacionales entendidas como “un conjunto de caracteristicas de la organizacién, de modo
fundamental, vinculadas a su capital humano, en especial a sus conocimientos, valores y experiencias adquiridas, asociadas a sus
procesos de trabajo esenciales, las cuales como tendencias estan causalmente relacionadas con desempefios exitosos de la
organizacion correspondiendo a determinada cultura organizacional” (Normas Cubanas 3000, 2007, p. 9).

57 Fundacion Zicaro (2012). Fortalecimiento y Profesionalizacion: reflexiones y recomendaciones. México: Ed. Indesol y
Fundacion Zicaro.
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profesionalizacion comienzan a tener mayor participacion y asistencia de los integrantes de las

organizaciones.

Luego entonces, la oferta de servicios de profesionalizacion®® vy fortalecimiento
institucional®® es insuficiente de acuerdo a la demanda por dos principales factores. En primer
lugar, segun datos del Registro Federal de OSC*®° (2017) en México estan inscritas 36,251 OSC,
de las cuales sélo 21,417 organizaciones estan activas. De estas, en el estado de Querétaro se
ubican 352 OSC activas que representan el 1.64% del universo a nivel nacional. Esto permite
deducir que el poco crecimiento del tercer sector y la significativa cantidad de organizaciones que
estan inactivas esta relacionado con las falta de capacidades y recursos que tienen las
instituciones para sostenerse en el tiempo. Asi lo reflejan los datos proporcionados por el Centro
Mexicano para la Filantropia (CEMEFI®!) en su Directorio de Organizaciones Acreditadas 2015
donde sOlo 32 OSC de Querétaro estan acreditadas con base en los indicadores de
Institucionalidad y trasparencia.®? En esta evaluacion se consideran dos indicadores importantes,
los aflos de operacion que tiene una organizacién a partir de la fecha en que se constituyd
legalmente y las fuentes de ingresos que tiene para realizar sus actividades.

En segundo lugar, a nivel nacional la principal instancia publica que brinda servicios de
fortalecimiento institucional es el Instituto Nacional de Desarrollo Social (INDESOL) a través de
diversas convocatorias del Programa de Coinversion Social. Por lo contrario, la oferta de
capacitacion y desarrollo organizacional por parte de la iniciativa privada cada vez es mas sin
embargo sus costos son elevados, volviéendose inaccesibles para la mayoria de las
organizaciones. Esto da como resultado que sé6lo una minima parte de las organizaciones acceda

a servicios de capacitacion y profesionalizacién pero de manera discontinua, poco articulada y, en

%8 La Profesionalizacion entendida como un proceso complejo que debe incidir en el desarrollo institucional de las
organizaciones, construye capacidades para dar como resultado instituciones mas fuertes y solidas (Zicaro, 2012, p. 10). Este
proceso ayuda a las organizaciones a institucionalizar su trabajo para dar continuidad a sus acciones e incrementar su eficiencia.
Los conocimientos e informacién que se brindan a las OSC responden a su naturaleza y el campo de accioén en el cual se
desenvuelven. Asi mismo, los contenidos estan tropicalizados, es decir, son acorde al lenguaje y necesidades tanto de las
organizaciones como de las personas que las integran.

59 El Fortalecimiento Institucional debe entenderse, desde un enfoque del Desarrollo Organizacional, como un proceso
de cambio planeado en el cual se implementan diversas técnicas y estrategias para el aprendizaje y solucién de problemas que le
permiten a la organizacién alcanzar sus objetivos de una forma eficiente y eficaz (Chiavenato, 2004). Lo anterior, explica como el
fortalecimiento institucional es un proceso por el cual una organizacion desarrolla capacidades que le permiten el logro de sus
objetivos y ser gestora de su propio cambio, donde los Agentes Fortalecedores le facilitan su crecimiento y desarrollo.

60 El Registro Federal de las Organizaciones de la Sociedad Civil es la instancia autorizada por la Ley Federal de
Fomento a las Actividades Realizadas por Organizaciones de la Sociedad Civil en México para concentrar toda la informacion que
forme parte o se derive de los tramites de las organizaciones.

