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* GONZALEZ MO'NTANOI, Jests. "Organizacién Institucional del Sector Agro-

'Juste 8 s 1stemét1cos . . E

INTRODUCCION

El presente grupo de problemas, objetivos e hipbtesis es parte de un-
estudio de tipo exploratorio hecho por el suscrito, sobre las Irsiitu -
ciones del Sector Agropecuarlo en América Latma.

Los problemas existentes asi como los posibles 'objetivos e hipétesis

‘a ser utilizadas en futuros estudios empiricos, fueron ‘agrupadas en

base a las: funcmnes de la Admlmstracién- ordenam1ento, coordina -
¢ibn, ‘'direc¢i8n, comunicacién, financiamiento, contratac16n de per-
sonal y evaluacién,

"La mformacuSn que aparece en esté estudio fue recoglda de dlferentee

fuentes: I)-documentos: bibliogrificos-~informes, estudios, semina -
rios, tesis-- 2) cintas magnetofénicas del '"Panel sobre Organizacién

Y Admimstramén para ol Desarrollo Agropecuarlo én América Latina -

1968 Ll ¢ traba.Jo del autor se concretd a recoger los problemas, cla-

;sxfmarlos y ordenarlos s1stemat1camente, y formular pos1blea objeti-
~vos'e h1p6tesis én relac16n con cada grupo de los mismos.

' LAS ORGANIZACIONES DE DESARROLLO AGROPECUARIO |

oy

" 'El desarrolls econémico involucra la reorganizacién de los recursos

de produccién; ya sea ésto enfocado en términos institucionales, come
el desarrollo de las nuevas formas de capitalismo moderno, o en tér-

“‘minos deé una suces16n de sectores dirigentes. El desatrollo Socio -

Fconbmico ¢s fundamentalmente un fenémeno de organ1zac16n. basa- -
do en la coordinacién de esfuerzos individuales. Este proceso requie-
re de organizaciones cuyas estructuras y funciones sean vehi’culos que
hagan viable el cambio y el desarrollo Para ello, en algunos casos

habré 1a necesidad de crear nuevas orgamzacmnes y en muche° otras-
serd md1spensable el efectuar profundas transformacmnes est1uctura;—
les en lap ya existentes, ya que los procesos de cambio generan trans-
formaciones dinidmicas en los sistemas sociales en los que las organi-
zgcmnes viven y operan, requlrlendo por lo tanto evaluaciones y rea-

)

Las activ1dades agropecuarias en América Latma, tzenen gran impor-
tancia en l2 vida de cada uno dq los pai’ses, debido al alto porcentaje
de la poblacién que se concentra dedicada a las mismas. ceee

“Como anota Gonzélez %, "El insuficiente De."’éa'rrblloi_Agropecuar'io‘

pecuario en Chile'. Trabajo presentado en el Panel sobre Organizacién
y Administracién para el Desarrollo Agropecuario en América Latina.
2 al 7 de setiembre, 1968. Turrialba, Costa Rica.

+
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'constltuve un fuerte impedu'nantcrpara el desafrollo econémfco y so-
cial de los pafses. Adem4s significa la expu15i6n de las fuerzas la-
borales Agropecuarias hacia las zonas urbanat a una tasa superior
a la capacidad de creacién ocupacional por el restode la economfai
“Un insufic1ente abastec1m1ento de productos a los mercados dé cons
sumo que da origen a un aumento en.los precios que se traducen en
inflacién'’. ~
Estos factores son los que le asignan al Sector Agropecuario una al-
' ta pnondad en el proceso de desarrollo soczo-econém:co de un pais.

Cada pai‘s latmoamencano tlene problemas relacionados con la tenen-
~cia de la tierra, la educacién y asistencia técnica, el crédito agricola,

" 1a investigacién agropecuaria, . el mercadeo, la colonizacién, el abas-
tecimiento de msumos, las construcciones de infraestructura, etc.;-
problemas éstos que reclaman la atencién de los gobiernos, pidien--
do soluciones que sean implementadas con agilidad y eficiencia. Es- -
to, requiere del concurso de organizaciones de Desarrollo Agropecua-

. rio que deberin ser instrumentos que demuestren tener gran efectivi-
dad en la solucién de los mismos, gracias a su estructura flexible y

" a su administracién "racmnal"

El eéquema No. 1 muestra‘los sérvxcms que pos1blemente 'son los bi-
sicos para el desarrollo. agropecuario, teniendo como centro la fami-
11a campesina. e :

De acuerdo a Herrera* “Los dlferentes pai’ses la.tmoamenca.nos,
cuentan en el sector agropecuano con una gama de instituciones de -
'd1ferentes estructuras orgénicas y diferentes sistemas administrati-
vos cuya tlpologi’a, ests anotada .en el esquema No. 2.

Por G:ria,. pa.rte estéiel Secto: ;,Pﬁblico que ﬁene un_Sector Centraliza-
do y otro Descentralizado. Al primero pertenecen los Ministerio de
Agricultura; al descentralizado las organizaciones semi-auténomas
(corporaciones, Institutos, etc.) que operan bajo la autoridad del —
M1mster1o y las auténomas (establecimientos de ensefianza agron6-

SRR P

* HERRERA, José Eugenio. ''Organizacién del Sector Agropecuario '.
Panel sobre Organizacién y Administracién para el Desarrollo
Agropecuario en América Latina. 1968. Turrialba, Costa Rica.
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n6mica superior, Consejo Nacxonal de Produccién, Bancos del stte--
ma Bancario, etc.). Por otra parte est4 el sector privado (Orgamz.-
ciones gremiales, cooperativas 'y sociedades anénimas) que opera en
muchos casos en forma. independlente y en cierto modo a:.slada del Sec
tor Pablico. - :

ESQUEMA No. 2

CLASIFICACION DE LAS ORGANIZACIONES DEL SECTOR AGROPECUARIO

A. Sector Pablico

L Centralizado -
1. Presidencia de la Reptblica

2. Ministerios de Estado

II. Descentralizado o auténomo“.

1. Universidades
2. Sistema Bancario
3. Institutos de Reforma Agraria

4. Corporacioneé de Fomento

‘B. Sector Privado

1. Sociedades An6nimas

2. Cooperativas '-
3. Organismos Gremiales

4. Emﬁresas Industriales

La naturaleza juridica de estos organismos en los pafses latinoame-
ricanos es muy dispar, mostrando tener distintos grados de autono-
mia frente al poder central. Asi rmismo parece haber una verdade-
ra desintegracién de las ~ofganizacipnes del sector agropecuario, ya
que unas veces las mismas' actividades de servicio son cumplidas
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por diferentes tipos de organizaciones, y otras en que una multiplici-
dad de organismos eJecutan las mismas tareas, existiendo una dupli-
cacién de objetivos y roles que cumplir. Como consecuencia de ésto,
hay una falta de coordinacién institucional en casi todos los pafses la-
tinoamericanos, muy a pesar de que las funciones de coordinacién es-
t4n plenteados tericamente en todas las organizaciones agropecuarias;
no existiendo una coordinacién préctica y real. Muchas de estas insti-
tuciones fueron organizadas, basadas en viejos moldes juridicos, y
estructuras copiadas de modelos foraneos, habiendo sidé acomodadas
. al medio ambiente social, politico y econémico latinoamericano, con
'_modzfzcacmnes y ajustes defectuosos, las mis de las veces hechas
; por Junstas y poli'ticos sin mayor conocn'nlento de este campo. Los
mlnisteno de Agncultura trad1c1ona1es. surgieron con estructuras
. ‘orgémcas que fueron consecuenc1a de una serie de necesidades de -
- 'trabajo ex1stentes en el ‘momernto en que las mismas nacieron En e-

sa época, la labor de los ministerios de Agricultura estaba, en muchos

' casés, d1rig1da a actividades de fomento canalizadas particularmente
“alos grandes y medianos propletarms, sin mvolucra.r, dentro de sus
actividades a las grandes mayorias campesinas. No parecia existir
. _una relacién entre la accién del goblerno y las necesidades de los que-
. trabajan Y. p'roducen en el campo Muchos programas estaban y en al-
__vunos pafses, aiin estén encammados hacxa fines en los cuales el pro-
pio goblerno se encuentra interesado, no s1gnificando que ésto repre-
sente los intereses de las mayorias campesinas.
La 1nef1c1etite labor desempefiada por los’ M1n1steno de Agricultura,
"dié cabida a que se organizaran institutos y corporaciones y servi—
cios auténomos y semi-auténomos a fin de atender a las nuevas ne-
cesidades técnicas y sociales, que reclamaban las zonas agricolas,
ya que los cambms estructurales y el me;orarmento en los medios
“de comumcaczén motwaron a la gente de campo, hacia nuevas inquie-
tudes y aspiraciones, las mismas que encontraron a los Ministerios
de Agricultura anquilosados, rigidos e inoperantes, desprovistos de
recursos y, pg:_spna,l técnico capacitadoAadeg:ua'dam_et}te.u

_4.En la actuahdad Ia’ estructura orgénica de los Mimsteno de Agncul—
tura. asi como 1a de las orgamzaciones que traba_]an en el campo a-
gropecuario, tendrén ¢ que estar a_msta.das y orientadas hacia el desa-

rrollo. .

"Las posteriores reorganizaciones y en algunos casos las llamadas-
'_."reestructuraclones" de las 1nst1tuc1ones, fueron dingldas a efec-
tuar modif;cacmnes vy cambms ‘en’la forma'y algunos métodos, pero

) parece que no en la estructura mwma de la orgamzac:én. Es tal

~
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_vez por elld que muchas de ellas, _ aun en el presente. todav1a no son

"T:-_

. ot lo dsaeablemente flexxbles, como para atender a los nuevos proble -
‘mas y. nécesidadés, que requicren de una 1nterpretac16n cientffica
-y de programas de accién. 1ntel1gentes, égﬂes Yy efect1vos ‘

Algunos de los posxbles fa,ctores que exphcan esta 1nef1c1enc1a, pare-
£en ser. los sxgulantes- o .

.lu

los pa.rémetros del deqarrollo mtegral del sector agropecuano

Defectuosa.s estructuras orgénicas, que implden la ef1c1ente u-
. :txlizacién del. pgrsonal técnico, 'y 168 recursos fisicos. Y que

.. no tienen la flexibilidad necesarias como patra lograr un ajuste-
. alag condiciones. dmamlcas Y. camb1antes del medm socxo eco-
- némico -actual. '

.I,.a fa.lta de de11neam1entos poli‘tmos claros y b1en defimdos sus-

tentados en bages 1deol6g1cas que a manera de referenc1a, fljen

A'fv",sttemas adm1mstratwos 1noperantes y muchas veces rutinarios
._en la realizacién de las mismas funcmnes. Donde la divisién -
- del trabajo. y la especxf1cac16n de deberes no’ parecen cumphr-

se en la practlca

. Compleja buroc,ratlza.mén de cargos, y un complicado sistema
~ de papaleo y control, que d1f1cu1ta vy retarda todo el funcmna -
miento de la orgamzac16n

La presencia de actltudes mdwidua.hstas, tanto de funcionarios,
__grupos Y departamentos o seccxones dentro de una misma insti-
5;_tuc16n, asf como entre orgamzacmnes que, trabajan en progra-
..._.rnas afines. '

Ineficiencia funcionaria, junto a una improvisacién del perso-

-nal, falta de métodos y programas de entrenamiento, asi co-
~-, .o la no ex;,stenc1a de un sistema de mcentivos que motiven
- la 1n1c1at1va Yy creat1v1dad de los empleados, y contnbuyan a

mantener una moral alta.

:;Consxderable péquda de personal e msegunda.c_l en el_traba;o.

,Funczona:;n(iento dlficultoso e madecuado, Junto a un swtema -

contable lento y a veces una fuerte’ 1ntrom1sl6n polftlca en as-—
pectos técnicos, con el consecuente desplazam1ento de objeti-
vos, pérdida de energias, tiempo y recursos.



9. Deficiente financiamiento, asf eomo inoportune suministro de
' “{ohdos presupuestados a las diferentes reparticiones o agencias.
Estos y muchos otros factores podrian ser enumerados como causas -
' posibles de las fallas que preseéentanlos Ministerios de Ag‘ricultura a-
’ sf como las organ;zaciones de’l Sector Agropecuario

En relacxén'?con este aspe'c'to; “cabe“anotar algunas proposiciones hechas
por Long *, en relacin con las organizaciones de desarrollo:

" Proposicién No. 1

.. . El subdgsarrollo econdmico es por sf mismo consecuencia de que las
mstxtuciones sean subdesarrolladas.
.El resultado de mvestigaciones hechas, indica que el tipo y el nivel ins-
titucional y los recuros humanos existentes, parece ser la variable
més significativa relacionada con el factor progreso, no habiendo vir-
tualmente correlacién entre el nivel de desarrollo y la variable dota -
cién de recursos. en el pais, y disponibilidad de capital.

Una de las caracteristicas de las organizaciones en paises subdesarro-
llados es el que las mismas tienen los objetivos de la estructura insti-
tucional orientada hacia 1a "supervivencia' del grupo, la sociedad, etc.,
y no asi del individuo. Esta supervivencia institucional, es alcanzada -
desalentando:la iniciativa y creatividad del individuo (que es fundamen-
tal para el desarrollo) pero que pone en riesgo la supervivencia de la
-organizacién y que pueden ocasionar cambios.que amenazan el orden
- ya establecido. El que las decisiones sean tomadas por un reducido-
-.grupo de viejos conservadores que ocupan cargos ejecutivos, evitan-:
do que elementos jévenes tengan acceso a este nivel, Por lo tanto,
es indispensable,. que las organizaciones cambien su actitud de sobre-
vivencia por.medio del mantenimiento de un orden estético, a una ac-"
titud de progreso por medio del cambio.

Preposicién No. 2

Los pafses que deseen ingresar en la corriente del progreso econs-

* LONT, ~ryen J. ”'Iﬁdmhal Factors Limiting Progress in the Less
T)eveloped "ountries" Amertcan Asgocxation for the Advancemenf
of Science. Clevelahdya('}hxo A ‘
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mico, ‘'deberén alterar o cambiar f\iﬁdaméntalmenté:ia eatl‘tiéfhfa. de Bus
institucioﬂes;
"Las mstltucmnes aocxales, econémi¢as y polfticae de vieja estructu-
ra, no se encuentran convenientemente-equipadas para servit de mévzles
de control, y para poder producis transformaciones constructivad del me-

‘dio ambiente,’ quersirvan a’los fines buscados por el hombre. -

De aqui la necesidad de que las transformaciones, reestructuraciones
o reajustes institucionales sean lo necesariamente profundaa a fm de adap-
tar las mismas a la situacidén actual. : '

Segmdamente se anotan los pr1nc1pales pro'blemas en relacién con las
organizaciones del sector agropecuario, problemas que han sido ordenados

.en:dos partes: la primera que se refiere a los problemas relacionados con

las funciones de la Admmmtracxon, Y 1a ‘segunda con el agruparmento de ¢

campesuios en orga.mzacxmes. T

AR : . . - . L. e i -

A. PROBLEMAS RELACIONADOS CON LAS FUNCIONES DE LA
- ADMINISTRACION EN LAS ORGANIZACIONES DE- DESARRO-
TLO AGROPECUA RIG"

be_ acuerdo con la informacién recogida para este estudio, parece que
la mayor parte de las organizaciones ‘de desarrollo’'agropecuario que operan
en los diferentes pafses latinoamericanos, ‘tienen una deficiente planificacién
una moperanma en la implementacién de'los programas de accién, asi como
un uso no adecuado de la anergia humana, 1la tecnologia, recursos econémi-
cos, material y equ1pos. Esta serie de fallas hacen, que, muchas veces, los
programas de accidén no alcancen las’ metas ‘deseadas, . produciéndose frecwen-
tes frust_raclones tanto de gobernantes, como de ejecutivos y pueblo.

Los estudios realizados sobre las organizaciones agropecuarias y la
administracién de las mismas, asi como las conferencias y.seminarios pa-
ra auscultar fallas y deficiencia, han dado como resultado un acopio de ex-
periencias y observaciones sobre.aspectos administrativos.

Parte.de esta informacién sqbre las orgamzacmnes agri’colas, estén )
dirigidas especialmente a efectuar "rev131ones descnptwas", presentando
una especie de inventariacién de cada orgamzacmn, anahzando sus estruc-
turas, sus mandatos legales, reglamentos internos asi como estra.teglas
administrativas. Descripciones éstas que son muy valiosas para adminis-
tradores y estudiosos.
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Sin embargo como conclusifn de lo anterior, se desprende la necesi-

dad de e€studiar analfticamenté el ''funcionamiento mismo de la orgamzacxon"

es decir, la "mecdnica de la actividad diaria'", la dinidmica administrativa

en la "implementacién del rol', de cada unidad dentro de la estructura or-

- "gémca, eh sumnia, ‘el determmar como cada funcnon o actividad es ejecuta-
-da‘'en-1a préctica;”’ Lo

- Ya 'que una’ orgamzacmn, para poder "funcmnar" en forma arménica
Y smcromzada, débers tener una inteligente y entendible relacién entre sus
) ob;etwos y sus funcmnes, asi’ como entre sus reglamentos y sus actividades.

R A 3

"-’-El“iob'jetviv'o fundaméntal del estudio relacionado con 'el_"‘p'unto A", es

el de formular un connunto de problemas relacionados con las funciones de
la Admxmstracxon (planear, du-xgu', coordmar, contratar personal, finan-
~ciar, ¢omiinicar ¥ evaluar), junto con un conJunto de obJetxvos e hipétesis

que servirian'de posible punto de partida para futuros estudios.

Cabe anotar que los problemas que a continuacién se detallan no son
exhaustivos, ‘y¥a que se supone debe haber muchos otros y también aGn més
complejos, de los aquf anotados, asi mismo es posxble que algunos de estos
ya hayan sido superados en muchos paises.

1. PLA NIFICA C ION

Durante los Gltimos afios los gob1ernos Iatmoamencanoa parecen ha-
ber puesto gran énfasis en la elaboracién de panes para el desarrollo del
. Sector: Agrepecuario. Con este propéalto, se han orgamzado, en algunos
casos, Ministerios de Planificacidn,. Oficinas e Instltutos de Planificacién
Nacionalsen: otros, y Ohcmas de Plamﬁcacmn (Sectonal Agropecuano) en
-cadi todbs éllos. AR

En los dlversos paises latinoamericanos, la plamﬁcacxén 8e hace a
distintos niveles: ‘que ‘de un rnodo general se pueden 1dent1f1car como los si-
g\uentes RSN L th

1) Plamflcacmn General de la Nac16n, la rmsma que ;nvolucra todas

K las. otras actividades del pafis.

2) Planificacién Agrfcola Nacional. L
"3y Plamflcacmn Institucional de las Orgamzacmnes Agri’colas que
- . forman parte tanto del sector pﬁbhco como pnvado. .

v SRS IR



s

oeen. s

o

4

»I

-10 -

A cada’ mvel admmlstratwo, el termmo "pl.aneamxento" tienen diferen-
te slgmﬁcado' '

A

A nrvel mm1ster1a1 se ref:ere a determmar enfoques o dehneac;o-

nes generales, a ser comprendxdos en los programas agricolas.