61 El Centro Mexicano para la Filantropia (CEMEFI) es una asociacion civil fundada en 1988, con caracter privado, no
lucrativa, sin ninguna filiacién a partido, raza o religion. La sede se encuentra en la Ciudad de México y su ambito de accion
abarca todo el pais. Por sus acciones en pro de las OSC y la responsabilidad social empresarial se considera una institucién lider a
nivel nacional en temas de filantropia y buenas préacticas en responsabilidad social.

62 CEMEFI. (2015). Indicadores de institucionalidad y transparencia: Directorio de Organizaciones Acreditadas 2015.
Centro Mexicano para la Filantropia: México. P. 80-84.
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la mayoria de los casos, con altos costos. En algunos casos cuando los servicios de desarrollo
organizacional se han ofertado de forma gratuita las organizaciones no visualizan el costo real del
servicio que estan recibiendo. Por otro lado, cuando los servicios tienen una cuota se limita la

participacion a las organizaciones que puedan cubrir los costos.

Desde un enfoque de cooperacion para el desarrollo, “invertir en las capacidades
colectivas y en el fortalecimiento de organizaciones, es invertir en desarrollo, ya que con los
recursos invertidos se contribuye a la sostenibilidad de la organizacion y a que ésta sirva mejor a
la comunidad que atiende” (Villar, 2009). Visto de esta forma, los procesos de desarrollo
organizacional generan organizaciones de la sociedad civil mas efectivas, evitando tener lo que
Letts denomina “anorexia organizacional”’.®® Es decir, las organizaciones requieren desarrollar
cierta capacidad operativa, humana y de equipamiento para implementar de forma exitosa los
proyectos que realizan, ya que de lo contrario no se lograrian los resultados esperados, con
alcances minimos y en el mediano plazo se convertirian en una pérdida importante de tiempo y

recursos.

En el caso del estado de Querétaro, Fundacion Merced Querétaro® ha promovido el
fortalecimiento del tercer sector brindando entre el afio 2010 y 2013 programas de
profesionalizacion y acompafiamiento institucional a mas de 192 OSC, con una participacion de
402 integrantes de diversas organizaciones.®® A través de este tipo de programas las personas
comparten experiencias, adquieren conocimientos, desarrollan habilidades y se interrelacionan en
espacios que propician un aprendizaje y la obtencion de capacidades individuales, mismas que

después transfieren a mas integrantes de su organizacion.

La socializacién de los saberes y aprendizajes permite que hacer conscientes los recursos
materiales e intangibles que posee la organizacién. De esta forma las organizaciones desarrollan
competencias que mejoran su desempefio y las conducen hacia una efectividad organizacional®®,

es decir, logran sus objetivos, son mas autonomas y aseguran su permanencia en el tiempo.

83 Letts, C; Ryan, W. y Grossman, A. 1999: 75.

8 Fundacion Merced Querétaro, A.C. es una fundacién creada en el afio 2000 que promueve la participacion ciudadana,
la vinculacion entre los miembros de la sociedad y el fortalecimiento de las Organizaciones de la Sociedad Civil comprometidas
con la solucion solidaria de diversos problemas sociales, brindandoles servicios de profesionalizacion y canalizando recursos que
posibiliten su trabajo.

8 Gonzilez, M., Zamora, M. y Servin, E. (2014). Fortaleciendo el Capital Social: Sistematizacién del Modelo
Compromiso de Fundacion Merced Querétaro. Fundacion Merced Querétaro: México. Pp. 48-49.

6 La efectividad Organizacional, es “el grado en el que una organizacién logra los resultados que se esperan de ella,
cuando se satisfacen las necesidades de los grupos de interés” (Jeffrey Pfeffer y Gerald R., 1978). Desde este enfoque se sugiere
que la efectividad de una organizacion sea evaluada por un agente externo, lo que da pauta a los agentes fortalecedores para
dictaminar el desempefio y efectividad de las organizaciones civiles. Sin embargo, la supervivencia de una organizacién no puede
interpretarse como un resultado de efectividad, ya que ésta depende del momento, es decir, esté sujeto al punto donde se encuentre
la organizacion dentro de su escala de evolucion. Al respecto, Pennings y Goodman (1977) mencionan en su libro Nuevas
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IV. El cambio organizacional y sus elementos

En la década de los afios 90's un entorno incierto y dinAmico dio pauta a que se hiciera
énfasis en la transformacién de las practicas organizacionales implementando acciones para
sobrevivir, mejorar la competitividad y el desempefio. Los cambios a nivel organizacional se
manifestaron en las estructuras organizacionales, la cultura interna entre los miembros de la
organizacion, en las formas de pensamiento e interaccidbn de los individuos y en sus
conocimientos, entre otros. Esto reafirmé la idea de que todo cambio es posible, la mente puede

desaprender y aprender nuevas formas de pensamiento.

4.1 Acepciones tedricas del cambio organizacional

Una definicién simple del concepto de cambio pudiera ser la que aportan French y Bell en
1996 cuando consideran que "cambio" significa que el nuevo estado de las cosas es diferente al
antiguo estado de las cosas.®” Sin embrago, cambiar es un proceso que implica modificar centros
de poder, usos y costumbres, tanto personales como grupales, arriesgar, dominar temores y
resistencias. Los cambios en una organizacibn van mas alla de implementar avances

tecnoldgicos, redisefar la estructura o desarrollar nuevas estrategias comerciales.

Las organizaciones al estar constituidas por hombres son el reflejo de la humanidad y la
via colectiva idonea para transformar la realidad. En este sentido, al hablar de cambio
organizacional Miguel Pina e Cunha refiere que el cambio es una alteracion en el disefio o
estrategia de la organizacién o cualquier otra tentativa para influenciar en los miembros de la
organizacion a adoptar comportamientos diferentes. De igual forma, Dalton (1969), lo define como
cualquier alteracion significativa en las pautas de conducta de los individuos que constituyen una
organizaciéon. Asi mismo, el cambio en una organizacion se puede considerar como la adopcién

de una nueva idea o un nuevo comportamiento en una organizacion, (Pierce y Delbecq, 1977).

4.2 Elementos del cambio organizacional

En 1947, Kurt Lewin explicO como las organizaciones pueden encontrarse en estado de

equilibrio, con fuerzas que impulsan el cambio, y fuerzas que se oponen al mismo para mantener

Perspectivas sobre Efectividad Organizacional que “depende de los requerimientos”, es decir, la efectividad de una organizacion
se basa en su habilidad para hacer frente a las contingencias que se le presenten.

67 Asi, el cambio es una transformacion de caracteristicas, una alteracion de dimensiones o aspectos mas o menos
significativos. El cambio tiene lugar en las personas, estructuras, tecnologias, etc.
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el status quo. A este fendmeno el autor lo denoming la teoria del campo de fuerza, en la cual
explica el proceso de cambio en tres pasos:

1) Descongelamiento: Se crea la motivacion para el cambio. Si las personas se sienten
incdmodas con la situacién actual pueden considerar la necesidad del cambio.

2) Movimiento o cambio: Es el cambio en si mismo y puede ocurrir mediante la asimilacion
de nueva informacion, la exposicion de nuevos conceptos o el desarrollo de una perspectiva
diferente.

3) Recongelamiento: Aqui el cambio se estabiliza. Para que éste sea eficaz debe ser
congruente con el concepto que la persona tiene de si misma y de sus valores. Si el cambio es
incongruente con las actitudes y comportamientos de otros integrantes de la organizacion, existe
la posibilidad de que la persona regrese a la conducta anterior. Es necesario reforzar la nueva
conducta.

Por su parte, Schein (1991) plantea un modelo basado en los siguientes tres pasos para
lograr el proceso de cambio: 1) Descongelar, es decir, hacer evidente la necesidad de cambio; 2)
Designar un agente de cambio preparado, se refiere a escoger a un individuo que dirija y guie el
proceso de cambio en la organizacién; y 3) Recongelar, significa poner en su lugar el nuevo
patréon conductual por medio de los mecanismos de soporte o refuerzo, de manera que se

convierta en la norma vigente.