A nivel de oficinas de planeamiento y direcciones nacionales (o
plamficaclon sectorial), planeamiento sagmﬁca unas veces la pre-

1 paracxon ‘de planes generales ""decidiendo' los objetivos que deben

‘ger alcanzados, y otras estudiando para después aceptar o recha-
zar planes presentados por los diferentes ministerios y orgamza-
cxones.

" A nivel regmnal o departamental, el térmmo planeamzento parece
ser un'desglose de los antenores planes, y muchos usan el térmi-
‘no de "'programacién' a este nivel, :

Fmalrnente, a ‘nivel de ope rac16n, es dec1r provmc1a, -cantén, etc.
planearmento mgmﬁca la preparacidn de planes. especi’ﬁcos de
"trabajo'. . o .

EL PROBLEMA

1

De acuerdo a la informacién recogida, la plamﬁcac16n agri’cola con-
fronta los sxgulentes problemas bésicos; . . Cwa e

LI

’2)

‘Una fuerte mﬂuencxa del sector pnvado, en las decmrones del sec-

[

tor pubhco sobre materla agropecuaria. No existiendo en-muchos

; €asos up sxstema de plan1f1cac16n sectorial de tipo global, capaz
de orientar al sector privado, y de encausar las actividades de los

distintos organismos pihblicos en funcién de obJetwos comunes.

'Los planes de desarrollo agropecuano, no son parte de una estra-

tegia' glébal de desarrollo, muy a pesar de la interdependencia
existente entre los diferentes sectores .de desarrollo. Habiendo
la necesidad de un planeamiento agropecuario global:que se des-

“ii 'doblé sistem&ticamente en planes de nivel pacional, -regional, lo-

3)

cal y a nivel de finca.

e e o LS el e
Existencia de una gran cantidad de planes, con objetivos muy am-
plios y metas muy amb1c1osas, Rrogramas bien presentados, pe-

‘ro‘que no tienen relacién con la realidad de los-recyrsos. Presen-

t4ndose fa necesidad de definir y concretar los objetivos de los pla-
nes de desarrollo agropecuario, en relacién a las necesidades rea-
les y los recursos disponibles a fin de recibir el apoyo necesario
de los niveles politicos mis altos.
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4) La falta'de relacibn entre planes y los recursos econdmicos imposi-
bilitan la ejecucidn de los mismos, ya que es deseable que el planea-
miento del programa y €l presupuesto deben ir tomados de’la mano,
debiendo,en lo posible, haber un especial ajuste a las épocas de acti-
vidad agropecuaria,

5) ' Falta de equilibrio y articulacién adecuada entre los aspectos técnicos
. y.los aspectos administrativos de los programas. Es necesario deter-
" minar nuevos métodos, para'la planificacién de programas as{ como
la implementacién y evaluacién de los mismos,’

6) ~ Los planes hechos a nivel de agrlcultor, carecen de una relacién en-
‘ tre 1o planificado por el fécnico y la realidad del medio ambiente, es
decir, con las necesidades y problemas que tienen los campesinos
en la zona.,

7)" Falta la continuidad; no hay una sucesidn concatenada de Ministros
7 de Agrxcultura, que sigan una politica de planificacién que indique con-
tinuidad y que cuente con ¢l respaldo popular. ‘Existieido méis bien u-
.na diversidad de politicas agricolas como instituciones hay en el pafs.

8) Los planes agropecuarios no son orientados en sentido de definir pro-
yectos especificos, 1o cual impide la posibilidad de contar cén una més
objetiva apllcacxon de recursos tanto internos como de agencias de fi-
nanciamiento internacional, adem4s 1mp1de el poder efectuar una per-
manente evaluad16n de resultados. o

9) Interrupcién de orientacidn; frecuentemente los trabajos de programa-
cibén que efectﬁa la oficina de planeamiento del sector agropecuario,
deben haceér un paréntesis en sus actividades._de phmﬂcacx&; y dedi-
carse a las nuevas tareas que piden los gobernante§,’ pidiendo la for-
mulacxon de planes para proyectos especiales y proyectos de f:uctibi-
lidad, abandonando unas veces e mterrumpzendo otras, el trabajo de
planificacién’ general o

IMPORTANCIA DEL PROBLEMA

Es idéu&ﬁ\ilégﬁué" 1a serie de dificiltades antes anot'a:dgs,' "dificultan
el que los procesos de planificacién se efectien de manera m&s racional,

‘Gran’ phrte del esfuerzo y 1a’ capamdad de los' técnicos planificadores,
‘es pomble que se desperdicie, habiendo asi’ thismd’ ﬁérdxda de tiempo y re-
cursos éconémicos. Por otra parte, 'la elaboracién de planes incipientes
o defectuosos, también dificulta la implementacién y la evaluacidén de los
programas, e impiden el normal proceso de desarrollo.
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o _POSIBLES OBJETNOS A SER ALCANZADOS EN FUTUROS

1,

36

10.; -

EST UDIOS EN RELA CION A LA PLA NIFICA CION -

.'-"1'--_ EREEY B

AP

Identificar cuiles son los niveles a los que efectila la planificacién

":agropeeuaria'tanto en el sector pﬁbhco como en el sector przvado. N

L

; Determmar las fuentes de mformacmn Yy la clase de mformac16n, que

utiliza cada nivel en el que se planificd. -

Determinar cuiles son los procedimientos seguidos para identificar -

‘los problemas gue comprende el plan, y analizar los miamos a cada

 .nivel de planificacidn.

Determinar cuéles son los procedimientos o mecanismos que se uti-

-lizan en las:-oficinas de planificacién-a nivel ministerial {planificacién
- sectorial), la oficina o ministerio de planificacién nacional, y las ofi-

cinas que planifican a nivel de estado, departamento o regién.

Determinar cuil deberfa ser la composicién de personal profesional

en nimero.(tamafio)de la organizacién encargada de la plamflcacxén

- del- sector‘agropecuano a nivel mxmstenal

Determinar--las-funciones de las juntas 'de planificacién a nivel nacio-
nal, en relacidén con el Ministerio de Agricultura y las oficinas de
planeamlento sectorial, y qué mﬂuenc1a tienen en el traba;o que efec-
tﬁao e N T ’ '

Determu;az;- gménes constxtuyen -estas juntas -de planxficacxén y quién

designa a estas persona.s.

Determiqa;;; 'g;ué rol y qué:,grado de participacidn tiene el sector priva-
do, en la planificacién y decisiones a tomarse en relacién a-los planes
agropecuarios sectoriales a nivel ministerial.

Determinar las ventajas y desventajas de los diferentes sistemas de
planificacién .que existen en cada pai’a, medlante un estudio de- t1po
comp,aratnvo. - S i v

Determinar cufles son las clases o tipos de técnicos con los ¢ue cuen-

. -tan los organismos de planificacién,en términos de capacﬂ:hcnirn y es-
.- pecializaaién md1spensab1es para uha eflclente eJecumén de sus fun-
.ciones.. . : . ! : .
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12.

13.

14,

" 15.

. 16'

17

18,

19,
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Identificar cudles son lag relaciones operacionales, én lo concernien-
teala aprobacién y decisidén de los planes entre las.oficinas de plani-
fxcac16n del sector agrepecuario, el Ministerio de Agricultura y el
Presidente de la Rep@blica.

Determmar cudles son los beneﬁclos reales que brmdan a la planifi-

cacién del sector agropecuario, los técnicos que trabajan a nivel de

implementacién de programas y cudles son los mecanismos para su
participacién.

Identificar cufles son los posibleé mecanismos operativos conduncen-
tes a mantener como un proceso contfnuo la comunicacién de doble via
entre las oficinas de planificacién y los técnicos que efectdan el traba-

_jo ylos lideres de grupo a quienes van dirigidos los programas -

' Determinar cufl es el grado de participacién de los elementos politi-

cos, cuil es su rol en la planificacién del sector agropecuario y cui-

. les son las decisiones que son tomadas por ambos grnpos, es decxr,
'polfhcos y técmcos. :

Detérminar las relaciones existentes entre los que formulan la polf-

tica del desarrollo gropecuario y los planificadores.

Determmar los procedxmlentos dxr:gldos a proteger y guardar una se-
parac16n o distancia, entre las unidades de planeamiento, donde se
colecta y analiza la informacién y la interferencia poli'hca.

Determmar la mecénica de funcxonamxento y los beneﬁcios que repor-
ta, asi’ comao los problemas que genera la vinculacién de organismos

'especxahzadoe (centros de. 1nvest1gaczon y otros) a los: orgamamos de
) _planeamxento.. - »

Determmar en qué medida la vinculacién entre los orgamismos especia-

lizados y los organismos de planeamiento, ha sido benéfica para el
meJoramlem:o de la planificacién, y si esta modalidad podrfa ser usa-
da como una herramlenta para mejorar los sistemaside:planificacifin
én otros pai’ses.

Determmar qué tlpo de orgamsmo o grupo formula los“planes especia-~
les y de factibilidad, qué clase de técnicas la constituyen, - qué proce-
dimiento se utilizan y si estos técnicos son sacados de las oficinas de
planeam;epto 0 son un personal mévil que estd dedicado a: la formula-
cibén de planes a corto plazo, .- : » :
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23;

24,

25,

26,

27,

28.

20,
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' Identificar cémo son formulados los ObJetIVOB de los programas a los

' dtferentes niveles en que se ‘efectda la’ plamﬁcacmn, ya sean éstos ge-

nerales o especi’ﬁcos. y si éstos est4n’ deﬁmdos _operacionalmente.

Identxﬁcar, en las orgamzacmnes del sector agropecuarno, tanto pa-

' ‘blicas como prwadas, ‘quién ‘o qulénes son los funcmnarios que "to-
'man decis:ones" en lo concernxente a determmar° . ‘

L
’

a) los objetivos,
. b)  la aceptacién o el rechazo de un objetivo, un
" proyecto o todo el plan,’ S
cf la‘aprobacién del plan o los' planes.

‘Determinar ‘qué tipo de cooperacién’y coordinacién existe entre orga-

nizaciones, agencias o reparticiones del sector agropecuano que cum-
plen funclones de plamﬁcamén. o :

g

- Determinar el grado de independencia o autonomfa que tiene cada ni-
~vel al que se planifica, en lo congerniente a-la toma’de decisiones en

relacién a la formulacién de objetivos, fijacién de metas, y estrate-
gia a seguu- en 1a 1mplementac1on de los mlsmos. ' :

~
I

Determinar qué grado de participacién de la audiencia a quien la ac-

~ cién’'delplan va dirigido, éﬂpe&flcando qué tipo de participacién es

esta, hasta qué mvel llega., Y con qué frecuenc1a se’ produce.

Determinar 31 en los procesos de plan1f1cac1on del sector agropecua-
rio, tanto pubhco como phvado, existe o no, informacidn suministra-
da por los e_mpl,eadps o téchicos ‘que trabajan a nivel operacional, es-
pecificando qué tipo de informa'¢iéi'es la que suministran, de qué fuen-
tes la obtienen, qué métodos usan en la obtencién y ordenamiento de

la ‘misma y hasta qué nivel en la‘plavniﬁcacién ll_ega esta ipformacién.'

e

Identificar. cuélés sonlas estrateg1as o procedlmlentos usados para la
determinacién’ de prioridadeé en los planes del sector agropecuario,
en organizaciones, tanto 'del sector ptblico como del pnvado.

= P

Determinar la percepcién y los puntos de vista de las personas o gru-

‘ pos a quienes'va dirigido el programa, y la de plamflcadores en rela-

cién a problernas especx:ficos'

“» J J. : Sl . . ’ : .. "

‘Estudiar y formular una metodologfa que sea‘ ‘apropiada a la plamﬁca-

cién agricola en todas sus etapas y a todos 1os niveles én los‘‘que se
planifica.
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HIPOTESIS EN RELACION A LA PLANIFICACION

Hipdtesis 1.

Hip{tesis 2.

Hipbtesis 3,

En las organizaciones del sector agropecuario, pGblico y pri-

.vado, més del 60% de los. planes de trabajo formulados a los

diferentes mveles de las mismas, son basados en el criterio
y la percepcmn de los técmcoa y no en base a las necesidades
y problemas de la gente.

.En las orgamzaéﬁéﬁés agropecuarias de tipo piblico, mis del

50% de los pIanes y programas de accién, se formulan de a-

‘cuerdo a los intereses politicos del gobierno y no de las mayo-

rias compesinas, agricultores y ganaderos.

El sector agropecuario privado tiene mayor influencia en lo

.concerniente a la determinacién de prioridades, y la decisién

Hipbtesis 4..

Hip&tesis 5.

_Hipbtesis 6.

' H1potesls 7-

de los planes para el desarrollo agropecuano, que los otros

~ grupos o sectores.

En logs Ministerios de Agricultura, hay una falta de consisten-
cia o ajuate entre los objetivos que se persxguen y los planes

‘ (10e ‘se formulan.

_Més del 50% de los programas de desarrollo del sector agro-

pecuano péblico, no son efectuados por la Oficina de Planifi-
cacidn Sectorial del Ministerio de Agricultura sino por los or-
ganismos e instituciones del sector péblico descentrahzad’p

..En las organizaciones del sector agropecuario pGblico, los
:‘b_planes de investigacién y desarrollo rural hechos mediante el

método de programa presupuesto, son més efectivos, en su

.aphcgcxén, que los planes formulados por otros métodos.

__En las orgamzacmnes del sector agropecuarxo péblico, los
”"prqgramas de traba;o que son plamﬁcadoa con la participa-

cién de los representantes de los grupos a quienes va . diri-

- ~g1do el mmmo, son més éxibsamente u'nplementados, que a-

Hipdtesis 8.

les.

Las organizaciones del sector agropecuario, de tipo privado,

'formula -planes anuales de trabajo, y cuenta con mayor aseso-

ramiento técmco, que las organizaciones del sector piblico

. fv_"centrahzad o.
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2.  ORDENAMIENTO =

Al ed1fxcar la estructura orgémca de una mstltucmn, serd necesario
tomar en cuenta 108 beneficios de la especiahzacxon, las limitaciones del
ernpleo de 1a autoridad, los problemas de la comumcacxén, y las consecuen-

“:cias de 1a delegacidn de funciones, la centra.hzacmn y la descentra.hzacmn.

La manera como se organicen, y controlen estas funcmnes, serén fac-

' tores que,’ ‘en ‘mayor o menor grado determinan las caracterfsticas de una

organizacmn e 1nﬂuenc1an stgmﬁcatwamente en su funcionamiento y en su

“efectividad.

EL PRO‘BLEMA

BN

"Las pr1nc1pafes observacmnes puntuahzadas en relacxon al ordenamien-
to,’ en las organizaciones del sector agropecuano han sido resumidas en las
siguientes:

"Muchos ‘de los paises én Amenca Latina, no tienen capacidad de orga-
nizar y administrar las instituciones del Sector Agrapecuano, constituyendo
esto un obsticulo real al desarrollo. ‘

Por otra parte, 1os Servicios Agropecuanos no. parecen tener capac1-

-dad de cam‘bio, eg’ decir la capamdad de la orga.m.zacxon para hacer frente
"a nuevas situacmnes y reaJustes a medxda que vengan nuevos problemas y -

circunstancias.

Parece ‘no existir relac16n mtersectorlal ni mterdlscxplmarla. en e1 pla-

‘neamiénto’y el disefio de las orgamzacxones agropecuanas, ni tampoco una

definicidn del tipo de agncultura que’ se desarrollaré .en cada pafs.

Muchos pai’ses no estin en condiciones de crear nuevas organizaciones
agropecuarias, por no contar con los recursos econd8micos necesarios, y los
técnicos entrenados que réquieren las mismas. Presenténdose como una al-
ternativa la necesidad de reestructurar los orgamsmos existentes, a fin de
convertirlos en irstrumentos que. cumplan eficientemente las funcione~ Ze

‘planificacién de programas, coordinacién de funciones e implementaciiz de

proyectos.

En algunos pafses existen orgamzacwnes agropecuanas que cuente

“con buenas estructuras orgémcas, pero def1c1entes sistemas, de adriaistra-

cidn'y malos admmlstradores, mientras en otros casos se presetta el p:o.
blema inverso que de una u otra manera dificulta la realizacién de los pro-
gramas de desarrollo.
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Por otra parte se indica en las fuentes de informacidn utilizadas para
este estudio, el hecho de que la Administracién PGblica, con sus sistemas
.y-métodos-de trabajo no alcanza a prestar una atencién eficiente al Sector
Agrcpecuario, ya no tiene la agilidad -y flexibilidad necesarias, como para
ajustarse a los aspectos relacionados con el factor tiempo (épocas agrico-
las) y presencia de problemas especificos que de manera imprevista se pre-
sentan en las actividades agropecuarias (plagas, enfermedades, etc.) y que
requieren de decisiones rédpidas y funcionamientos especiales.

Asi mismo se anota como una impericsa necesidad, el de la reestruc-
turacidn orgénica de los Ministerios de Agricultura, ya que actualmente pa-
. recen no cumplir con sus supuestas funciones basicas:

a) Conduccién de la poli’tica agropecuaria del pais;
- b) Planificacibn del Sector Agropecuario;
c) Coordinacisn de las actividades agropecuarias;

'd) Direccidén g liderazgo del complejo institucional formado por or-
ganizaciones pGblicas, auténomas y semi-auténomas que operan
en el campo agropecuario.

Eiiété;@iﬁé&i‘gencia'de opiniones respecto al sistema de centralizacién
de las organizaciones del sector agropecuario, bajo la egemonia dé Minis-
terio de Agricultura, no existiendo suficientes datos empiricos que permi-
tan indicar qué grado de descentralizacién de las mismas seria mis efecti-
vo.

~ .. Por otra parte, parece haber una excesiva concentracién de poder en
algunas.oficinas nacionales que pasan en sus decisiones por sobre las ofici-
nas intermedias regionales, y no toman en cuenta las sugerencias venidas
de las secreatarfas o agencias locales.

IMPORTANCIA DEL . PROBLEMA -

Es obvio anotar que un defectuoso ordenamiento de la estructura orgé-
_nica de una organizacidn ocasionari el mal funcionamiento y una- baJa efecti-
v1da.d de.la.-misma, : : e B

Una clara y bien definida estructura orgénica, permite efectuar en
forma regular, :sistemiticos ajustes y rectlﬁcaczonea ‘de todos los detalles
del funcionamiento de una organizacidn. - : T
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La falta de flexibilidad de la organizacifn, y su poca capacidad de

cambio, "hacen que las mismas, lejos de cumplir sus funciones en relacidn
directa a.los objetivos institufdos, empleen mé4s su tiempo, energfa y recur-
sos en acthdades tendlentes sélo a la superv1venc1a de la 1nst1tuc1on y del

grupo. Lo

APOSIBL'ES OBJETIVOS A SER UTILIZADOS EN FUTUROS ESTUDIOS DE -

2.

INVESTIGA CION EN RELACION AL ORDENAMIENTO

Determinar las relaciones entre posiciones, secciones, departamentos
y disciplinas en el disefio de las estructuras y el ordenamiento de las
organizaciones piblicas y privadas del sector agropecuario. -

’Estudiar, definir y delimitar el tipo de actividad para la cual las orga-

nizaciones agropecuarias de desarrollo, deberan ser reestructuradas
o creadas. A '

. Determinar-‘la estructura:de los Ministerios de Agricultura, asf como

las organizaciones autdnomas y semi~auténomas que constituyen el
sector puiblico descentralizado y que operan en el sector agropecuario.

Investigar qué relacidén existe entre las funciones bésicas de los Minis-
terios de Agricultura, sus responsabilidades y métodos de trabajs, y
los abjetivos especi’fxcoa del desarrollo integral del sector agropecua-
rio, - ' "

Determinar la estrategia a seguir, para modernizar la estructura orgé-

‘niea y administrativa del sector agropecuario pfiblico centralizado, y

si esta modernizacidn deberia ser parte de la modernizacxon de toda
la Administracién Piblica. : ‘ :

Determinar cémo funciona el sistema administrativo de las crganiza-
ciones del sector agropecuario piblico en lo concerniente a 1la departa-

mentalizacidén y la delegacién de autoridad.

Determinar los diferentes grados de delegacidn de autoridad, en 2sun-
tos internos y externos que confrontan las organizaciones agropecua-

rias del sector publico.
Identificar, delimitar y analizar todo &l complejo institicional pGblico
y privado, a través del cual se otorgan los servicios agropecuarios. -
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12,

13.

14.

15.

16,

. te con los reglstros de los logros o reahzacmnes,
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Idertificar cuiles son los factores cvult-ural‘es,' poiﬁ'i'c r: y econdmicos
que determinan el bajo prestxgm o imagen que txenen los mesterlos

- de Agricultura.

i

Determinar cufles deben ser las funciones bisicas a ser cumplidas,

por los Mxmstenos de Agricultura en €l desarnollo agropecuario del
pais.

: Detérminar el rol que de’bén jugér los Ministerios de Agricdltura, a
. fin de promover un rap1do avance del sector agropecuario en lo con-
- cerniente a. aspectos pohtlcos, sociales y econbémicos,

Determinar las ventajas y desventajas que presentan las organizacio-
nes agrpopecuarias del sector publlco centralizado y descentrahzado
que operan en relacién con e1 Ministerio de Agricultura. - i

Inveatigar los procedimientos précticoa, dirigidos a orientar, dirigir
y ajustar el trabajo de una organizacién a los planes, proyectos v me-

tas establec;das.

Identlfxcar que’hpo de estrateg1as y modelos administrativos estin a-
sociados eon e;ecucxones o realizaciones exitosas, ya sea en base de
comparaciones entre paises, entre organizaciones dentro de un mismo
pais, o entre sectores de una misma organizacién ya sea ésta del Sec-
tor Piblico o Privado.

En las organizaciones del sector agropecuario, ya sean. éstas publi-
cas o privadas, determinar la rdamon entre estrateglas adrministrati-
vas,~reflejadas en la conducta o el comportarnlento de algunas varia-

bles clave, tales como : el liderazgo, la estructura de la organizacién
los. procedxrmentos admmwtratwos, el f1nanc1am1ento, las relaciones

y las ligazohes con el medio amb1ente, etc. yla correlacmn ex1sten-

B

Determinar cuiles son los pr'obler.nasl que afectan la administracién

del sector agropecuario pdblico, en comparacién con los problemas
que afectan a los otros sectores que constituyen el todo de la burocra-
cia gubernamental,
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HIPOTESIS EN RELACION AL ORDENAMIENTO

Hiﬁéteaié 1. Las orgamzacwnes of1c1a1es del sector agropecuarlo pablico,
' que han sido reestructuradas en base de una nueva filosoffa
«,+.. .. . .dirigida hacia el desarrollo mtegral muestran tener una ma-
yor efect1v1dad que las organizaciones que solamente han e-
"fectuado cambios de tipo administrativo.

Hipbtesis 2. Una mayor efectividad lograda por las Organizaciones del

' o sector agropecuario piblico, como consecuencia de una cen-
trahzacxon o descentrahzacxon admxmstratwa, estaré deter -

" minada por el factor situacional en el que la organizacién fun-
. ciona.

e 71

Hipétesis 3. En las orgamzacxones del sector agropecuarm el ordenamien-
" to de las organizaciones centralizadas, varia considerable -
mente en relaclon al ordenamxento en las des_cep*tfe_arlrmacmnes.
Hipétesis 4. En las orgamzacmnes agropecuanas, el grado de accesibili-
dad al cambio, es mayor en las organizaciones ‘del sector pri-
... .vado, dmmmuyendo en las organizaciones pﬁblicas descentra-
; lizadas y. siendo aﬁn Mmetror en las orgamzacmnes pﬁbhcas cen-
' ’,’trahzadas.

g e v

3. COORDINA CION

Este es un concepto frecu'ente.ment.é i_hénéionado en todos los niveles de
la administracién piblica y privada.

: N'uchos plensan que uno de’ los males mayores ya la vez comﬁn a todas
} »1as organizaciones del Desarrolio Agr{'cola, es la "'falta de coordmacién". ;
Una falta de coordinacién no sélo entre las secciones o reparttcxones de una
misma organizacidén, sino también entre organizaciones con objetivos afines,
asi como entre organizaciones agricolas con otras orgamzacxones en la co-
mumdad .en la regibén y en el pafs.

EL PROBLEMA

Autoridades competentes en materia de organizaciones agricolas ano-
tan los siguientes-problemas en relacién con la coordinacidn:

La naturaleza juridica de estos organismos, (servicios pdblicos centra-
lizados y descentralizados; corporaciones auténomas, empresas estatales,



sociedades andnimas y organismos creados péf'converi’foa internacionales,
etc. ), es muy dispar, con distintos grados de autonomfia frente al poder cen-
tral, lo que hace més diffcil la coordmacmn. Hay una absoluta falta de ‘copr -
dmacmn para .el desarrollo de los recursos._

SRR
, Por otra parte, ‘no existe art1culac1on efectwa e mtegracxon de los ser-
vicios; tanto a nivel nacional como regmnal y al local en partlcular, para
unificar funcionalmente:

1) ‘1a educacién.
“2) 1la investigacién,
. ' '::"'3) " el crédlto,
TTOT U4y el abastecimiento de los insumos,
+>¥." 85)" la comercializacién, etc.

“Los servicios de Crédito Agncola v Extenmén Agrfcola que trabajan a
' mvel de productor no alcanzan a coordmar sus actwldades, mdlcando g0 :;',n

'depende de que se complemente la accion de ambos serv1c1os.

EE LR

RS S

Asi mismo se indica que grandes dificultades surgen en la operacion
de las organizaciones de Reforma Agraria en cw nto a la coordinacién ccn o-
- tros organismos. No basta que estos aspectos sean incluidos .en el texto de
“la‘'ley. 'Hay una resistencia debido a la estructura existente ya los pPrénics
intereses creados, que ya venian utilizando los servicios tradiciorales y n»
desean verlos divididos o destinados a la atencidn del campesino.

En lo que se reﬁere a la orgamzocmn admmlstx;atwa. no 8¢ logrd en
'muchos de los pafses latinoarnericanos un progreso. slgmfxcatwo en el sen-
tido de obtener mayor arttculacmn y coordinacién entre el Ministerio de A-
gricultura y los organismos del sector descentralizado' y 'del sector privado
que operan en el campo angopecuaxlo, L

Algunas mst1tuc1ones dicen coordmar sus act1v1dades pero no trabajan
juntas, no actéan’ Juntas ni organizan sus esfuerzos. M_u.c_hqs‘,‘ pxensan que el
coordinar es actividad de la '""otra organizacién''; con este propdsito, en al-
gunos paises latinoamericanos fueron creados organismos con fines de coor-
‘dinacién, 166" &xismos que no alcanzaron a lograr sus fmes ya que hay un
marcado aiélamiento de las organizaciones del ambiente instifucional, poli-
tico y apc1al de l.as otras oggangcmn_e& o e e

Se innsfe en la necesidad de mtegrar los serv1cxos agrtcolas a nivel
del productor; ‘Para la cual se suglei'e el estudlo analftlco de a.lgunos casos
aislados, en los cuales se lograron buenos resultados.
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IMP-ORTANCIA DEI_.. PROBLEMA

. La falta de coordmacwn de una orgamzacxon o entre orgamzacmnea a-
fines, puede representar una duphcamén de funcmnes un mal uso de. los re-
cursos --humanos, econémicos, equipo-- falta de entendimiento y a veces

~ hostilidad entre individuos, grupos y orgamzacmnes, retardo en la solucién
de’ algunos problemas, etc. Factores éstos que mterﬁeren en la reahzacmn
‘dé muchos programas de trabajo. N o

1o

Frecuentes y numerosos esfuerzos se han venido realizando por parte
de ejecutixwes y técnicos, tratando de lograr una coordmacmn que sea real
y que efectivamente pueda ser aplicada en la préctlca. lamentablemente la
falta de criterios y de una mecénica préctica para efectuar la coordinacidén
ha hecho que todos estos esfuerzos no siempre 1ogren su obJetxvo.

- La imperiosa necesidad de lograr la coordinacién entre organxzamon°s
que traba_)an en el campo agropecuario, motivd en algunos casos ‘a creiciin
.de orgamsmos coordmadores, y ! la de enfatxzar la coordmacxon a mw,l de.
planificacién en otros; sin que se hayan desechado las medidas de cent ahza
~cién y descentralizacién para alcanzar el mismo objetivo dent:o de las o -

nizaciones.

POSIBLES OBJETIVOS A SER UTI.LIZADOS EN FUTURAS INVES'I'IGA CIONES
.+ EN RELACIONA LA COORDINACION .

1. Determinar los métodos y estrategias de coordinacién usados entre las
partes queé constxtuyen una orgamzacmn, ya sea.n éstas secciones, de-
partamentos, d1v1stones, etc. En or gamzacmnes agropecua,nas del
) sector pubhco, tanto centrahzadas como descentrahzadaa. .

2. Determinar los métodos y estra'i:egias de coordinacién usados y la fre-
cuencia con que se, efectGa esta entre diferentes orgamzacxones agrope-
cuanaa, tanto del sector pubhco centrahzado y descentrahzado, corno
del sector prwado. A e e

~

T3, Determinar a qué nivel de 1a Jerarqui’a orgémca del sector agropecua-
'no pﬁbhco centrahzado se reahzan la.e act1v1dadea de coordmacton.
4. Determinar cémo coordinan las unidades de planeamiento' sectorial
de los Ministerios de Agricultura y unidades de planeamiento de las
orgamzacmnes opera.ndo en el Sector Agropecuarm, pﬁbhco centrali-
zado, descentrahzado y pnvado. _ ;

1
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Determinar a qué nivel de la jerarquia orgidnica del piblico, se toman
las decisiones bésxcas, para lograr una coordinacién funcxonal entre
las orgamzacxones ‘que constltuyen el mismo.

-
Determinar cuiles son los problernas internos y externos que impiden
una coordinacién més funcional, dentro de cada organizacién y con
otras orgamzacmnes del sector pubhco agropecuario, de acuerdo a

la percepcién de los ejecutivos y técnicos de cada organizacién estu-

diada.

En las organizaciones agropecuarias ya sean piblicas o prwadas, de-
terminar cuflles fueron los factores de tipo adrmmstratwo que contri-
buyeron a lograr una efectiva coordinacién en el caso particular de

: 'proyectos de t1po regxonal

Determinar en qué medida la coordinacién depende de la actitud de los
miembros de una organizacion. es decir como una consecuencia de la

mterna.c;onahzamén de los objetivos y metas de la orgamzacxon, o co-
mo consecuenma de una necesidad reconocida en relacién a los intere-
ses, valores y metas comunes; y en qué medida es posible robustecer
la coordinacién en base a la utilizacién de sistemas formales.

Determinar cudles son las ventajas y desventajas, de una coordinacién
lograda, mediante la aplicacién del programa presupuesto,

"HIPOTESIS EN RELACION A LA COORDINA CION

Hipbtesis 1.” ' En las organizaciones tanto p@blicas como privadas del sector

‘agropecuario, los prmc1pa1es problemas c1ue dificultan la co-
ordinacifn entre organizaciones son los relacwnados con la
dificultad de entendimiento entre los eJecutwos y técnicos, y
no a laf falta de medms y oportumdad de coor,dmac16n.

Hipbtesis 2. ‘Las orgamzacmnes del sector agropecuarzo, tanto pﬁbhco co-

mo prwado, que plamﬁcan sus actividades medxante el pro-
grama presupuesto, coordinan meJor sus acthdades que las
organizacionés que no usan este método de planificac16n.'

Hipb6tesis 3. En las orgamzacxones del sector agropecuario, tanto del sec-

tor pﬁbhco ¢omo privado, donde existe una comumcacmn mis
intensa, la coordinacién es mis efectiva que en las organwa-
"ciones donde la comunicacién es def1c1ente.
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4,  COMUNICACION
Indudablemente gr:an "pa:te aé'loé.:pfoblémas'.entr'_e" los miehibros de
una organizacién, asf como entre las organizaciones son consecuencia de

~un deficieptg sjstema de (;omunica(_:ién.

Los pro‘blemas de comumcacmn en las orgamzacmnea ‘de desarrollo
agropecuano, dxflcultan su funcxonarmento y entorpecen sus relacxones.

EL PROBLEMA

En rnuchas orgamzacxones agropecuarxas de desarrollo. ‘parece exis-
:tu- una msufxclente y muy difusa comunicacidn interna,’ entre sus secciones
departamentos e individuos, habiendo gran dificultad para que 1a comunica-
cién llegue hasta los niveles inferiores de la jerarqufa y dentro de’ 1la orga-
A plzacxop sin qu_fnr c;_ambmsf,m_ dtstorsmnes en loa‘m_ensaj_.es.

Esta deftcxente comumcacxon interna ocasmna unaa veces, una mala
1nterpretac16n de los ‘objetivos yla consecuente alteracién de los mlsmos,
y otras veces una falta de unidad de accién entre los mtembroe de'la orga-
nizacidn. Por otra pa.rte, los aspectos relacionados con 1a creatwuﬂad e
iniciativa de los emplea.dos, se ve coartada ya que las nuevas ideas no al-
.canzan a llegar hasta el nivel de los ejecutivos.

Frecuentemente se anota que existe una falta de entendimiento entre
empleados, grupos y departamentos dentro de las organizaciones, en rela-
cién con asuntos administrativos y de coordinacién, asi como entre otros

subgrupos a diferentes niveles de la Jerarqui’a. Esto parece ser uno de los
. factores que contribuye a crear un clima de malestar e inseguridad entre

) los empleados, ya que muchas decisiones que afectan a la ‘mayoria del per-
sonal se toman a puerta cerrada, y los resultados se conocen solamente
mediante la comumcacmn mforma.l ‘

En r’elatc‘ic’)n” con la comunicacién con otras organizaciones, no parece
_existir un clima de entendimiento ni siquiera entre aquellas que constxtuyen
el sector agropecuano, 'y menos an con otras’ orgamzacxones que existen
‘en la comumdad La comumcacmn entre personeroa de estas organizacio-
nes es de un modo mfrecuente y los métodos usados en la misma parecen

ser mefectwos.

: . Por otra parte, hay poca 1rrad1ac16n externa del Ministerio de Agn-
”cultura hac1a los agncultorea y campesmos, ya que la d1fus;6n de la poli-
tica y los programas de accidn pxerden mtensxdad a medlda que se alejan
del Ministerio hacia la periferia.
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IMPORTANCIA DEL PROBLEMA

.Desde“.él'ptint'o de vista de la organizacidén, se pueden considerar dos
sistemas de comunicacién; uno el interno o sea el que existe dentro de la
organizacién y otro ¢l de la organizacién en relacibén con otras organizacio-
nes y el piblico.

Una orgamzacmn es, en me:to modo, un organismo vivo, ya-Que sus
miembros viven en contmua 1nteracc1on entre ellos, asi como con otros
miembros de otras organizaciones y el medio ambiente. Es por esta razén
que la comun1cac16n viene a ser como el flufido que da vida al sistema, y que
en mayor o menor grado se convierte en un factor determinante de-la efecti-
v1dad de la mlsma.:_ '

La gran mayoria de los problemas que afligen a los miembros de la s
organizaciénes. son consecuencia de una defectuosa o ineficiente comunica-
cmn, ya que una.consecuencia de.ello es la falta de entendimiento entre los
miembros de. la orga.nizacwn asi como de los ObJetIVOS, programas y méto-
'dos de ‘trabajo. : . -

- Este grado de ineficiencia en la comunicacidn, a@n parece ser mayor
cuando se considera la comunicacién con otras organizaciones; con los agri-
cultores y campesinos, ya que en muchos casos se ignora unas veces la exis-
tencia de la organ1zac16n y en otras no se conocen los objetivos .y programas
de las mismas.

POSIBLES OBJETIVOS A SER ALCANZADOS EN FUTUROS ESTUDIOS
EN RELACION CON LA COMUNICACION R

1 En las organizaciones agropecuarias de los sectores piblicos y priva-
dos, determinar cuéles son los procedimientos smteméttcos, o la me-
cinica empleada para comunicar las decisiones del nivel Jerérqmco
mais alto en una organizacidn al nivel operacmnal y que distorsiones

- -0 modxﬁcacxones sufre-el mensaje. ’

2. En las orgamzacmnes agropecuarias tanto del sector piblico como
- privado; -determinar los procedimientos y la mécénica empleada en -
; la comunicacibn, que va de los niveles operacionalé"s"m'és bajos de la
jerarquia hasta los ejecutivos, la frecuenma de la mlsma, y las dis-
tors1ones que sufren los mensaJes. e



- 26 -

Determinar cuiles son los problemas y deficiencias que aquejan a la-
comunicacidén interna y externa de las orgamzaciones agropecuanas,

_ tanto del sector plblico como privado, de acuerdo a la percepcidn de
) eJecutwos. técnicos, peraonal auxiliar y la audiencia de la cual la
orgamzac16n sirve.

Determinar los canales, métodos y frecuencia de comunicacién que |
las organizaciones agropecuarias del sector pGblico centralizado uti-

" ' liza para comunicarse con otras, organizaciones del sector agropecua-
‘ rm pﬁbhco descentr_a.hzado con el privado,

"Determmar cuiles son los prmc1pales eJ ecutivos y las ragones por |

las cuales'inician la comunicacién entre el Ministerio de Agricultura
las orgamzacxones agropecuarias ptblicas descentralizadas y hl or-

. ganizeciones pnva.das.

En las orgamzacmnes agropecuanaa del sector péblico como pnvado
determihar cufles son los medios de comunicacién utilizados para co-
municarse con el ptiblico, y la frecuencia con que se efectda Ia misma.