En ambas perspectivas se trata de un proceso de cambio planeado® donde la
organizacion realiza acciones coordinadas, en términos de un crecimiento sostenido y una actitud
de apertura, la cual esta cifrada en los factores de direccion, liderazgo y cultura organizacional,
gue son finalmente el producto de una filosofia gerencial para el cambio (Franklin, 1997). De igual
forma, Gordon (1999) sefiala que dependiendo del enfoque se produce el cambio.®®

V. Modelo de desarrollo organizacional
A continuacion, se presenta un Modelo de desarrollo organizacional que fue construido a

partir del trabajo con las organizaciones de la sociedad civil y la aplicacion a mas de 100

organizaciones sociales dando resultados positivos en cuanto al nivel de desarrollo organizacional

8 Al respecto, Warner Burke (1994) y David Nadler (1998) hablan de cambio organizacional planeado y no planeado.
Esta es una decision consciente.

% Si se cambian conocimientos, capacidades, formas de interactuar y actitudes de los miembros, mecanismos de
comunicacion, las relaciones de poder y la cultura organizacional, el cambio tiene lugar desde un enfoque conductual. Por otro
lado, si el cambio refiere al redisefio de la estructura, los empleos o el clima laboral entonces el enfoque es estructural. Mientras
que si se cambia el equipo, los métodos, los materiales o técnicas, entonces se trata de un enfoque técnico.
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alcanzado en las instituciones. Asi mismo, el modelo es producto de practicas exitosas en el

ejercicio profesional como agente fortalecedor.

Primeramente, es preciso sefalar cuatro elementos que constituyen las condiciones
necesarias para la aplicacion del modelo:

1) El convenio, entendido como ese acuerdo voluntario, con una actitud de apertura al
cambio, que se establece entre la organizacion y el agente fortalecedor para llevar a cabo el
proceso.

2) El seguimiento, brindar el apoyo y continuo respaldo a la organizaciéon durante y
después de haber realizado el proceso de desarrollo organizacional para asimilar y aplicar los
cambios necesarios.

3) El aprendizaje, se refiere a la apertura para adquirir conocimientos y reforzar los
aprendizajes previos a lo largo del proceso. Cabe sefialar, que la adquisicién del aprendizaje se
da de manera simultanea a nivel individual, colectivo, organizacional e inter organizacional.

4) La evaluacion, se realiza de manera continua durante todo el proceso de desarrollo
organizacional de dos formas, se evallGa el avance de la organizacion en el logro de los objetivos
que ha definido; de igual forma, se evalla la efectividad de los servicios brindados a la
organizaciéon por el agente fortalecedor. La evaluacién continua posibilita hacer modificaciones y

mejoras durante el proceso.

Una vez que se han conseguido los cuatro elementos mencionados, da inicio el proceso
con la aplicacion de una herramienta de evaluacion la cual realiza una valoracion del nivel de
desarrollo que se presenta en la organizacién. Esto a manera de diagndstico para conocer las
condiciones en las que se encuentra la organizacion y tener una linea base de referencia para
poder medir los alcances del proceso una vez que concluya. Esta evaluacion se hace en dos
tiempos, primeramente los integrantes de la organizacion realizan una reflexion con base en la
herramienta proporcionada. En un segundo momento, se validan los resultados entre los
integrantes de la organizacion y el agente fortalecedor. Esta evaluacion inicial analiza seis areas
elementales de las OSC: Planeacion estratégica, Modelo de atencion, Gestidon de recursos,

Administracion de recursos, Vinculacion y Comunicacion.

De acuerdo con los resultados de la evaluacion realizada, la organizacion decide los
objetivos y metas que quiere alcanzar con el proceso de desarrollo organizacional.

Posteriormente, en conjunto con el agente fortalecedor la organizacion construye un plan de

0 Las OSC atienden distintas causas, tienen diferente trayectoria, afios de constitucion, emplean diversos recursos, etc.
Sin embargo, a partir del trabajo realizado con las organizaciones estas seis areas aplican para cualquier organizacion de la
sociedad civil con las caracteristicas del entorno mexicano y la naturaleza de instituciones no lucrativas.
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accion donde se plasman las estrategias y acciones a realizar durante el proceso. Este plan
considera los recursos necesarios, los responsables de implementar las estrategias y los

supuestos o complicaciones que se pueden llegar a presentar en la ejecucion.

Cabe sefalar que, el modelo en todo momento promueve el aprendizaje, la construccion
de capacidades y el desarrollo de competencias’® a nivel de la organizacién (micro) y entre
diversos actores (macro). No obstante, es la organizacion la que decide los alcances que desea
lograr en el proceso de desarrollo organizacional, a través de diversos servicios como asesorias,

cursos, talleres, coaching organizacional, redes y vinculacion.

En el caso de las OSC, los resultados del proceso de desarrollo organizacional promueven
la participacion ciudadana, la inversion social, la incidencia en politicas publicas y generan un
reconocimiento social de la causa y la organizacion que la atiende. Por tanto, la participacion en
este proceso favorece las condiciones necesarias para que la organizacion desarrolle la
capacidad para realizar una contribucion efectiva a la solucion de la problematica que atiende y

mejore su desempefio organizacional’?.

La siguiente imagen muestra la propuesta de modelo de desarrollo organizacional
construida a partir de la praxis profesional y el andlisis de las organizaciones de la sociedad civil

gue han participado en procesos de desarrollo organizacional.

1 Las competencias organizacionales hacen referencia a las capacidades desarrolladas por las organizaciones, a través del
proceso de desarrollo organizacional bajo un enfoque holistico y colectivo. Asi mismo, “las caracteristicas que resultan al integrar
habilidades, conocimientos, experiencias y actitudes demostrables a través de comportamientos, que le permiten a las personas
actuar de acuerdo con los parametros definidos por la organizacion y las conducen a un desempefio superior” (Grupo EPM, 2011,
p.48).

2 El desempefio organizacional es considerado como “el grado en que los procesos responden a la estrategia que la
organizacion selecciona para aproximarse a los resultados esperados” (Chenhall, 2005). Entonces, el desempefio organizacional
es en relacion a la gestion que se haga del conocimiento, los procesos, la calidad y los mecanismos para la toma de decisiones. La
medicién del desempefio de una organizacion requiere de la aplicacion de un modelo basado en los procesos de gestion y los
resultados esperados a través de estrategias implementadas, es decir, el desempefio de las organizaciones se mide a partir de la
manera en como llevan a cabo sus procesos y el logro de objetivos que se plantean (Clegg, Courpasson y Phillips, 2006).
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Figura 1. MODELO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL™

DIAGNOSTICO

OBJETIVOS /
METAS

‘ ESTRATEGIAS

PLAN DE
ACCION

El éxito del modelo radica en las condiciones que este establece para su aplicacion, ya que
la disposicion para llevar a cabo un proceso de desarrollo organizacional tanto de la OSC como
del agente fortalecedor hacen que el interés perdure durante la ejecucion de las etapas, sobre
todo cuando se presentan imprevistos o problemas. De igual forma, el seguimiento realizado
durante la aplicacion del modelo y posterior a los resultados es el principal apoyo e impulso para
gue la organizacion realice los cambios que requiere. El seguimiento debe dar continuidad a los
procesos previos, tomando en cuenta los avances y qué tan lejos se encuentra la OSC de sus
objetivos.

La evaluacion continua (antes, durante y después) permite medir y monitorear los cambios
efectuados, asi como resolver de manera rapida los inconvenientes que pudieran surgir. Por lo
anterior, el modelo promueve el aprendizaje al tiempo que hace consientes y sistematiza los

saberes, usos, costumbres y practicas presentes en la organizacion.

La creacion, desarrollo y consolidacién de capacidades organizacionales’ a partir de un
modelo de desarrollo organizacional permite acompafar, registrar y evaluar la implementacion del
proceso. A la vez que, genera las condiciones para llevar a cabo una gestiéon al interior de las

organizaciones que propicie el cambio planeado.