En las orgamzacmnes agropecuarxa.s del sector pGblico, determmar
un poslble pa.dr6n de comunicacién interna (dentro de la orgamzacmn)

que permlta un flujo de 1n£ormac16n (de doble via) regular y continuo

' tanto en el sentido vertical como horizontal de la orgamzac16n.

_HIPOTESIS EN RELACION A LA @O MUNICACION-;.

Hipétesis 1. En los Ministerios de Agricultura la intensidad de la comuni-

cacién decrece segin uno va del centro hacia la periferia.
Es decir, del Ministro y sus directores de seccién, a los de-
..partamentos, subdu'ectores, técmcos y fmalmente empleados.

ey
R

Hipétesis 2.: f—En todas las organizaciones agropecua.nas, tanto phblicas

* como privadas, los conflictos de status rol, txenen. como
origen la falta de entendimiento de los mensajes, ¥ no lx fre-
cuencia con la que se efectdia la comunicacibn.

Hipétesis 3.. ' En las organizaciones agropecuarias, del sector p@blico cen-

-~ tralizado, hay un menor flujo de comunicacién vertical que
vaya de los niveles m&s bajos de la jerarqufa, a los niveles
més altos, en comparacidén con las organizaciones del sector
pblico descentralizado y el sector privado, donde la comuni-
cacibén de abajo arriba de la jerarquia es mayor.
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Hip6tesis 4. * En las organizaciones agropecuarias, el nGmero de medios
- 177 de comunicacidén que se utilizan y la frecuencia con la que se
- efecta la comunicacién, ‘es més intensa entre las organiza-
ciones que pertenecen a cada sector pdblico centralizado, pd-
blico descentralizado y privado, que entre los sectores mis-
mos.,

~ Hipbtesis 5. = Los objetivos y logros de las organizaciones agropecuarias,
R tanto del sector pGblico como privado, son conocidas por los
"individuos que constituyen la audiencia a la cual favorece la
“actividad de la misma, y tan solo por un nGmero muy peque-
* fio del pdblico en general.

5. DIRECCION Y CONTROL

Bajo el impacto de las dltimas investigaciones hechas en el carapo de
la administracidn, los conceptos tradicionales de Direccién, Control y Su-
pervisién han ido sufnendo modxﬁcacxones, Strauss y Sayles* anotan lo
mguxente‘ :

"De acuerdo con el concepto tradicional, los Gnicos contactos impor-
‘tantes eran aquellos efectuados entre supervisores; dando 6rdenes a los sub-
alternos o pidiendo la informacién deseada. El nuevo concepto enfatiza la
necesidad de los contactos horizontales o laterales, a fin de incrementar
‘1a efectividad de la organizacién, El gerente, jefe o director, era visto co-
. mo la Gnica fuente de poder legitimo a quien los subalternos deberfan repor-
tar, Considerando que el personal técnico sé encuentra mejor capacitado,
al cumplir sus funciones de consejeros, y al estar frente de proyectos que
-requieren’conocimientos especializados, el nivel de status es mayor, exis-
tiendo de esta manera una mayor delegacidén de autoridad que los autoriza
a dar 6rdenes.

. Por otra parte, todas las decisiones importantes éran hechas por el
méximo gerente, jefeé o director, hoy dia las organizaciones cuentan con
personal técnico especializado en diversos ramos de la administracidn, sien-
do el caso de que muchas veces ellos se éncuentran mejor informados en a-
suntos técnicos, el jefe superior debers: abdu:a.r ciertas decxsxoues claves
en manos de ellos.’ : '

’ . : o
l?‘inalmente, una organizacidén, para ser efectiva requiere de una efi-
ciente y frecuente supervisién, pensando que menor el nirmero de erapleados

* STRAUSS, George and SAYLES, Leonard R. Human Behavior in Organiza=~
tions. Prentice-Hall, Inc. Englewood Cliffs, New Jersey. 1966
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supervisados, mayor el control sobre los mismos. Sin embargo, se ha
encontrado que en muchas circunstancias los subalternos trabajan més e-
f1c1entemente bajo una limitada supervisién orientada a dar 4rdenes y con-

trolar.

'EL PROBLEMA

En las organizaciones que constituyen el sector agropecuario, ya sean
éstas pubhcas o privadas, hay deficiencias en lo concerniente a la direccidén
'”y el control de las mismas. Usualmente las instrucciones que se imparten
'no son lo suficientemente claras; se generan frecuentes tensiones y conflic-
tos no solo entre individuos, sino también entre grupos y departamentos de

una misma organizacibén, asf como entre organizaciones afines. Los meca-
nismos de control, los standarsd usados y las medidas correctivas que se
toman, en muchos casos no funcionan adecuadamente, debido a las interfe-
rencias y exigencias de tipo politico y social y de mﬂuenma econémica en
que viven y actdan estas orgamzacmnes. :

Envmuchas organizaciones ae'indica la carencia de mecanismos que

. hacen factible el que los empleados puedan llevar a cabo sus tareas, de ma-
nera eficiente; asf mismo se anota la falta de un liderazgo que motive a
los empleados a ejecutar un trabajo mas productivo, Este problema es

‘afin m4s sentido en organizaciénes que tienen gran parte de su personal dis -
perso trabajando en las ireas rurales. -

También hay deficiencias en Ios métodos y 1la mecénica de supervisién
ya que frecuentemente se presentan conflictos que derivan del grado de auto-
ridad que se delega al supervisor. - Por otra parte, también se anota una fal-
‘ta de capacidad du-ectwa en muchos ejecutivos, habiendo una falta de disefio
de eatrategtas adecuadas, que aJusten oportunamente a las s1tuacxones came-
blantes. .

As{ mismo, frecuentemente se presentan desacuerdos entre ejecuti-
vos y técnicos, en relacién a la percepcién de los problemas y a la forma
como es enfocada la estrategia a segulr para la soh1c16n de los mismos.

Una cons1derable cant:dad de tlempo es empleado por el personal di-
" rectivo y técnico, en aspectos concernientes a la redaccién de informes, co-
rrespondendia y otros, que impiden el que el mismo pueda efectuar mayor
trabajo en el cumplimiento de sus actividades especfficas.
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IMPORTANCIA DEL PROBLEMA

- Siendo la funcién b4sica de dirigir, el hacer que los '-_éfnpl‘eados cums=
plan las tareas que sc les ha asignado, esta funcién administrativa edquie-
re gran importancia:.en la vida de una organizacidn.

' Puede haber organizaciones que téngan estructuras muy bien disefia-
das, y perfectamente ajustadas a la-situacién, que no alcanzan a funcionar
con la efectividad deseada debido a una deficiente direccién.

- 'Las funciones de direccién y supervisién, en muchas :o'\xfga'n'iz_aciones
agricolas son cumplidas por un mismo individuo indistintamente, teniendo
como factores limitantes, la separacién geogréfica de los empleados en u-

- nos casos y la’' pluralidad de profésiones, .niveles de preparam6n técnica,
y funciones que cumplen, en otros.

Ademas, las funciones de direccidén y la aplicacién de controles, ad-
quiere caracteristicas diferentes, en cuanto a la estrategia, la metodologia
y la ética que se debe guardar, ya que el personal con el que se trabaja en
este tipo'de organizacioneés, es personal profesional, -que difiére considera-
tlemente del obrero en una empresa. Es por ello que los técnicos que cum-
plen funciones directivas o de superwsmn en una orgamzacxén de tipo agro-
pecuario, deberén tener amplios conocimientos sobre hderazgo, ya que sus
- funciones tienen mucho de dar orlentacxon y motlvacmn al personal técnico

con el que traba_)an. e :

POSIBLES OBJETIVOS A SER ALCANZADOS EN FUTUROS ESTUDIOS
EN RELACION CON LA DIRECCION Y -EL CONTROL

1. Determinar mecinismos utilizados por ejecutivos de Organizaciones
del Sector Agropecuario, tendientes a coneegmr entendlmlento Y apo-
fyo poli’t1co a'sus programas de desarrollo.

- 2. Determmar"'m los problemas ‘relacionados con la Direccién y el con-

trol de las organizaciones agricolas del sector pﬁbhco y privado, son
peculiares a las mismas, Identificando cudles son los problemas co-

munes y cufles los problemas especificos.

3. Determinar los procedimientos pricticos que permiten dirigir y con-
trolar el trabajo de una organizacién en relacién a los planes, proyec-
tos y metas establecidas.
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4, Determinar los procedimientos bdsicos, y los standards de control
indispensables que son aplicados en las ihstituciones agropecuarias
tanto pGblicas como privadas, a fin de llevar a cabo una direccién

_y supervigién mis eficiente. ' '

5. Determinar la percepcifn y la ititerpretacién del técnico de c‘ampb
- .-en relacidén a sus actividades, y la del ejecutivo que trabaja dirigien-
.;. do el - programa desde su sede.

6. Determinar los métodos dirigidos a determinar los objetivos de la
' organizacién y la de sus programas de accién y la clase de técnicos
que trabajan en la misma.

7, Deterrmnar un sistema préc.txco de redacc16n de mformes y manteni-
miento de correspondencia, que slendo efectivo y 4gil, haga que el
técnico invierta menor cantidad de tiempo en esta obhgac16n que cum-
plir.... ; -

HIPOTESIS EN RELACION A LA ,DIRECCION Y EL CONTROL

Hipbtesis 1. - - En las orgamzacmnes agropecuanas, tanto pubhcas como
privadas, los ejecutivos que tienen una actitud positiva con
respecto a la delegacién de autoridad, gozan de mayor con-
fianza de sus subordinados, y ven sus funcmnes directivas
en forma muy diferente que la de los eJecutxvos que no tie-
nen una actitud préctica con respecto a la delegacién de au-

. toridad. ) A :

Hipétesis 2. =~ En las organizaciones pfiblicas del sector agropecuario, el
: grado de delegacién de autoridad tienen una baja correlacibén
- con la capacidad y eficiencia probada del funcionario.

Hipétesis 3. [En las organizaciones pﬁbliéas del sector a‘grop_ecuario, los
criterios y percepciones de los ejecutivos difieren significa~
tivamente de la de los técnicos, en lo concerniente a los pro-
blemas existentes, la forma de enfocarlos y la estrategia a

. aeguir para la solucién de los mismos. -
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Las fuentes de procedencxa de los fondos economlcos, la forma como
son suministrados, y la manera y prioridades en que son invertidos, son
factores determmantes para que una institucion de desarrollo, no tenga con-
flictos durante la planificacién de sus programas y la implementacién de los
mismos, ‘y para que no se produzcan desplazamientos de sus metas u objeti-
vos. “Ademds, : este aspecto influye fundamentalmente en los problemas de
reclutam1ento, ut111za.c1on y manejo del personal.

A

La importancia que asigna el Gobierno a bs Ministerios de Agncultu-
ra, en relacidén con los otros Ministerios, es muy pequefia. Por lo general,
este Ministerio frecuentemente ocupa un Gltimo puesto en la Jerarqui'a de
los que componen el poder ejecutivo en los gobiernos de.los paises latinoa-
mericanos, si se toma en cuenta la asignacién presupuestaria, el status-role
del ministerio y el grado de poder e influencia del mismo en rela¢ién a la
determinacién’ de prmnda.des dentro de los planes.de gobierno. En muchos
paises latinos, ‘€l N’uusteno de Agricultura aln sigue siendo la "qumta rue-
da del carro" ' -

EL PROBLEMA

. PR boa g A _..\(_. -y ,T.*,.,.
[ '-"'J... i

El problema del financiamiento es uno de los problemas més criticos
y dificiles de ser solucionados, ya que parece-que muchos. paises latinos no
tienen todavia plena conciencia de la importancia y realidad-de los proble-
' ‘mas agropecuarios, en su aspecto técnico como social. .

Este deficiente financiamientp hace. que el personal de 16s Ministerios
de Agriculturay reparticiones técnicas gea insuficiente y muchas veces de
bajo nivel tecmt:o, ya que los sueldos. 8on pequefios; y segundo; el que la im-

“plementacmn de los programas, no pueden realizarse con 1a eféctw:.dad de-
-seada;’ ~ T A :

Existe asi mismo el problema-de que los fondos presupuestados no
llegan en forma oportuna a las dxfepentes reparticiones y agencia, hacien-
da_que o8- trabajory ope‘racmnes se efectﬁen de acuerdo.a-las condiciones
de tiempo, .es: decir, ajustadas a las épocas o perfodos -sten’ibras, cosechas,
o preseiicia de plagas, enfermedades, etc..ya que las actividades agricolas
se efectGan dentro de lfmites de tiempo bien especificos, y un retardo en
las mismas representa la perdxda de tqdo un afio,. .. . -

.....

Es aai’ comio en muchas orgamzacmnes de desarrollo agricola, la es-
casez de recursos 1mp1de la posibilidad de abltanzar la ac¢ién coordinada
de sus actividades y los proIongados trimites burocréiticos, hacen que la
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adquisicién de equipos, materiales y otros, se realice muy léhtamente, ya
que para cualquier adquisicidn de elementos de trabaJo, hay que llevar a
cabo gestlones que toman mucho tiempo.

No hay una mecénica administrativa que permita una sistemitica
coordinacidn-entre las oficinas de planificacién y las encargadas de hacer
“los presupuestos, siendo muy corriente el desajuste que existe entre pro-
~ gramas de a¢cidén y el financiamiento de los: mismos. Por otra parte, en
algunos casos los diferentes servicios agropecuarios no tienen conocimien-
to del costo de sus operaciones, no pudiendo reajustar el manejo de sus re-
cursos, es asi como:se hace presente una fuerte tendencia a invertir los
i:recursos de la.organizacién en gastos f‘tJOB y de personal y no en labores

de ﬂperacwn de los programas.’ : :

‘Finalmem:e ‘se 'anota el frecuente problema, tendiente a ampliar-los
programas de las organizaciones y a contraer-compromisos'més all4 de
.-1a-capacidad de sus recursos. Por otra parte, hay también una tendencia
a’crear nuevas organizaciones e iniciar nuevos programas, sin tener-in-
gresos fijos que aseguren la existencia y continuacién de los misrios."

IMPORTANCIAA DEL PROBLEMA

- La base financiera sobre la que descansa una organizacién es la varia-
ble determinante de la vida de 1a misma, e mﬂuye decisivamente en su. efec-
tividad. o - R P . e

"Es posible que uno de los factores que ha influido considerablemente
‘para que-los Ministerios de Agricultura se muestren en muchos casos ino-
perantes,. es el insnficiente suministro de recursos, ya que estas organiza-
ciones parecen ser las que tienen las -asignaciones de dinero mis pequeifias,
‘dentro de los presupuestos de cada nacién. :

POSIBLES‘.‘OBJETIVOS‘ A SER UTILIZADOS EN FUTUROS ESTUDIOS
EN RELACION CON EL FINANCIAMIENTO DE RECURSOS Y LA
FORMULACION DE PRESUPUESTOS

1. Determmar cuéles son las pnsxbles alternatwas o éstrategias, que los
Ministerios de Agricultura emplean en sus relaciones con los Ministe-
rios de Economia y Hacienda, tendientes a lograr una coordznacmn en
la iormulac16n de los programas presupuestos. ' :
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+2. 7 'En las orgamzaciones agropecuanas tanto del sector pﬁbhéb como pri-
" "yado, determinar las ventaJas y desventa]as de utxhzar el concepto de
- costo beneficio, Para la plamflcacum Yy evaluacwn de los programas de

“desarrollo en relacién a los medios’ sub;etwoa.

3. Determinar los criterios y procedxmlentos actuales seguidos por:.los
" 'Ministetios de Agrlcultura enalgunos paises de Latino Amérxca, para
“'Ta asignhacién de part1das presupuestanas a las diferentes secciones
) ;del Mmr&teno y los dlferentes proyectos.

4. Determinar con qué tipo de ingresos cuentan los Ministerios de Agri-
cultura, que proviehen del sector campesino, agricultores, ganaderos,
e industrias agropecuari_a,s,, : -

5. Ceterminar que tlpo de ayuda financiera prestan los Mmlatenos de a-
gr1cu1tufa a orgamzacmnes publlcas descentrahzadasy p;mradas asfi
cotrib‘a 1ag 1nst1tuc1ones educatwas tanto de nivel medto como de nivel
'supermr. ’

6. Determinar la forma en Quelzson mahejados 1los presupuestos en el sec-
tor plblico agropecuario, y los recursos de que dispone. .

N

7. Determinar la coordinacién que existe entre las oficinas de planifica-
' cion sectorial y las oficinas presupuestarias en el sector agropecua-
rio. ' )
T8, Determinar la mecénica de procedimientos 4giles y coptroles .eficien-

tes, que permite un suministro adecuado de fondps.a.las distintas re-
partxc,konas ¥ orgamzacmnes del mester;o de Agncultu;:a, a fin de
qué los proyectos de campo no sufran un desaJuste en su ejecucidn en
relacién a las estaciones, épocas o presencia de problemas no previs-
tos en el agro. L T

9.-  Determinar las estructuras orgémcas y metodos deirabajo cuya ope-
7" racidn sca mis econdmica; med1ante el anahs1s comparativo del cos-
to de operacidn por servicios.

HIPOTESIS EN RELACION.CON. EL FINANCIAMIENTO

Hipbtesis 1. En las orgamzacmnes agropecuanas deleector pubhco cen-
- o trahzado, ‘hay un mayor desaJuste entre los programas de.
"oE0T Tacdibn aser 1mplementados y. el fmanc1am1ento de los mis=-
mos, que en las orgamzacmnes pubhcas descentralizadas y
las privadas
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Hipétesis 2. En las orgamzacxones agropecuarias del sector piblico, el
S ot Yimayer prqblema para la no 1mplementacion de los proyec-
tos de trabaJo, es la falta de fondos o el. retardo en el sumi-;
“nistro de’ los mrsmos, y. no las falas del pe:aonal técnico que
las efectda.

a

.

e T

*'HipbteBis 3 "En lag orgamzacnones agropecuanas del sector pubhco centra—

lizado. la carencia de planes éspeci’ﬁcos, con objetxvos cla-

“ros y procedxmxentos concretos, son la causa pnnc1pa1 para
la dificultad del financiamiento, y no la falencia econémica
del Estado.

(SRR T SR

D
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7. CONTRATACION Y MANEJO DE PERSONAL - .‘

oty syt

Una necesldad muy sentxda por todos los e;ecutwos que se: encuentran

“tal, educatwo, "de fomento 6 de plamﬁcacmn. es la falta de personal técnico

bienentrenado y con capacidad profesional que los habilite a cumplir una la-
bor eficiente en el desempefio de sus funciones.

Las facultades de agfﬁhbﬁﬁfa en Latino América, preparan personal -
con conocimientos generales sobre aspectos agronémicos, descyidando en

- ‘fnuchos casos’el’ campo dé las c1encms sociales, la economia agr{cola, 1a
- administracién, 1a planificacién. etc. Gran parte de estos técnicos son los

que despues son llamados a ocupar cargos ejecutivos a diferentes niveles,

" en las organizaciones de desarrollo. Por otra parte, las escuelas préctlcas
‘de Agncultura de nivel medio son las que en realidad han provmto el contin-
- ‘genté de téc’mcos 'que desempeﬁan funcxonas al ‘nivel de prodyctor, es decir,

constituyen’ el ‘pet"sonal eﬁcargado de xmplementar los programas en las 4-

‘reas rurales. B

EERSE 2T )

Ambos grupos de técnicos, requieren indudablemente el q'ué las orga-
nizaciones de desartollo, los sometan regularmente a un s;atemétlco entre-

‘namiento en servxcx% a8 'fin de obtener un mayor rend1m1ento de. 1los. mismos

en él desempefio ‘de sus actividades.