73 Fuente: Elaboracidn propia.

™ Por capacidades organizacionales se entiende un conjunto de conocimientos, habilidades y recursos que las
organizaciones necesitan para ser efectivas. Cabe sefialar que las capacidades de una organizacién son multifacéticas y estan en
continua evolucién.
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VI. El cambio mas significativo

El desarrollo organizacional es un proceso transformacional por lo que para conocer los
resultados de dicho proceso es preciso realizar una evaluacion minuciosa valorando no sélo los
resultados finales sino el proceso como tal en cuanto a los alcances que han tenido las acciones
llevadas a cabo por la organizacion.

En seguida se presenta un analisis de dichos procesos de desarrollo organizacional a partir
de la metodologia de evaluacion del Cambio Mas Significativo. Cabe aclarar que, realizar una
evaluacion de este tipo es complicado por la dificultad de evaluar procesos intrinsecamente
complejos, intangibles y con frecuencia poco definidos como lo es el desarrollo de la capacidad
organizacional (Hayle et al. 2005, p. 3).

Para realizar una valoracion del proceso de desarrollo organizacional es preciso
implementar técnicas de investigacién tanto cualitativas como cuantitativas y hacer uso de la
triangulacion de éstas. Pues en este tipo de procesos la dependencia en informacion de tipo
cuantitativo “puede significar que la verdadera esencia del cambio no se registre o se comprenda.

Como dijo Einstein “no todo lo que cuenta puede ser contado” (Hayle et al. 2005, p. 4).

El método de evaluacién y monitoreo denominado el Cambio Mas Significativo (CMS)
facilita la participacion activa de los diversos actores involucrados y proporciona informacion
sobre los resultados, efectos e impacto de un programa o proyecto a través de la recoleccion de
historias que son documentadas y analizadas. Por lo anterior, es muy importante la observacion

sintetizada en historias’ y el andlisis para extraer lecciones o practicas exitosas.

El CMS fue propuesto por Rick Daves y Jess Dart en 2005 para evaluar un proceso de
desarrollo social complejo en Bangladesh generando, a partir de esta experiencia, una guia que
explica a detalle la metodologia. Desde entonces, este método ha sido utilizado varios contextos
a nivel internacional en los cuales se han podido identificar y valorar cambios no planeados o

imprevistos que representaron impactos significativos para los involucrados.

En seguida se muestra la guia de aplicacion del CMS:

5 El uso de historias representa el medio mas sencillo para explorar la profundidad y complejidad del cambio humano
(Hayle et al., 2005).
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Figura 2. Pasos del método del Cambio Mas Significativo. 6

Aplicando la metodologia del Cambio Mas Significativo en el analisis de los procesos de
desarrollo organizacional realizados con algunas OSC en el estado de Querétaro’’, se identifica lo

siguiente:

— Las organizaciones que han participado en procesos de desarrollo organizacional de forma
continua generan competencias organizacionales, adquiriendo conocimientos, habilidades

y actitudes que sirven para mejorar la administracién y operacion de la organizacion.

— Sin importar los afios de constitucion, las OSC tuvieron una mejor estructura del trabajo
gue realizan. Las organizaciones con una larga trayectoria reconocen la importancia de
implementar mejoras estructurales. De igual forma, las organizaciones consideran que el
desarrollo organizacional es esencial para tener una base mas soélida que permita su

crecimiento y permanencia en el tiempo.

— Sobre la gestion de recursos, las organizaciones mencionan que los procesos de
desarrollo organizacional favorecieron la generacién de mejores proyectos y una mayor
vinculacion con otros actores para la obtenciébn de recursos econdémicos, humanos,

intelectuales, etc.

6 Gonzélez, M., Zamora, M. y Servin, E., 2014, p. 68.

7 Para realizar este analisis se solicitd la participacion de mas de cien OSC con las cuales se ha trabajado en temas de
profesionalizacién y desarrollo organizacional desde hace varios afios. Por cuestiones de confidencialidad no se menciona sus
nombres ni datos de contacto.
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— El trabajo en equipo, una mejor distribucion de responsabilidades y toma de decisiones al

interior de las organizaciones.