EL PROBLEMA

En muchds’de los Ministerios de Agricultura y agex{éia‘s de desarrole
numerosas poslcmnes de ttpo "ejecutivo' estén siendo desempefiadas por

"profésmnaies agronomos, vetermanos, y profeslonales de. otras discipli-

nas, ‘8in qué' "'los mismos muchas veces tengan conocu‘mentcs bésicos de
las funcwnes rde la Admlnxstracxon.

D ~,
A P .
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.- .Parece ser que.esto es consecuencia de una norma establecida a tra-
ves de, los afios,:. cuyo origen puede ser unas veces el favoritismo ya que nu-
.merosos técnicos son ascendxdos a cargos eJecutwos gracias a influencias
.de tipo, politico (el pertenencer al partido del Gobierno o tener algin parien-
N te o amigo influyente en el goblerno) y otras a influencias sociales (el ser
rmembro de alguna familia mﬂuyente, etc, ) y otras, debido al. reconoctmxen-
-, to.a la, buena labor, ya que no exxstlendo un sistema de 1nsent1vos que pre-

A mxen la ef1c1enc1a del empleado o del técmco en el desempefio de sus funcior
_nes,. frecuentemente el ascenso a cargos ejecutivos es un premio a un buen
_.trabajo efectuado, lo cual, en muchos casos representa el aislamiento del
‘técnico de la funcién especxﬁca en la cual trabaja (estacién expenmental
agente de campo, profesor, etc.) y en las que esti especializado y tiene bue-
na experiencia, para empezar una nueva funcxén, en un ambiente d1stmto,
impedido de poder seguir aplicando sus conocimientos’ especia‘liiados; “To
~cual Wx_r;_u,c,bgs veces va en de_smpdrq de la mm,ma; m_st1tucmn,,-

Una pos1b1e consecuencxa de este fen6nmeno, es que haydna fuerte
concentracién de técmcos en cargos e]ecutwos en oficinas nacionales y de-
partamentales y una escasez de 10s mismos a nivel de 1mp1ementacxon de
programas, es. decir, técnicos que trabajan en estaciones experimentales
éreas rurales, zonas de colomzacxon, etc.

o Por otra parte, los bajos sueldos, la ingerencia poli’tma Y la ‘inestabi-
11dad funcnonana, son factores que ocasionan frecuentes perdldas y movi-
mientos de personal 'Esto mdudablemente afecta la contmmdad enla eje-
cuc16n de los programas, y en la moral funcionaria, El cambm de Ministro,
generalmente representa la salida de muchos dxrectlvos y el ingreso de o-
tros, que no siempre estidn imbuidos de los-mismos principios, puntos de
vista y criterios que los que salieron. Es as{ como unas veces rnodlhcan
programas, se cancelan otros y se inician otros nuevos,.con el consiguien-

te desperdicio de dinero, tiempo y esfuerzo. s g ©on

‘La utzhzaczon ef1c1ente del conoc1m1ento y la exper1enc1a)de los tecm-
. cos trabajando en el campo de la agronomfa, presenta tamb én defectos de
plamﬁcacxén. Muchos tecmcos, son entrenados (unas vecea en el exterior)
_para desempeﬂar funclones en cargos que alin no han sudo creados enla or-
gamzac16n, es. asx que los mismos retornan a sus pafses y tlenen que desem-
peiiar funciones ajenas a su especialidad. Cihein e atne o

Por otra parte, hay una falta sentida de entrenamiento o adiestramien-
to del personal técnico previo a ocupar el cargo y en servicio, a fin de que
los mismos se ajusten al tipo de trabajo que se les ha asignado. Es asf co-
mo se anota por ejemplo, que, hay una continua carencia de personal califi-
cado para las funciones de planificacién, organizacién y manejo de grupos,
liderazgo , etc.
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o Tampoco existe una cooperacidén y coordinacién entre 1 las organizacio-
nes del sedtor agropecuarm y las-universidades, facultades de Agronomi'a

g orgamzacmnes mternacxonales, en materia de entrenamlento de personal;
__,ya, que es necesano que ambos grupos de organizaciones se artxculen a fin

'::de 1ntensa.f1car un determinado entrenamiento, de acuerdo a lag necesxdades
.. reales.de desarrollo a ser implantadas por las orgamzacxones de} sector a-

' gropecuarlo. Otro problemapertinente a estas orgamzacmnea es la carencia
. de mecaniemos, que permiten efectuar una regular y eficiente seleccién y

, cont,ra,tacxon de personal; a fin de satisfacer las necesidades institucionales
:_.de c.ontar ‘con elemento humano que se encuentre adecuadamente capac1tado.

 IMPORTANCIA DEL PROBLEMA

' Dfaa dfa-las organizaciones en general asignan mayor importancia al
problema de la contratacién, entrenamiento y manejo de persona}, ya que
1a no. conmderacxon de los aspectos humanos, en una empresa, repercuten
desfa.vorablemente en todas las actividades de la misma.

Especial atencién se requiere dar a conseguir un ajuste, entre el car-
go propuesto y el técnico que deberd ocupar dicho cargo. Para lograr este
objetivo serd necesario el poner atencién y cuidado en el reclutamiento, con-

: ;trata.c1on y entrenamiento del funcionario, a fin de determinar la capacidad
_”y exper;encxa -del rmsmo, en relacwp a su habilidad técmca, 0 a su prepara-
cién profeg*opal procurando que estas condiciones se relaclonan lo més es-

trechamente pos1b1e con las funcinnes para las cuales se lo requiere.

Por otra parte, el continuo crecxmlento o aumento dgl conoc1m1ento
humano es actualmente tan répido, que la necemdad de entrenaxp}ento pe,r16-
dico en servicio se hace una creciente necesidad, a fxn de .que el personal
técnico pueda seguir aplicando en su trabajo el resultado de J.oa ﬁltunos a-
vances hechos por la ciencia, y a fin de evitar una rutinizacién en su 'rraba»o.

Yo iyt
e Finalmente, la falta. de msentwos entre el pereonal admmlstra sivo,
técnico de la organizacién de desarrollo, asf como la inseguridad en el deserr: -
. pefio de sus funciones, se traducen en una fa¥lta de fuerzas motivadori:s ~ou '
una parte y enuna baja en la eficiencia funcionaria por otra,, a méis de unn
constante pérdida de personal. O S S T
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P'OS”‘IBL:ES OBJETIVOS A SER UTILIZADGS EN LA CONDUCCION DE
FUTUROS ESTUDIOS SOBRE CONTRATACION Y MANEJO DE

PERSONAL

Identificar los aduales mecanismos de seleccidén y contratacién de per-
sonal, en las diferentes organizaciones del sector agropecuario, asf

como los factores limitantes y problemas que existen en este campo.

Determinar cudles son las calificaciones b4sicas, entrenamiento pre-
vio y grado de experiencia, requeridas para desempefiar los cargos

~ejecutivos es la jerarquia administrativa, en las diferentes institu-

ciones del sector agropecuario. -

"Determinar'cudles son los eJecutwos que deciden la contrataci6n o el
-rechazo de 'un nuevo empleado, y qué sta.ndards son utilizados para

tomar dicha determinacidn.

Determinar si los Ministerios de Agricultura y otras organizaciones

‘que constituyen el sector agropecuarlo, cuentan con mecanismos que

leés permita determinar qué clase de técnicos serdn los requeridos

‘por la Institucidén en un plazo dé cinco afios, y si existen acuerdos o

coordinacién con las Universidades, Facultades de Agronomia, Es-

‘cuelas précticas y de Vetermarla, etc, ’ para 1a provisién de los mis-

mos.
Formular una polftica, que haga posible la margxnacxén de las influen-
cias politicas del gobierno en lo relaconadc con la contratacién del
personal técnico. ;

" . Egcribir un curriculum para entrenamiento de personal en servicio,
“el'mismo que estd ajustado a las necesidades reales de trabajo, y
*. que-pueda Fervir de base para el periédico entrenamiento del personal,

con especial énfasis en Administracidn.

. - Determitiar un sistema de seleccién y calificacién de personal en ser-
. .7.vicio, con fines de entrenamiento del mismo en el exterior y que ésté

articulado con los planes y programas d'e trabajo de la organizacién.

Determinar una posible politica administrativa que permita una mejor
utilizacién del personal especmhzado y adxestrado.
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9. Determinar politicas dirigidas al movimiento interno del personal

7" técnico y.admunstra.two, -en. relacién a promociones, cambios, reti-
ros y renuncias, ' x o

10, Determinar una politica de-insentivos 'y reconocimientos, que permi-
ta fomentar la iniciativa y creatividad del personal, a mis de mante-
‘ner alta la mqral funcionaria. _

"1l ‘Identificar cu¥les son los factores que ocasionan la perdlda de perso-

) ‘nal técnico, y las posibles medidas tendientes a reducir el mismo.

o ~

- HIPOTESIS EN RELAGION A LA CONTRATA CION Y MANEJO DE
| PERSONAL

Hipétesis 1. . En las organizaciones agropecuarias del sector pGblico, una
. . de las principales razones para la baja moral funcionaria,
es la falta de seguridad en el cargo que ocupan, y no los
bajos sueldos que perc1ben. H

Hipétesis 2. En laal orgamzacmnes agropecuarias del sector pdblico cen-
tralizado, las principales causas para la pérdida de perso-
:nal técnico son de tipo politico, y no de tipo remunerativo.

Casg

: Hipétesié 3. Enlas organizaciones agropecuarias del sector piblico cen-
tralizado, la jerarquizacién del personal estd hecha més en
base a influencias politicas y no en base a titulos profesio-
nales y méritos. de trabajo, que en el sector pdblico descen-
trahzado. ¢ -

Hipb6tesis 4. [En las organizaciones agropecuarias del sector péblico cen-
: ~ tralizado y . descentralizado, la seleccién del personal técni-
coa sér entrenado en el exterior del pais, es hecho con ba-
8e en 1nﬂuenc1as de tipo politico part1d1sta y no con base en

las neces1dades de trabajo. :

Hipb6tesis 5. [En las organizaciones agropecuarias del sector péblico, .el
. ..otorgamiento de premios e insentivos. al personal técnico en
~ DU meérito a su trabajo, es menos frecuente que enlas organiza-
' '  ciones del sector privado.

Hipétesis 6. Eri las organizaciones agropecuarias tanto del sector péblico
como privado, donde se consideran como importantes los as-
pectos humanos de los empleados técnicos, la eficiencia de
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los mismos es mayor que en las organizaciones donde 9610 se toman
como importantes los aspectos econdémicos.

8. POLITICA Y OBJETIVOS

- La- poli't1ca de desarrollo del sector agropecuano, que sea preaenta-
da ante el goblerno central de un pafs, deberi caracterizarse por contener
. una politica agropecuaria definida y estable, a fin de mostrar ante el pafs

- la imagen de un sector mtegrado y operante, evitando as{ verse disminuf-

do ante los deméis sectorés econbémicos y los grandes centros de decisibn
de la pélitica gubernamental.

Una politica bien definida sirve como una gufa general para tomar de-
cisiones futuras, las mismas que intentan rectificar y hacer que las deci-
siones sean’las:m&s adecuadas posible, a fin de que contrxbuyen al logro
de los objetivos que tiene propuestos la institucién,

Los padrones de creencias, valores y actitudes que conttene cada po-
- litica, le dan el tonc y la personahdad a la organizacién, ya que los ejecu-
tivos encargados de conducir la misma, poseen creencias fundamentalea en
relacién a la naturaleza de la institucién, sus funciones y sus relaciones
con el medio ambiente en que vive la misma.

De esta politica general, las organizaciones derivan una serie de re -
- gulaciones, normas y éticas que determinan las relaciones tanto internas
como externas de las organizaciones y de las organizaciones entre si que
constituyen el sector agropecuario. ,

Por otra parte, los objetivos sirven de norte a las acthdades de ca-
- da organizacién y representan los resultados concretos que se desea alcan-
zar, de aquf la importancia de contar con objetivos y metas bien definidas
y claras, asi como una politica que sirva de marco de referencia y ademiés
de ligaz6n entre todas las organizaciones del sector agropecuario.

EL PROBLEMA

En muchos pafses latinoamericanos, los Ministerios de i gricultura,
constituyen una autoridad meramente formal, en relacién con muchas acti-
vidades del sector agropecuario, ya que los mismos se hallan carentes de
poder politico y econdmico.

Las politicas de desarrolo del sector ‘agropér.m'io en muchos casos han
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sido hechas por economistas, juristas y administradores, con muy poca
experiencia en el campo agropecuario, existiendo al presente la necesidad
de determinar las caracteristicas fundamentales b4sicas del sector agrico-~
la, a fin de definir una politica agraria global, con objetivos claros.

Por razones no sdlo legales sino constitucionales, resulta - dificil el
. poder modificar la politica y la Administracién de los Ministerios de Agri-
. cultura, lo cual en muchos paises ha dado lugar a la creacidén de corpora-
ciones e institutos para llevar a cabo programas como Reforma Agraria,
.irrigacién, fomento de Produccién, comercializacién, desarrollo regional,
etc. Segregando estas funciones del Ministerio de £gricultura y restindo-
le asi su importancia y su poder de influencia y decisidn.

Asi mismo la posibilidad de llevar a cabo una politica arménica, se
.ve coartada por.el hecho de que el sector piblico agropecuario, estd sien-
do dirigido por gran nimero de personas que toman decisiones de trascen-
dencia y que muchas veces representan intereses antagdnicos.

Asi mismo, los Ministerios de Agricultura, en muchos casos atn no
~han alcanzado a s_ér los organismos rectores de la politica agraria, ya que
varias de sus funciones de desarrollo estin siendo cumplidas, simulténea-
mente por otros Ministerios y organismos.

Existe la necesidad de definir la clase de agricultura que se impulsa-

ré en el pais, a fin de orgxnizar un sistema administrativo que ajuste a es-
te tipo de politica, ya que actualmente es grande la concentracidn de fuerzas
de trabajo en el sector agropecuario.

" Por otra parte, las organizaciones agropecwa rias para el desarrollo,
‘requieren una revisidén y definicién operacional de sus objetivos, ya que ac-
tualmente los mismos son un tanto difusos y dificultan una accién més di-
.recta en la prosecucién de los mismos.

Junto a esta definicién clara de objetivos, se anota la necesidad de dar
a conocer a la sociedad el rol que juegan las organizaci ones agropecunarias
en el desarrollo integral del pdis, ya que la sociedad rural de cada pais tie-
ne sus expectativas en relacién a estas organizaciones, no habiendo un coe~
nocimiento de los logros de la organizacién y de las aspiraciones de la gente.

' IMPORTANCIA DEL PROBLEMA

La existencia de un sin nimero de pol1t1cas agrlcolas, en los diver-
sos pafses. latmoamencanos, ha trafdo como consecuencia una desorienta-
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cién en este campo, 1o cual’ ha 1do en desmedro de los proplos Mlmstenos
de Agricultura, -

El problema adqu1ere mayor relieve, si se cons1dera que los minis-
terios de agricultura, que son llamados a ser las instituciones rectoras
del desarrollo integral del sector agropecuario no ocupan el lugar de im-

' ~"-'-portanc1a que les corresponderla, en. relaaén con los otros mm1stems.

‘Mb strando tener un status baJo junto a un fmanc1am1ento 1nc1p1ente.

Por otra parte, const1tuye una necesidad gentida, la falta de una ideo-
. 'logta renovadora, que acte 2 manera de una sustancia que integre 1os en-
‘“foques o puritos de vista, los ob3et1vos. conocimientos,. creencias y valores
que tienen los integrantes de 1las organizaciones del sector agropecuario.
Una especie de fluido ideoclégico que tenga una accién de motivar hacia la
cohesidn de las ideas y los prmcxpxoa, y que ademés rpmpa las creencias
'y normas ‘que se oponen a la accmn del cambio, Se hace cada dia man ne-
cesario el que la gente, empiece a enfocar y analizar los problemas de de-
sarrcllo con una vxs16n y un entendimiento que tenga una dimensién pano-

. rémica dé la situacidn en general; y no enfocando su atencidn en una sola
direccién y en relacién a un solo punto, por donde alcanza a ver sdlo muy
poco, o por donde percibe sblo una parte del problema, alcanzando sdlo
una interpretacién parcial del mismo.

POSIBLES OBJETIVOS A SER UTLIZADOS EN FUTUROS ESTUDIOS
EN RELACION CON LA POLITICA Y LOS OBJETIVOS

1. Definir la poh’tlca agraria dentro del contexto total de’ 1os ‘planes y
“politicas de desarrolo, econémico y social de la nacién, a fin de po-
der conseguir el necesario apoyo de los altos niveles politicos.

2. Determinar la estrategia y la planificacién necesarias, tendientes a

. convertir el Ministerio de Agricultura; en el organismo rector de la

politica agropecuaria, a fin de poder estud1ar y proyectar la polftlca
agropecuaria en con_]unto. :

<2 3. Identlﬁcarvlas pos1b1e's estrategias a seguir por los Ministerios de

... Agricultura a fin de poder lograr un mayor control de las organiza~-
ciones piblicas descentralizadas y privadas que constituyen el sec-
tor agropecuario.

4. TAentificar las posibles caucac que origina la proliferacién de orga-.
nizaciones pGblicae descentralizadas en el sector agropecuario.
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Determinar las posibles consecuencias y vicios resultantes de la pro-
liferacién de organizaciones del sector agropecaario.

Efectuar un anflisis del proceso histérico del sistema administrativo
del sector piblico agropecuario en forma comparativa.

Determinar cufles son las imﬁlicacione’s de la modernizacién de 1a Ad-
ministracién del sector ptblico agropecuario, en relacién con los dros
sectores de la Administracién Pdblica.

' Efeétuar una prolija re‘visic’m'de los objetivos de las orgahizacionea a--

gricolas y un ajuste de los mismos, que permita una visién mis clara
de las actividades a ser cumplidas.

\ Formular una base polftiéa orientada hacia el desarrollo integral del

sector piblico agropecuario, sobre la cual estén cimentadas las acti-
vidades de las diferentes organizaciones que trabajan en el mismo.

" Determinar el grado de participacién y la contribucién que se espera

del sector privado en la elaboracién de la politica de desarrollo, del
sector piblico agropecuario,

Identificar las creencias, valores normas y costumbres que constitu-
yen el contexto cultural, administrative y politico, en el que se de-

senvuelve el desarrollo del sector agropecuario, y las posibles con-

secuencias que derivan de las mismas,

HIPOTESE EN RELACION A LA POLITICA Y LOS OBJETIVOS

prétesm 1. + Las organizaciones agropecua.nas del sector pﬁbhco centra-

lizado estin basadas en creencias y valores, dirigidos a per-
- -petuar la existencia de la organizacién y no la implementa-
cibn de programas dirigidos hacia el cambio y el desarrollo.

Hipbtesis 2, Las organizaciones agropecuarias del sector pidblico centra-

lizado, tienen una politica agropecuaria tendiente a la reali-
zacién de programas de interés de miigrfas y no de interés
de las mayorfas que constituyen el sector agropecuario.
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Hipétesis 3. En las organizaciones agropecuarias del gector pidblicc, la
formulacién de objetivos generales y especificos, presenta
.. una falta de consistencia con los objetivos formulados en
. los planes del sector agropecuario, y ain en mayor grado -
con los planes formulados a nivel nacional.

. .”H.ipét'_é'sfi,s 4. En _ias organizadones agropecuarias del sector pGblico,las

razones legales y constitucionales, son las principales cau-
sas para no modificar la politica administrativa de las mis-
mas, y no la falta de planes y recursos. :

.9, . EVALUACION

“Toda organizacién de desarrollo cuyas actividades estdn dirigidas a
la prosecucién de sus objetivos, y al sistemitico logro de sus metas, re-
quiere evaluaciones periédicas. La evaluaciém hecha mediante métodos
de investigacidén, es un ingrediente basico para un programa racional de
Administracién. En el entendido de que los programas de accibn, estin
estrechamente ligados al logro de sus objetivos y no a'la perpetuacién de
su propia existencia; es por ello que es una necesidad hacer constante u-
so de los estudios de evaluacidn.

EL PROBLEMA

Una gran mayoria de las organizaciones del sector agropecuario no
- eval@lan sistemiticamente sus programa.s, métodos, logros, personal yla
~organizacidh toda. - Esto trae como ‘consecuencia el que, las organizacic-
nes lejos de cumphr con sus cometzdos, y la realizacidén de sus metas, se
conviertan en'drganizaciones rlgldas, y rutisizadas en cierto tipo de acti-
vidades, llegando a velar més por su supervwencxa y no por | la efectividad
de sus actxvtdades. '

Por otra parte, estas orgamzacmnes no cuentan con. cntenos o sta.n-
dards que'les sirven de medida para poder evaluar los aspectos antes ano-
tados, ni tampoco con el personal _tecnu:o capae de efectuar estos trabajos.

También se indica que existen fuertes barreras de tipo politico, in-
fluencias personales e intereses de grupo, que se oponen a que se efectlen
evalua.cmnes permdicas de la orgamzaczén, 'y de los logroa alcanza.dos.
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. IMPOR TANCIA DEL PROBLEMA

. La evaluac;on es una accidn’ requenda por cualqtuer grupo adminis -
trativo a.fin de poder juzgar el progreso de su organizacién.

De acuerdo a lo estractado de una revisidén general de la literatura,
- el rol general de la evaluacién puede ser resumido en los siguientes puntos:

1. = Permite una revisién pregisa de las realizaciones.

2. Indica si los objetivos fueron alcanzados

3. Proporciona una oportunldad para ver si todos los recursos de
la organizacidn fueron gastados.

4. Permite a los miembros de la organizacidn estudiar y evaluar
sus roles, les ayuda a reconocer sus puntos fuertes y débiles.

.. 5+ Proporciona la oportunidad de ganar informacién en relacién
- a determinadas situaciones para la planificacién de programas.

.. Es importante considerar que la evdluacién se efecta mids o menos
en situaciones complejas, en las ¢uales una innumerable variedad de fac-
.tores pueden afectar tanto las caracteristicas que estin siendo medidas
.. como. el proceso de evaluacidén mismo. . :

POSIBLES OBJETIVOS A SER UTILIZADOS EN FUTUROS ESTUDIOS

EN RELACION CON EL CAMPO DE LA EVALUACION

1, Determmar cufles son los mecanismos Yy standards de evaluacibén u-
txhzados, en los diferentes niveles de las orgamzacmnes agropecua-
rias, y cuéles han dado mayor resultado de acuerdo a un método com-
paratwo aal como la frecuencia con la que se reahzan.

2, Detéi'minar en qué meci da los trabajos de evaluacién, “de las organiza-~
ciones agropecuarias, son hechas utilizando el método de investigacién.

3. Determinar si las evaluaciones son hechas por funcionarios de la mis-

. ma orgamzacmn, de orgamzacxones centrales o de otras. orgamzacm-

nes. Y qué ventajas y desventajas encierra cada una de estas alterna-
tivas.

4. ‘_Identlhca.r los controles y standards que poseen las orgamzacaones
’ para efectuar sus evaluaciones y chequeos periédicos de las realiza-
ciones de la organizacién.
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5. Identifcar los métodos que usan las organizaciones para establecer
prioridades en el desarrollo de sus programas.

6. Determinar los posibles criterios o standards, que son utilizados
para la evaluacién: del esfuerzo, es decir la energia y accién del
persona, del efecto, es decir de los resultados; y del proceso, es
decir, determinar por qué y cdmo el efecto fue alcanzado.

HIPOTESIS EN RELACION A LA EVALUACION

Hipdtesis 1.

Hipdtesis 2.

Hipdtesis 3.

Hipotesis 4.

ap.

Las organizaciones agropecuarias del sector pGblico, cuyas
actividades son evaluadas peridédicamente, son organizacio-
nes que tienen objetivos bien delineados y especificos y que
alcanzan a cumplir mayor nimero de metas, en contraste
con aquellas organizaciones en las cuales no se efectfan
trabajos de avaluacién,

Las organizaciones del sector piblico, en las que los pla-
nes, métodos y realizaciones son evaluados por personas
de organizaciones centrales, efect@an un trabajo mis efec-
tivo que las organizaciones en las que la evaluacidn es he-
cha por sus propios personeros.

En las organizaciones agropecuarias del sector piblico, la
realizacién de los trabajos de evaluacién de las mismas,
esti impedido por razones de tipo politico yno por la falta
de medios econémicos y técnicos.

Las organizaciones agropecuarias del sector pdblico cen-
tralizado, que eval@a sus programas y métodos de trabajo,
basadas Gnicamente en los informes de trabajo, son menos
efectivas que aquellas que efectGan evaluaciones de investi-
gacidn.
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. sometida o involucrada como componente de un grupq,‘g“

'HAdam Smlth

P A o ey : " Peed
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Machiavelly (1515).

El anoto que el hombre nece51ta ser gobernad0° tiene an51edad

por sentlrse seguro; e1 no trabaaara a“no ser qﬁe Bell g
ce; se encuentra siempre tratando de evitar el correr riesgos,

y situaciones de peligro. Por lo tanto, la gente deberad ser

Derwin .

“Indicé que’ en la naturaleza hay una lucha constante:por.la su-

pervivenciaj y que €l-hombre, para sobrevivir:debera- cooperar

con otros hombres y ayudarse mutuamente.

Herbert Spencer . ;

Con51dera que hay deblles y fuertes, y que los segundos son los
que sobrev1ven. La’ ley del mas fuerte. El tlempo de la escla-

vitud.

e ~ovs i . [ .

El hombre por naturaleza qulere tener sus propias ganan01as

econdmicas; la conducta del individuo es controlada por la

oferta-y la demanda, es decir el mercado. Cada individuo re-

gula su propia economia.

Freud .

El instinto primitivo es todavia la principal fuerza que mueve

la conducta humana. Cuanto mas civilizado,:el hombre es mas

destructor, &1 tienc més potencia para poder destruir.

Bergson -

La ambicién ilimitada del hombre, que cuanto més tiene més =
trata de obtener. Un individuo que tiene mil quiere diez mil

y asi sucesivamente.
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UNTO DE VISTA TRADICIONAL EN RELACION A LA

IEORIA. "XV, EL:]
N . DIRECCION Y EL. CONTROL

e .

Las teorias que constituyen el grupo "X", tienen un concepto pesi-

mista de las cosas, y consideran que:

s i‘Ei“braﬁéﬁfo'dé’"lbs seres humenos' tiene una actitud inherente
e axerqién or el trabajo, eviténdolo si pudieran.

2. Debido al hecho de que al hombre por naturaleza no le:gusta el
trabajo,.la mayor parte. de la gentpideberé ser dirigidg, con-
trolada, . amenazada y muchas veces coaccionada, para loérar que
la misma haga el esfuerzo necesario para alcanzar los objeti-

vos fijados por la institucidn.

3. La mayoria de los hombres prefieren ser dirigiéég ¥y 'cégfrola-—
dos, desean evitar riesgos y tener responsabilidades, etc. y

tratan sobre todd;lél 11§gaf_a tener seguridad.

En relacidn al aspecto de las necesidades humanas, Maslow constru-

¥4 una escala de necesidades que tiene los siguientes niveles:

1. Necesidades fisiolégicas = -

2. Seguridad '

3. El pertenecer y ser-amado

L, Estimacidn ‘
5. "Self actualization" (figuracidn) .
Algunas de las teorias que incidieron en la formacién del. punto de

vista tradicional fueron las siguientes:



Este grupo de teorias son consideradas mas bien como optimistas:

1.

o -
i

2e

5

TEORIA "Y", LA INTEGRACION DEL INDIVIDUO Y LAS METAS

RN Ce it

‘clelmente.;: -

QUE PERSIGUE LA ORGANIZACION

-~ . . . . )

El esfuerzo mental y fisico en el trabajo es una cosa normal, ~

. B . i T
como el jugar o descansar.’ :

El control exterior y la amenaza de ser castigado, no son los
Gnicos medios para 1ograr canalizar el esfuerzo de lcs indivi-
duos haciza el 1ogro de los ObJetIVOS. E1 hombre es capaz de )

lograr tener una c.uto-d1recc1on Y un auto-control en servi-

_ cios de los ob3et1vos por los cuales se ha comprometido.

La adhesidén a los objetivos que se pretenden alcanzar estd on

funcién de los premios y recompensas que se otorgan a los lo-

gros alcanzados.

' El promedid de los seres humanos, bajo condiciones adecuadas,

aprende no sblo ‘a aceptar, sino a buscar sus propias respcn-

sabilidades.

La capacidad-de ejercer un alto grado relativo de imaginacidn,

creatividad e ingenio en la solucidén de los problemas de ins-

titucién, es muy vasto y no rcducido o estrecho, y es incum-

bencia de todos los miembros que constituyen:la misma.

En las condiciones actuales de trabajo, la potencialidad inte-

.lectual del 1ndiv1duo promedio esté siendo utiljzada sélo dn:-
TALon o

AL

Uno puede mirar al hombre como a un ser creativo ¢ indeperdiente,

El héombre €apaz de pénsar y generar ideas es - la base de: la’éstruc.

turaisoe¢iale [ of oieia o S RS EL IR T R T
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Sicero ( 51 AT.). ' E_';&féi | | t‘” ' R

El individuo que vive en interaccidn, en un grupo, puede sobrevivir
mas facilmente que viviendo aislado. Las relaciones y las respon-

sabilidades de grupo, hacen que todos se beneficien mutuamente.

John Lacke ( 1700).

Las caracteristicas de los hombres civilizados, en su independenciea
con el grupo; los mismos llegan a ser civilizados, si pueden ajus-

tar su conducta  al: grupoe.

Los hombres estén siempre dispﬁestos a.hacer contactos sociales con
otros seres humanos, el hombre viene alugupdo sin prgjﬁiéios; lo
que él aprende le es ensefiado por el medio ?mbiente social, y eso
determiha su comportamiento. La experiencia que €l gana es lo que

regule su conducta, y no sus instintos. .

We C. Allen .

Anota que el grupo contribuye al bienestar del individuo. En todo
grupo empieza el control, cuando el grupo le concede poderes a su
propio lider. En todo ordenamiento.hay gobernantes y gobernados.

Stock Aullwain .

: L, T VR
Nuestra conducta esta influenciada por nuestra experiencia. Lz sa-
tisfaccidén y la seguridad son cosas que busca el hombre en la socie-
dad en la cual vive. El individuo continuamente se encuentra amena-

zado por otros ¥y ésto tembién influye en su conducta.

Taylor .

El desarrollo de la administracidn como Area de conocimiento, impli-

ca la contribucidén de muchos individuos de muy distintos campos.

B . - e .2 e sl e e ":{ . N .

El ‘desarrollo de la ‘administracidn ciéntifica en los Estados Unidos
e e LT T ar A R S S S PR I T A .

se considera que empezd con los trabszjos ‘experimentales de Frederick

Taylor en la Midvale Steel Company, a principios de la década de
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1880. Taylor era ingeniero mecénico y habia trabajado durante varios
afios como jefe de un'grupo de trabajo, uno de sus principales loéros
fue su estudio sobre'él manejo de los lingotes de hierro y sus expe=-
rimentos sobre corte de metal. Estos estudios son una ilustraeién

de la practica de la administracidn cientifica durante su periodo
inicial. Bl producto de cinco altos hornos de fundicidn”era maneja-
do por una cuadrili;‘éé ap}oximédamente seténticinco hombres y un
servicio de ferrocarril colocaba paraleiamente las pilas de lingo-
tes de hierro en los patios. El manejo:ée~ios'lingotes de hierro
consistia en levantar uno de eéllos (de aproximadamente 92 libras de
peso), llevarlo y elevarlo hasta una rampa empinada para desde alli

. dejarlo caer al vagbn del ferrocarril.. .

Antes»de”que.mgylpriemyeza:a_sus ekperimehbs, cada hombre movia a-
proximadamente 12.5 toneladas: largas por dia. Como resultado del
estudio cientifico del manejo de los lingotes de hierro, de una

mejor seleccibén de obreros y el entrenamiento de los mismos en el

método mejorado, se logrd cuadruplicar la produccidn.

Para.encontrar el mejor método para manejar 1os>lingotes de hierro,
Taylor llevd a cabo una serie de experimentos. Estos demostraron
que un hombre podria ser capaz de manejar 47.5 toneladas largas,
diariamente. A fin de poder manejar esta gran cantidad de lingo-
tes de hierro, las:iniestigaciones écghbéjéban que el hombre debia
descansar el 57% del tlempo. ‘

_“ REEURRY §%) ) ’l.; T BT v PRRERC e

it ' X

El siguiente paso en\el proyecto fue el de seleccionar un hombre Yy
entrenarlo en el maneao de la cantidad de lingotes de hlerro, que

de acuerdo a los experimentos, era posible. Al hombre seleccionado,
Taylor le decia cuando trabajar y cuando descansar, y para las 5:30
de la prlmera tarde, habla ;Qrgédo 47,5 toneladas. Los salarios ba-
jo el nuevo sistema de tarea alcanzaron un promedio de 1.85 dblares
diq;ios_comparados conf1,j5,d61ares que se les pagaba anteriormente,

por concepto de jornal diario.




Los experimentos de paleo.

Bethlehem empleaba en sus patios,. grandes cuadrlllas o brigadas de
hombres para_palear_m1nera1 de hierro .y carbdn. El experimento del
paleo empezd con un estudio sistemético de esta tarea. Cual es 1la
mayor carga en la pala para uq:deﬁerminadq tipo de material?. An-
. tes del experimento cada obrero llevaba su propia pala. Un obrero
tomaba una.pala de carbdén, que le daba una carga de pala de 3.5 ii-
bras, y luego usaba la misma pa}a para cargar mineralAdethergol
lo que significabe»una_ca;ga de 38 1ibras. SusAexperimentos dempsf
traron que una carga de pala de 21 libras daba los mejores resulta-
dos.

Se construyeron palas de diferentes tamafios, disediados para qﬁeﬁdie-
ran una carga de 21 libras de los diferentes tipos de materiales

que se maneaaban en los patlos. " El cuarto de herramientas_almace-
naba otros 1mp1ementos, tales como picos, barretas, §iseﬂadbé 71
estandarizados para trabajos especificos. Al mismo tiempo, en ‘ca-
da uno de los casilleros asignados a cada uno de los trabajadofes,'
fueron colocadas unas tiras de papel, una indicando los implemen-

tos que tendrla que usar y dénde iria a trabajar en esa fecha, la

4
RS

otra reportando la produccion y ganancias del d1a anterlor.

Cuando la producclon era menor que la a51gnada, una tlra amarllla '
servia de senal de avisé para me jorar, y si fallaba ‘en cumpllr las
normas, esto signlficaba un traslado é otra especlalldad laboral,

-

si es que habia disponible.

E1l trabajo se planeaba con anticipaci6niy”lds trabajadores eran

movilizados en el patio por empleados de la oficina de trabajo.

También se llevaron a cabo diferentes ensayos para determinar la
me jor manera de palear distintas clases de materiales. Asi, por
ejemplo, la mejor manera de hundir la pala dentro del mineral de
hierro o del carbdén bituminoso, era sostenerla en forma que pudie-

ra ser fitil el peso del cuerpo. Este método exige menos energia
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que cuando se usan sdlo los brazos. Se entrend a los obreros a. .
usar los nuevos métodos y se verificaba periddicamente si los esta-

ban usando o no.

Los resultados de los experimentos de paleo fueron sorprendentes.

-.g}jpﬁmero de obreros en el patio se redujo de 5OQH§_600,%”}AQ,?:E1

promedio de toneladas manejadas por cada hombre, diariamente -aumen=~
té de 16 a 59; el costo del manejo por tonelada disminuyd de 7.2 a
},Q:qentavos, ¥y un incremento en los.salarios de 1.15 dbélares por

dia a 1.88 dblares.

Los experimentos de corte de metal.

Estos experimentos se ejecutaron a través de un periodo de veinti-
séis afios. .Se registraron mas de 30,000 experimehtos, se cortaron
més de 800,000 libras de hierro de acero hasta desmenuzarlas’con

herramientas experimentales de corte, y se estima que el costo to-

~

tal ascendid a més de 150,000 ddlares.

Uno de los descubrimientos fue el acero de alta velocidad que Authen-
to en mucho la produccién de la méquina de corte de metal. Otro‘re-
sultado fue la informacidén acerca de la correcta velocidad y alimen-
to del material -én tornmos, cepillos, taladros de’banco, etc. =~

Los pioneros ‘de la administracidén cientifica subrayaron la importan-
cia de los métodos cientificos en la planeacidn y apoyaron ‘su causa

por medio de los resultados obtenidos en aplicaciones practicas.

. La administracién cientifica combinaba el estudio de la capacidad
fisica del trabajador, en tiempd ¥y movimiento, con un enfoque'de

tipo econdémico que lo considera al hombre como a un ser hambriento,

ansioso por la bfisqueda de¢ dinero y beneficios. E1 punto central

~-de este enfoque asume.'gue si: las recompensas materiales estén estre-

chamente relacionadas icon el iesfuerzo fisico, el trabajador reéﬁbﬁ;

dera -con un maximum: de eficiencia. -
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Asi mismo, pone énfasis en.la.interaccidén que éxiste entre las ‘ca-
--ipacteristicas humanas del trabajador y las caracteristicas de 1la

maquina. La fatiga fue considerada exclusivamente como un fendme-

no muscular fisico. .