— Otra aportacion importente de los procesos de desarrollo organizacional es que los
aprendizajes no solo se incorporan a la practica cotidiana sino que se ven reflejados en la
atencion con los beneficiarios finales, por lo que los cambios no sélo se quedan a nivel

organizacional.

Lo anterior, a partir de establcer dos dominios de cambio para clasificar y analizar los
aportes realizados por las organizaciones que han implementado procesos de desarrollo

organizacional:

Dominio 1 Cambios en las competencias organizacionales de las OSC.
Con respecto a la adquisicién de conocimientos, habilidades, capacidades o actitudes que

generaron cambios a nivel individual u organizacional.

Dominio 2 Cambios en su articulacidon con otros actores.

Los cambios en relacion a su vinculacion con otros actores y grupos de interés.

Para establecer los tipos de cambio que se presentaron en las OSC se realizé un ejercicio
de reflexién sobre las expectativas y objetivos que las organizaciones buscaban al implementar
procesos de desarrollo organizacional. Esto permitid definir las areas de cambio que son
importantes para los actores involucrados. Algunas de las preguntas que resultaron de este
ejercicio fueron:

¢,Qué cambios han tenido las OSC que han participado en los procesos de desarrollo
organizacional?

¢Qué elementos del proceso de desarrollo organizacional son mas esenciales en la
generacion de un cambio?

¢ Como han aplicado las OSC los conocimientos adquiridos?

¢,Qué cambiarian las OSC para mejorar los servicios de desarrollo organizacional?

Las grandes transformaciones organizacionales implican un cambio de mentalidad de

guienes dirigen la organizacién, recordando que la misma es el reflejo de sus integrantes. El El
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Cambio Mas Significativo puede semejarse, desde la teoria del cambio organizacional’® al cambio
de segundo orden que produce una transformacion radical, dificil y que fundamentalmente altera
la organizacion y su centro. Este cambio explica que mientras mas adaptadas estén las
organizaciones a su contexto es mas dificil para ellas lograr un cambio. El cambio es un conjunto

de modificaciones reactivas y proactivas, con base en el objetivo que se quiera alcanzar.

VIl. Conclusiones

El desarrollo organizacional es un proceso que genera cambios positivos debido a que
responde a las necesidades de las organizaciones y las conduce a los objetivos que éstas
quieren llegar, a partir de una evaluacion de la organizacibn que considera su estructura,
actividades, propésito, presupuesto y recursos con los que cuenta para lleva a cabo su funcién. El
proceso debe ser a mediano y largo plazo, no esta sujeto a una temporalidad ya que responde a

la naturaleza, recursos y requerimientos de cada organizacion.

Como resultado, el modelo de desarrollo organizacional propuesto genera un proceso
dindmico, participativo e incluyente entre todas las areas que comprenden la organizacion. En el
caso de las OSC que han realizado procesos de desarrollo organizacional tienen una
participacion activa y mayor capacidad de intervencién en asuntos publicos de su interés. Es asi
que, agentes fortalecedores impulsan el asociacionismo en México, favorecen la articulacién entre
los diversos actores y construyen capacidades en las organizaciones para que estas puedan
disefiar, gestionar y realizar acciones contribuyendo de forma efectiva al desarrollo social del
pais. Lo anterior posibilita la generacién de oportunidades en un entorno que esta en constante

cambio.

Sobre los efectos y cambios que generan los procesos de desarrollo organizacional, es
importante resaltar que el cambio no ocurre en todos los casos de la misma manera ni magnitud,
ya que esto depende en gran medida de los objetivos establecidos por cada organizacion. Es
evidente que los cambios mas significativos tienen lugar en los casos donde la organizacién
implementé de manera permanente estrategias y acciones de mejora de forma planeada y
articulada. Siendo un desafio que los aprendizajes adquiridos durante el proceso sean

incorporados a la practica organizacional.