- - . . s
T . i . ae

i Las siguientes son algunas preposicbnes tipicas de laladministracidn

- cientifica: *: TR B ERE NP s SR N TR R

-1+ - ‘Las dos manos deberin comenzar y finalizar su movimiento simul-
taneamente. '
2. Un movimiento continuo y suave es preferible a un movimiento

discontinuo y de zig-zag.-

3. . La iluminacién propia acrecienta la productividad.
L. ~ Debe haber un sitio fijo y definido para todas las herramientas
' y matefiales. PUT _ 0
ibs pagos debeién ser hecho§ en directa‘relaci6n=con lo que produ-
ce cada trabajador. El pago de los salarios deberid ser hecho fre-
. cuentemente quincenal o menos, si es posible, pagar por hora de
Jtrabajo. .
' Si bieg los pioneros en la administracién cientifica:ponian énfasis
en la.impoftancia de las técnicas cientificas para lograr el maximo
~de la capacidad productiva del hombre.y la maquina, .sus suposicio-
nes acerca del comportamiento humano estaban fundadas en la "hipdte-

sis de la chusma" y el concepto del hombre econdmico.

Las ideas de Taylor sobre la cooperacidn se predicaron. bajo la supo-
sicidén de que el interés primordial de la administracibén y el obre-
ro estriban en 1la gahancia econdmica, en la forma de .costos bajos "l
Ade mano de obra y sglarips més altos. E1 vo;ggen=de trabajo que un

obrero debia desempeﬁa;”pgndrig que ser medido por medio de una cui-

dadosa investigacidn ?igptifiqaf»,Taylor creia que una vez que el V

obrero se diera cuenta de las grandes ventajas de la administracidn



cientifica, asumiria "una actitud mental amistosa" hacia quienes le
- proporcionaban el trabajéiiy~a“la t6talidad 'dé sus condiciones de

fféﬁéjo, mientras que antes una parte 'considerable de su tiempo lo

empleaba en criticar, vigilar sospechosamente e incluso en abierta

‘ - lguéfras o v oo

El -hombre responde a incentivos o recompensas econégicas, mediante
el manipuleo de lo cual, se puede lograr una mayor eficiencia en .

el trabajo.. . . . . - R

s
=3

Como resultado de sus prev1os experlmentos, Taylor sento los 51gu1en-
- L ., . - J"
tes pr1n01p10s.

e Dt L i T

— i CLoeaber . OTGanizacién
\1. La meta es qlcanzar la mutua prosperldad o T
s ranlion Lon oErdbrérdsahiv
2. La ‘relacidn maqulna-hombre T
TGO 20 sy YO Ro T FHLIRGs SUp -
e La selecc1on de la gente con capa01dad flslca ' ¥
TR ton e meolall auooiol

kL, Or1entac1on ha01a la eficiencia v

'S.' La unldad baslca del trabajo fue el 1nd1v1éuo'

M

"6. El entrenamlento mostro los beneflclos de fracc1onar el trabcgo

= o Is

La era de las relaciones humanas . -

El ‘trabdjo’de Eltén Mayo y susiasoe¢iados, en el famoso "experimente
‘de Hawthérne", "Bépresentd una gran contribucién al nuevo enfoque de
la administrsciérn-modérna. Fue descubierto de que el incremento en
- préductiviasd por>parts de ‘los trabajadores, es una anticipada con-
secuencia de las relaciones sociales entre los trabajadores y la si-

tuacidén o circunstancias en las cuales ellos trabajan. :

Las consecuencias fueron consideradas como no anticipadas, debido -
'L que se consideraba que la manipulacidén de ciertas variables en el

medio ambiente de trabajo, tal como la luz, calefaccidn, ventilaciédn,

oportunidad para periodos de descanso, se reflejarian en lz mayor o

menor productividad de los trabajadores.
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‘

Los estudlos fueron 1n1c1ados con 1a separaclon de un grupo de. mucha-

-

chas que fiéron alsladas del resto de sus companeras, Yy sometldas a

un ambiente de trabajo cuyas condlclones flslcas eran dlferentes a

""1as normales, en las que trabajaba el resto del personal, ya.que ha-~

bian variaciones en luz, introduccién de periodos de descanso y re-

,frlgerlos,‘camblo en el largo de duracidn de.los dias de trabajo,

’

etc., esto no redujo el volumen de produccidn, mas bien cuando el
grupo de muchachas retornd a las condiciones de trabajo mormales,

alcanzaron nuevos niveles de productividad, algunas veces mas altos

- que- los’ ahteriores. Este resultado hizo que los investigadores co-

menzaran a pensar de que ademis de los factores de caracter fisico,
habian otras variables que indudablemente influian en la productl-
v1dad del grupo sometido al experimento, llegandose a la conclusién
de qué' aparentemente la productividad no era una func1on de las con-
diciones fisicas, i#ino més bien debido al hecho de que el grupo de
muchachas se sentian orgullosas de su participadién en el programa

y compartian la didtimeidn de estar siendo estudiadas y de haber si-

~ do-smeparadas ‘de todo el resto de las trabajaddraé en general.

Las participantes fueron consultadas sobre el experimento, y se_les
contribuyd con sus sugerencias, a f1n de conocer cudles eran las ra-
zones para que ellas se sintieran orgullosas, importantes , aprecia-

das y rindieran mas en su trabajo; las conclusiones. que se lograron

‘indicaban o mostraban obviamente que las realizaciones o ejecucio-

nes de la gente, dependen de sus proplos valores y sus relaciones

personales, 1nfluyen con51derablemente.
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El concepto moderno de la administracidén (management) de cualquier
tipo de institucién, requiere el conocimiento y destrezas en el as-

pecto econdmico, tecnoldgico y de relaciones humanas.

El administrador eficiente, debera entender claramente la naturale-
za del individuo, los factores determinantes de la efectividad in-
terpersonal, las ramificaciones y las fuerzas que geéreran las rela-

ciones entre grupos.

El medio ambiente que caracteriza la administracién moderna es:
"E1l hombre responde a intentivos o recompensas econdmicas'", expre-

saba Taylore ..

T . .. Sy D

Sin embargc, la teoria moderna de la administracidén (management),
trata de combinarieste principio con el principio. que. enfatiza los
aspectos ‘humenos en: 14 administracidén; considerando que lag inte-

racciones humanas en el trabajo son imprevisibles. 't

. . 1 Mediante:
Relaciones El dilema del ——
humanas ejeéutivo (man- - ! Seleccidn
(imprevisi- .ager) es cémo Entrenamiento
bles) reconciliar es- Remuneracién
Motivacidn tas fuerzas.A Comﬁnicacién
2+2=x - -

X
2+2=4 Factor que es

&S]

Eficiencia técnica

(requiere control)

més previei-
bles -

LY 2N
[RREARS

TepVe gt
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Opera en relacion con :

L Xl
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- CARACTERISTICAS DE UNA_ORGANIZACION ( INSTITUCION )

v

Es un sistema

Su propdsito es sinergético

. a. objetivos .

.b. politica

c. procedimientos
d. reglamentos
Toma la. forma burocratica

-3

Es un sistema. porgue involucra mas de una persona; individuos

en interrelacidn yron funciones coordinadas.

Su .propdstio es sinergético. significa que en el proceso de

poner ciertos elementos juntos (gente, dinero,_equipp,_etc),
se¢ generan nuevas fuerzas, que hacen que el total sea ma-

yor a la suma de sus partes.

Opera en relacidén con . sus objetivos que le sirven de norte

y le dan direccidn a su accidn; politicas claras y bien defi-'

nidas que sirven de parametros a la funcibén toda de la insti-

tucidn; procedimientos especificos, y reglamentos que contro-

lan la accién de sus miembros.

Las caracteristicas de-la forma-burocrética. que de acuerdo a

Mesias, tiene las siguientes caracteristicas:

a. Jerarquia o cadena de comando.

.

b. Divigidn del trabajo

c. Competencia técnica, que conduce a la especializacidn

d. Los procedimientos derivan de la situacidén de trabajo

e. Los reglamentos gobiernan el comportamiento del ocupante
de la posicidn (salario, horario de trabajo, no fumar,etc)

Podra ser implicito o explicito, formal o informal.

[N
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Autoridad limitada de ejecutivos, de acuerdo a cada funcidn,
los ejecutivos tienen limitada autorided. (Por ejemplo, un
jefe de ventas no podréd decirle al trabajador cbémo efectuar

su trabajo para producir el producto a ser vendido).

Diferencia en las recompensas, ésto significa que de acuer-
do a la jerarquia, considerando al gerente o director en la
cispide y a los obreros en la base, reciben diferentes sala-

rios y remuneraciones.

Administracidén separada de la propiedad, el propdsito de la
administracidn se traduce en una mayor productividad, y de-

be estar separada del rol del dueiio.
Disciplina basada en la racionalidad, se considera que los

actos de los individuos estan guiados por s8entimientos y

actitudes racionales.

FUERZAS DE TRABAJO O LABORALES

Involucra empleados, mids la gente sin empleo mayores de 14 afios.

El trabajo tiene tres elementos:

1. Es continuo

2. Concierne con producir o servir

3. Se efectila por remuneracidn

El trabajo, es una coleccidén de deberes, actividades y responsa-

bilidades, que combinadas constituyen la tarea de un individuo.

AM: fk

Oct.?70



wa.

ot




EL CLIMA DE LA INSTITUCION

Dr. Luis A. Mendoza

Instituto Interamericano de Ciencias Agricolas de la OEA
Direccidén Regional para la Zona Andina

Lima, Peru

R






Instituto Interamericano de Ciencias Agricolas de la OEA
Direccidén Regional para la Zona Andzna
Lima, Pert

" 'EL CLIMA DE LA INSTITUCION

Si consideramos una organizacidén como un grupo de personas, especia=-
lizadas en realizar trabajos o actividades adscrltas a cada una de
ellas, y cuyos esfuerzos estan d1r1g1dos a lograr una meta comun-
encontrandose gobernados por un conjunto de reglamentos y normas
de conducta; podemos considerar que la institucién funciona en un

verdadero medio ambiente o clima.

Sin embargo, este aspecto del amblente 1nst1tuc1onal debera estar
referido a un marco de referen01a, que esta caracterlzado.égk algu~
nas variables que en clerto modo resultan ser comunes a la mayoria
de las 1nst1tu01ones que trabaaan en el sector agropecuario, ¥y cu-
yas act1v1dades se encuentran encamlnadas a contrlbulr al desarro-

llo del mlsmo.,

e

Dimensiones estructurales de las organizaciones agropecuarias .

Las organizaciones agropecuarias pertenecientes al sector publico,
sea éste centralizado o descentralizado, tienen en comin algunas
dimensiones" estructurales, asi como caracteristlcas que deben ser

con51deradas.

1. Profesionalismo

Profesionales de diferentes carreras y actividades técnicas,
estan envueltos.en las organizaciones agropecuarias. Estos
ocupan,cargos“ejecutivos asi éomo subalternos. El nimero y el
nivel profesional de los mlsmos, parece estar relacionado con
el tamafio de la. cludad existente en cada area, ya que las po-
blaciones pequefias tienen el problema de no poder contar con

profesionales de alto nivel.
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Participacion
La mayor parte de las organizaciones agropecuarias para el desa-
rrollo, que prestan sus servicios en las areas rurales, eomo una

politica institucional tratan de 1ograr la participaecidn y el

envolvimiento de la gente de la comunidad en los programas de

desarrollo.

Representacidn’

La mayoria de las organizaciones agropecuarias, tienen la parti-
cipacién directa o indirecta de algunos personeros oficiales o
de gobierno, en la toma de decisiones basicas, asi como en la

planificacidn a ciertos niveles.

Cooperacidén y coordinacidn entre agencias

Slendo asi que el desarrollo soc1o-econom1co de una regidén o

area, 1mp11ca la part1c1pac1on y ‘el concurso de numerosas orga-

nizaciones, es una necesldad el que las organizaciones que cons-

tituyen el sector agropecuarlo, tengan estrategias y mecanismos
que les permita efectuar la coordinacidén de actividades, tanto
dentro de cada organizacidén como entre las organizaciones ope-

Separaclon geograflca

Muchas qnganlzaciones agropecuarlas que conducen proyectos de
desarrollo, en zonas rurales, tienen sus oficinas o agencias
dispersas en diversas zonas del pais, lo que presenta problemas

de direccidén y supervisidn, asi como de comunicacidén y control.

Intenso uso de lideres

Ninguna agen01a y organlzac1on que efectha trabajos dentro del
campo del desarrollo agropecuarlo, puede presclndlr de la parti-
clpac1on y cooperaclon de lideres. Estos lideres representan
los lazos de unidn con los campesinos y la gente en general que

vive en las comunidades rurales, asimismo son los canales de
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_informécién, ¥ los puntales que hacen posible la implementacidn

de muchos programas a nivel de campo.

Uso y “manejo ‘de grupos

El desarrollo del sector agropecuario implica una accidén masiva,

-€s :decir que la accidn de los diversos servicids agropeeuarios,

estid dirigida a llegar con.sus beneficios a todos y cada uno de
los habitantes de las areas rurales, ya sea en forma directa o
indirecta. Por ello es que las organizaciones agropecuarias

tratan de realizar su trabajo y actividades a través de grupos,

"ya sea por medio de los grupos existentes u organizando otros

nuevos.

La- administracidéh como factor basico .

El clima de upa organizacidén no es constante o fijo, sino que varia

continuamente; siendo aquellos elementos que tienen funciones ejecu-

tivas las que en una u otra forma, no sdlo crean el clima sino que

pueden -alterarlo en un sentido o en otro.

':E;los crean el clima de la institucidén a través de sus actividades

y mediante la forma como efectlian las mismas; por ejemplo:

Qe

b.

Ce

d.

la manera en que llevan acabo sus responsabilidades;

la forma en que se relacionan con los otros miembros de la or-
ganizacién en los diferentes niveles de la jerarquiaj;

la especialidad de los conocimientos que trae consigo y la ex-
periencia genada en otras actividades;

la forma en que ve sus responsabilidades en relacidn con los
otros miembros y la organizacién, ya que el ejecutivo o lider
para ser efectivo deberéd adaptar su comportamiento a las expec-
tativas, valores y aspectos humanos de aquellos con quienes se

interrelaciona en el trabajo.

.Si bien las funciones de direccidén y supervisidén de una institucidn

dada, se presentan como un "proceso adaptivo y relativo'" a cada
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situacidn; también estén basicamente dirigidas a lograr una producti=-
vidad alta, .asi como un funcionamiento efectivo de la institucidén co-
mo un todo; esto estard logicamente ac¢ndiéidﬁado'al estilo de diree-
cién y supervisidén empleado por los ejedﬁiivos; estilo este que puede

tener dos orientaciones generales:

- —— -

a. la direccidn orientada hacia los empleados, que pone énfasis en

cpnsiderar los aspectos humanos de los mismos;

b. la direccidén orientada hacia.la produccidn, que se basa en obte-
ner mejores resultados, mediante el uso de ﬁejofés'métodos; man-
teniendo a los empleados constantemente atareados y ejefciendo
presidén para obtener mayor rendimiento en elztrabajé.' Aparente-
mente se puede asumir que un buen ejecutivo serd aquel que tenga
la habilidad de combinar estos dos enfoques, es decir'aplicando
un estilo que esté orientado 31multaneamente a considerar tanto

los aspectos humanos como los de la producclon, e

Es ;mportaﬁté.él anotar la efectividad de que una direccién y super-
visidn de "fipb general" (aquella que no efectiia una supervisidén y
control estrecho e intenso del empleado) y orientado hacia los aspec-
tos humanos de los empleados, requeriré el que se cumplan las siguien-

tes condiciones:

ae el que los empleados estén compenetrados del funcionamiento de

la institucidn;

be el que'éonozcan los recursos de lo que pueden disponer y las li-

mitaciones que imponen sobre el manejo de los mismos

c. €l conocer el rol y las funciones de los otros miembros de la
;‘organizacién » para predecir la accidén de los mismos y entender

que es lo que se espera de él;

d. el saber donde,Ade qulen y cuando puede sollcltar orientaciodn

Yy ayuda.

Por lo tanto, si los empleados trabajan practicando las modalldades

antes anotadas, sera 1mpresc1nd1b1e el que los mismos se compenetren

"
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y acepten los objetivos y metas que persigue la institﬁeiéh,,y que
.al mismo tiempo satisfagan la demanda de iniciativé ¥y creatividad
que caracteriza una atmésfera de "expectafiiés“ como la que predo-
mina en una institucién con una adminktracidén orientada hacia los
.éspectoé;humanos'dellos empleédos y.dpﬁde no se practica un tipo de

" supervisién estrecha.

La satisfaccidén en el trabajo .

Asimismo, podemos considerar que dentro de este medio ambiente, se
“encuentran numerosas fuerzas sociales que.de una u otra manera afec-
tan el comportamiento de sus miembros. Asi tenemos los factores de
la "moral" y la "satisfaccién del trabajo" que se ven afectados por
las condiciones fisicas en las que se realiza la actividad, el me-

dio ambiente social y los factores econdmicos externos.

La satisfaccidén en el trabajo puede ser consecuencia de la suma de
muchos factores tales como: las oportunidades, el prestigio, la

seguridad y el dinero.

Los estudios realizados en este campo indican que las siguientes va-
riables estéan directamente relacionadas con la "satisfaceidén del tra-

bajo":

Te Sueldo

2. Seguridad

3. Prestigio

4, Condiciones en las que se efectfia el trabajo

Se Distancia fisica al lugar del trabajo

6. NOmero de afios en el mismo

7. Nomero de amigoé_en'el trabajo

8.  Ausentismo o S

9. La categorizacién hecha por los jefes, etc.

Las"necesidades" son la llave para poder entender la "géfi;¥aééig;":

por ello existe la preocupacidn por saber cuales son las necesidades
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més importantes de los empleados, ya que las mismas varian de acuer-
do a:lgsasituaciones'de'trébajo y 2l tipo de aspiraciones que tiene
el funcionerio en'su trabajo.

El dinego fodré ser un medio necesario para satisfacer las necesi-
dédés'Bésicas como el hambre, la seguridad o proteccidén de la accidn
de los;elementos eiternos; pero después de cierto punto, son también
necesarios algunos otros elementos que se derivan de las relac1ones
humanas, como el afecto, elreconoclmiento, etc.

Los estudlos realizados por Katz, en la compaﬁia de seguros. Pruden-

clal, mostraron'

1. La satisfaccién experlmentada en el trabajo esté en funclon de
la’ cantldad de necesidades que el trabajador pod1a 11egar a sa-
tisfacer en una situacién dada. Es decir, cuanto quiere obte-

ner y cuanto logra alcanzar.

2. El sentimiento de orgullo por su grupo de trabajo; tiene rela-
cién con la produccidn, ya que este sentimiento de orgullo se
encontraba presente en los grupos de alto rendimiento en el

trabajo.