8 Meyer, Goes & Brooks. (1990). Environmental jolts and industry revolutions: Organizational responses to
discontinuous change. Strategic Management Journal.
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El proceso tiene lugar en el marco de una relacion basada en la empatia, cercania y
apertura, tanto de la organizacion como del agente fortalecedor. Este proceso incluye la
perspectiva de la organizacion y la vision del agente fortalecedor externo con el propdsito de
contar con un analisis mas completo. Los resultados obtenidos del proceso son utiles en cuanto

resaltan la experiencia mas que en evidenciar las problematicas.

Respecto a la oferta y demanda de las OSC para participar en procesos de desarrollo
organizacional, los datos expuestos en el presente texto y el modelo propuesto buscan promover
mecanismos y estrategias para reducir la brecha en el acceso a los servicios de
profesionalizacion. Todo proceso de fortalecimiento institucional implica la organizacion invierta
recursos como tiempo, personal, econémicos, etc. El grado de inversién depende de la modalidad
y el agente fortalecedor que brinde el servicio. De igual forma, los donantes juegan un papel
importante como detonadores de este tipo de procesos. En ese sentido, se requiere eliminar la
falsa idea de que el desarrollo organizacional es un “gasto” y que invertir en este proceso significa
desaprovechar recursos que estan destinados a la atencion de las problematicas sociales. Existe
un reto para que tanto organizaciones como entes financiadores entiendan que al invertir en las
capacidades de las organizaciones sociales, el uso de los recursos ser4 mas eficaz ya que las
OSC tendran las capacidades de gestidbn necesarias para llevar, de forma sostenible, los
proyectos que se propongan, los cuales a su vez generaran los bienes y servicios que esas

poblaciones priorizan y requieren?.

El desarrollo organizacional va mas alla de adquirir conocimientos y habilidades, el proceso
implica un cambio profundo en las personas y sus relaciones tanto al interior como al exterior de
la organizacién. Existen factores que contribuyen a que el cambio suceda y cumpla con su
finalidad. Al respecto James y Wrigley (2007) comentan “una vez que los conocimientos
adquiridos a través de un agente externo son internalizados se detonan los procesos de
transformacion, sin embargo, esto so6lo ocurrira si hay una motivacién interna preexistente”. Un
elemento importante que detona un cambio significativo es la actitud de las personas® que
participan en el proceso de desarrollo organizacional, pues las actitudes favorecen el aprendizaje
y la disposicién al cambio o adaptacién. Otro factor importante en el proceso es la construccion de
confianza entre los diferentes actores involucrados. Esto debido a que la confianza que tenga la

organizacion en si misma y sus colaboradores es esencial para iniciar un proceso de cambio.

" Villar, Rodrigo (2009). El fortalecimiento de capacidades y el apoyo al desarrollo desde las bases: la experiencia de
RedEAmérica. Centro de Estudios de Cooperacion al Desarrollo (CECOD): Madrid. P.5.

80 Una actitud positiva propicia la apertura a nuevas ideas, el intercambio de opiniones, tomar riesgos y a enfrentar el
temor que se puede tener a lo diferente. Asi mismo, se requiere que los miembros de la organizacién cuenten con el tiempo, los
recursos y el apoyo para realizar los cambios necesarios que contribuyan al desarrollo organizacional.
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Ademas, la confianza que se genera entre el agente Fortalecedor y la organizacion es vital para

establecer canales de comunicacion que fortalezcan las relaciones.

Después del analisis realizado y los argumentos antes expuestos, se concluye que la
ejecucion de procesos de desarrollo organizacional a través de un modelo permite adquirir
herramientas y dirigir las acciones de acuerdo a los objetivos de cada organizacion, reconociendo
gue no existe un plan Unico de desarrollo organizacional pues se trata de un proceso dinamico
qgue responde a la naturaleza de cada organizacion fortalecida. Por tanto, el modelo antes
mencionado pretende brindar una alternativa para llevar a cabo procesos de desarrollo

organizacional cuya finalidad sea implementar mejoras y un cambio institucional.
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