3 Cﬁahtbzhés élto es el nivel de destreza en el trabajo, tanto
més alto resulta ser el grado de satisfaccidn en el mismo,
cualquiera sea la edad del empleado. Esto puede ser inter-
pretado por el hecho de que los empleados mejor entrenados
que tienen alto nivel de destreza, son los que tambien reciben.

mayores remuneraciones.

L, La conducta, el comportamiento o las acfitudes del director o
supervisor influyen el grado de satisfaccién en el trabajo que
muestra el empleado. Las actitudes severas del. supervisor es~-

tén relacionadas con un bajo nivel de satisfaccién en el mismo.

1/ KATZ, D. et al. Productivity, supervision and morale in an ..
office Situation. Amin Arbor, University of Michigan Press, 1950.
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De acuerdo al estudio hecho por Ansorena, entre los funcionarios del

servicio de extensidn agricola de Costa Rica, enecontrd los siguientes

resultadqs:

1. La satisfaccidn del trabajo entre los extensionistas del sexo fe-
menino, aumenta desde el principio y decrece después de los 30

afios de edad.
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En ‘el caso ' de los éxtensionistas de sexo masculino, encontrd que

‘los&:'scores que miden la satisfaccidn en el trabajo, en un comien-

zo decaian hasta aproximadamente los 40 afios de edad, para des-

pués volver a sufrir un incremento.
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La relacidén de la satisfaccidén en el trabajo y el tiempo de per-
manencia en la institucién, mostrd que habia una disminucidén a

medida que pasan los aiflos, y esto puede ser de importancia si

‘se asume que el nivel de eficiencia en el trabajo estéd asocia-

do con la satisfaccidén en el mismo. Por lo tanto, cuanto mas
tiempo un extensionista permanezca en el servicio, requerira
de tener un claro entendimiento de los objetivos. que se persi-

guen, asi como continuas y fuertes fuerzas motivadoras.
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. E;peéfafivés .

Primordialmente se refiere a determinar el impacto que tiene la ex-
‘pectativa de la organizacidén (compaiieros de trabajo, supervisores,
etc) en el persodnal.

. V4
En un estudio realizado por Berlow y Hall, encontraron que las ex-

pectativas de la organizacidn en €l primer afio de trabajo del emplea-

‘do, influenciaban fuertemente en sus futuros éxitos, en un mayor gra-
do que las realizaciones que logrd efectuar en ese mismo primer afioj

es asi como ‘tanto las expectativas como las primeras realizaciones

afectaban grandemente su futuro éxito.

Como consecuencia de estos resultados, el autor anota que: 'un al-
to grado de expectativa por parte de la institucidn hacia el emplea-
do, en el primer afio considerado como critico, conduce a la inter-
nalizacidén de actitudes de trabajo y estandars altos, los mismos

que se traducirén en buenas realizaciones y éxitos en futuros afios

de actividad.

Sistema de sanciones .

Otro fendmeno que también influye en el ambiente de una institucidn,
es el sistema de sanciones utilizado por la misma. Warner y Havens,g/
indican''que 1o que es objeto de ser sancionado tiende a ser algo que
puede ser evaluado, y lo que puede ser evaluado, tiende a ser visi-

ble, tangible y medible'.

e 1/ BERLEW, D. & HALL, D.T. The socialization of managers; effects

of expectations on performance. Administrative Science
Quarterly, XI ( September, 1966).
g/’WARNER,‘W.K. & HAVENS, A.E. Goal displacement and the intangi-
' bility of organizational goals. ' Miami, American Sociology
Association, August, 1966.
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Por lo tanto, la labor del director y supervisor al inspec¢ionar el
trabajo, dard las indicaciones para la aplicacién de-sanciones y re-
compensas, ya que las realizaciones exitosas y el trabajo eficiente

representaré un reconocimiento a las mismas, traducido en: inere-

mento de salario, promociones, reconocimiento, etc., este hecho de
. que el buen trabajo sera reconocido, constituye una parte esencial

de un saludable clima administrativo.

La naturaleza ‘de las recompensas y sanciones que rigen la conducta
de ‘los miembros de una institucién, se encuentran detalladas en los
reglamentos, los cuales habilitan y refuerzan la accidn del ejecuti-
vo, cuando él mismo debe tomar una aceidén de hecho. Por otra parte,
‘las normas de conducta y los aspectos relacionados con la ética,
también contribuyen‘a formar parte del sistema de sanciones que e-

. xiste en una instituciodn.

Presidén de los grupos .

Los grupos informales dentro de una institucidn establecen ciertas..
normas y al mismo tiempo ejercen presiones, a fin de lograr la apli-
cacién y el cumplimiento de las mismas. 'Las normas pueden ser expli-
cadas en términos de los mecanismos que ellos tiénggf—pré;§6h;'san-

ciones, sentimiento de obligacidn, etc.

Las normas pueden ser definidas como reglas de conducta, aceptadas y

legitimizadas por los miembros del grupo.

Un problema concerniente a éste, es el relacionado con el de la cohe-
gién del grupo, que también tiene su implicacidén en la satisfaccidn
¥y la productividad de los trabajadores. Cohesidn, se reTiere al fe-
némeno de atraccién que ejerce el grupo sobre sus miembros. Por lo ‘
tanto, si el grupo tiene un alto nivel de cohesidn y las normas del
mismo son lo necesariamente fuertes como para influenciar a sus miem-
" bros en la prosecucién de un cierto objetivo, se espera que .estas
dos condiciones motivarén a los integrantes a efectuar realizaciones
y alcanzar metas con més efectividad y frecuencia que si actuaran

su actividad en forma personal y aislada.
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Conclusidn .

La estructura organica de una institucidén asi como el estilo de la
administracién que se practica, son factores que crean un verdade-
ro clima en una organizacidn, el mismo que tiene influencia en el

funconamiento y la efectividad institucional.

El incremento de la productividad y la eficiencia en el trabajo, no
resulta automaticamente de los cambios y alteraciones que se hacen
en la estructura orgénica, ya que los cambios de este tipo (sobre
todo si son violentos y continuamente efectuados), pueden actuar
como fuerzas negativas, originando la inseguridad del personal, la
pérdida del mismo, la baja en la moral, la insatisfaccidn en el tra-
bajo y una consecuente disminucidn en el rendimiento y eficiencia

funcionariae.

Por otra parte, una administracidén racional y dinémica, orientada
balanceadamente a considerar los aspectos de la produccidn y el ren-
dimiento, conjuntamente con los aspectos humanos de los empleados;
que practique una direccidn y supervisidn de tipo general a los va-
lores, actitudes y creencias de los miembros de la institucidén y
"relativa" a cada situacidén dadaj; y que finalmente tome en cuenta
los factores relacionados con los premios y recompensas, las ex-
pectativas y la accidédn de grupos informales, etc., posiblemente lo-

grara mayor eficiencia y productividad de su personal.

LM:fk
Noviembre 1970
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FACTORES QUE CONDUCEN HACIA LﬁwiRRACIONKiIDAD

EN LA TOMA DE DECISIONES

La no anticipacidn de’las-consecuenciasiﬂe la alternativa que se elige

La posibilidad de predecir las posibles ..msecuencia de una determinada
alternativa estari estrechamente relacionada con el volumen de informacién
con que: se dispone, en relacidn con cada alternativa presente; asi como
con la validez de dicha informacidn. Esto ayudar@ a poder efectuar un
sondeo de la situacibn, y contribuir§ a que se puedan aﬁticipar con cierto
margen de precisidn las consecuencias de la eleccibn de cierta alternativa.
Una accidn contraria representaria "el ir con los ojos vendados" en una

direccidn incierta.

El elegir decisiones satisfactorias en: lugar de bptimas

Seré necesario el esforzarse por tratar de }legar a tomar decisiones de
tipo "8ptimo" en relacibn al problema; a fin de que si no se alcanza este
nivel en toda‘'su plenitud, por lo menos se habr@ intentado un mayor grado .

de eficiencia,

El encontrarse satisfecho con solo "un limitado nlmero" de  alternativas,

de entre las -cuales se deberd elegir

" Cuanto mayor sea el acopio de informacifn que se obtenga, en relacién a

un problema, posiblemente seri mayor el ntmero de alternativas disponibles
de entre las que se: pueda elegir. Es por ello que no sblo deberé hacer-
se -un esfuerzo por lograr mayor informacidn,. sino porque la misma sea ri-

ca en datos tanto cuantitativos como cualitativos.



" 'El prestar mayor atencifn por cosas que "se puedan ver', y no escudrifiar

los factords que las constituyen

Existe la tendencia de decidir por cosas que se pueden éonceptualizar fa-
cilmente--aquello que se ve con los ojos de la imaginacidn--lo cual muchas
véceg;simplifica el problema.y evita.el que se haga un anflisis sereno que
cbnduzca a considerar 198 factores que constituyen el mismo.
Qn.éoﬁééimiento; y si fuera boéible un control de estos factores, implica-
s el que las decisiones se tomen conociendo no sélo los hechos sino los
coﬁponeh%es y las cargés qﬁe coﬁstituyen'los mismos.

La tendencia de ver sIo 1los hechos simples

Frecueﬁtemente las decisiones se toman tratando de elegir entre hechos
simples--aquellos cuyas alternativas se presentan com® un "si" o um."no".
Siendo nécesario el esforzarse tambi&n por considerar hechos complejos, que
si bien requieren-dé-i.;ayor- tiémpo y.an&lisis, tal vez conduzcan a.decisio-.-

nes mis reales y positivas.

La tendencia a ver las cosas s8lo dé una manera positiva

Serd importante el considerar también el aspecto negative que todas las
cosas tienen, y no s8lo concretarse a ver el aspecto positivo de las mismas.
Esto estars ‘indudablemente supeditado a mfiltiples factores, especialmente .
de tipo emotivo, siendo necesario el que haya cierta frialdad para ver
imbarcialmenté tanto el lado positivo como el negativo de toda decisidn.

~

La tendencia a considerar a ver las tosas en forma global

Por m@ltiples razones, existe la fuerte tendencia a vér o considerar las

cosas en forma globdl, sin defirenc¢iar las partes que la componen, es deacir,
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tomando s8lo en cuenta una especie de padrones, y no analizar en detalle
sus componentes. Esto l8gicamente estari supeditado a la posibilidad de
-ohtener mayor informacién, de disponer de mis tiempo, y también de 1la

capacidad analitica del que est? tomando las decisiones.

La tendencia a proyectar los propios valores y actitudes en las decisiones
PR T

En menor o mayor grado dgben, iﬁdﬁaab_iemente, estar presentes los valores,

-.creencias y. actitudes de los llamados a tomar una decisifn; pero si ser§

deseable que en lo posible se haga un esfuérzo para que los mismos no se

proyecten . en las decisiones, y mis bien se vea y se analice la realidad

de las cosas, de manera impersonal.

S NN

Factores (Medio) Ambientales

También es de utilidad el considerar algunos de los factores que inciden en la

toma de decisiones y que tienen las siguientes dimensiones:

1.

' 2,

Ambiguedad

., Se, refiere a que frecuentemente los problemas no esta@n claramente definidos,

--y que slo se hace un enunciado del mismo, en lugar de describirlo con cla-

ridad especifica; &sto da cabida a que exista una ambiguedad en la interpre-
tacidn de los mismo, lo cual l8gicamente influye desfavorablemente en la

toma:Qg.Qecisioggg._

Multiplicidad de Factores

-E1 mundo es complicado, y son mltiples los factores que constituyen sus
.problemas.
Serd siempre mejor el usar una imagen simplificada del ﬁismo, basada en

todos aquellos factores que aparecen mas cruciales, a fin de que ayuden
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-a hacer m8s. claras las decisiones.

3. Heterogeneidad

Se refiere a que cada individuo, grupo y subgrupo, tiene su propio modo de

percibir el mundo y sus problemas. II

... Factores. que.interfieren la toma de decisiones

~ Al efectuar la toma de decisiones, se presentan una- serie de .factores que

interfieren o influyen en ellaj; los que se presentan mé&s. frecuentemente son

.- .los siguientes:

Ae.

Ce

El factor de los prejuicios

Se refiere a la presencia de tendencias particularistas, intereses
creados, visiones parciales y otras inclinaciones;que influencian
o0 perjudican la seleccidn de las altermativas.

La persona con nivel educativo m3s alto

Frecuentemente se presenta el problema de que en el grupo en que
se discuten las alternativas, para tomar una determinada decisién,
hay una persona que tiene mayores conocimientos que las otras, lo
cual hace que sea ella la que influya con sus puntos de vista o
que limite o anule 1la participacién de las-otras personas.

La disonancia

Se refiere a los problemas de tipo psicolégico que se presentan
en las personas que deben tomar uyna determinada decisifn, como
consecuencia de un conflicto que se produce en sus.:conocimientos. "

La distorsibn en el mensaje

La distorsidn puede ser producida no s8lo por la persona: que da

.1 mensaje sino también. por la que recibe el mismo; ya que el

factor de la "percepcidn est8 presente en el proceso de la
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comunicaci8n”. Muchas veces el mensaje puede estar claramente
construido, y sulpontenido preciso, pero la personal que lo

:ecibe puede pércibirlo de diferente manera y darle una inter-
pretacién diferente al significado que traté de imprimirle el

' que comunicaba.

5. El uso de diferentes criterios de evaluacién en la seleccidn de las

alternativas

Se refiere a que frecuentemente se presentan criterios diferentes, como

tambi&n criterios contrapuestos, para juzgar o evaluar las alternatives

preseﬁtes en relaciég’aoﬁ una decisidn que deberd ser tomada. Ests ¢t -
duce a que muchas veces se pierda la claridad deseada para vislumbra:

las consecuencia, 0 que se incursiopmen en una diversidad de campos )uc

posiblemente complicarén el proceso.

Los hechos y los valores en las Decisiones

Toda decisi®n envuelve dos clases de elementos: los "hechos" y los "valores"

Proposiciones sobre los hechos

Son las declaraciones sobre el mundo observable y la forma en que &ste funciona.

Las proposiciones sobre los hechos pueden ser constatadas para determinar si -

son verdadergs o falsas, y qué interpretacisn se pueden’sacar de las mismas
en relacidén al mundo actual. Sin embargo, las decisiones no son simplemente
una propoéiciSn'sdbre un hecho, sino que tambi&n tienen un elemento "&tico"
que involucra un concépto con valor filosbfico. Ellproblema de si "una deci-
sién", sea correcta o incorrecta, se resuelve por sf misma, ya que los térmi-
nos &ticos no pueden ser reducidos o transformados a "terminos de hechos".

Para determinar si una proposicién es correcta, &sta deberi ser comparada
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directamente con la experiencia, o debrrd ser relacionada mediante razonamiento

18gico con otras proposiciones, que puedan ser comparadas con la experiencia.

)

Pero las proposiciones sobre los hechos no pueden tampoco derivar de las pro-

posiciones &ticas mediante el proceéso de razonamiento, tampoco las proposicio-
nes éticasmpodran ser qoﬁparadas directamente con los hechos.

No hay"ménera-en‘qﬁe.se ﬁuédé determinar si una prbﬁoéiéibﬂ Stica es correcta
o no, empirica o raclonalmente. |

-Desde este punto de v1sta, s8i una sentencla declara que algln estado de cosas
"deberia ser" o que es "preferlb;ﬁ" o "deseable", la frase no podra‘ser con-
siderada como correcta o) incorrecta.

R

Cuando se hacen o se toman dec1s;ones no es la decisisn mlsma la que es eva-

luada, pero si puramente la ;elaclén que se sostlene entre las dec181ones y

1los medios.

Ejemplo: si se consideran dos frases: "lograr efectuar una sorpresa" y "las

condiciones de la sorpresa estin supedltadas al t;empo y 1ugar del ataque"; la

prlﬁera frase contiene un imperativo, o elemento &tico que no es n; verdadero

ni falso; la segunda frase es puramente de ﬁhecho". Esto .éuestna quegiés

ﬁés de las proposiéiones éticas se encuentran mezcladas con elementos de hecho.

fara que una proposicibn &tica sea Gtil para tomar una decisibn racional se

requiere:

a; Que los valores tomados como un quetivo de una organizaci6n sean bien
definidos, de tal manera quegl grado de realizacibn, en cualquier si- ‘
tuacidn, pueda ser evaluadq. .

b. Que sea posible el figurarse las posibilidades de que una determinada

accibn implementar& estos objetivos.

El significado general que se ha dado a la palabra "hechos", no quiere decir
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que somo capaces de determinar anticipadamente si estos hechos son falsos o
verdaderos. Es aqui donde el juicio entra a jugar un papel determinante y a
dar un determinado valor al hecho observado.

El servicio de extensibn agrfcola es valorado en iltimo t&rmino por su con-
tribué¢idn a la vida humana y social, y retiene su valor mientras pueda servir
a estos fines.

El proceso de evaluar una "proposicibn de hechos!" es muy distinto del proceso
de "validar un juicio de valor" (value judment). El primero es valedero por

su acuerdo con los hechos, y el segundo por el punto de vista humano,
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SUPERVISION -

Websfer] , define "supervisién" como el acto de observar o dirigir (trabajo, trabajadores,
proyecto, etc.). Podrfa seér vistc como la aaministracion (management).del personal que
e|ecufe los propdsntos de la administracién. Una buena supervusuén deberé ser un lideraz-
go democrdhfo en acc |6n. La supervmdn moderna es tanto dm&mlca gomo democréhca,
refle|ando la“vlm‘l |ldad del liderazgo concnente y bien mformado. Pracﬂcamente la super=-
visi6n es'un con|unto de trabajos mferrelac:onodos, la cual es efectuada a fin de fo<:|||-

tar, mejorar o cambiar las funciones que se supervisan, (educacuﬁn, producc i6n, etc. ).

La s:guzenfe deflmuén de Barrz, reﬂe|a eI concepfo generol de Ic: supervisién en Io edu-
cacibn: |

— La supervisién moderna es el estudio y anélisis de todo el sistema de ensefianza y dpren-
dizaje a través de muchas funciones diferentes que operan mediante un programa inuy cui-
dcdoscmenfe ploneado, que deriva de las necesidades de la situacién y en el cual muchcs

personcs porﬁcnporon .
Kruse3, proputo |c scgucente deflmc i6n a un grupo de traba |cdores de Extens16n- A
- Suporv is |6n es el arte de seleccuonor, desarrollar, coordinar y dirigir asistencia a

fin de asegurar los resultados deseados.

El Proceso de Supervision incluye:

Qué: ' Cémo: Por qué:
Seleccionar v _
Ensefiar Lo - " A fin de lograr que los
Medir _ supervisadcs hagan el
Jerarquizar - - Con correcién - trabajo que se les
Corregir Con paciencia asigne:
Eliminar Con tacto

con destreza

Comandar .. . e
e AR con precisiion
Premiar .

. con entusiasmo
Armonizar inteligentemente
Motivar ge

Por lo tanto, supervmdn es tamblén seleccuoncr la persona prec isa para cada trabajo,

despertando en cada una él interés por su trabu|o y ensefiéndole cémo hacer &l mismo.



La Naturaleza de la Supervisidn

La supervisién de las instituciones es hoy enidfa un proceso complejo, dindmico y nebulo-

50, que juega un role cada vez mds importante en la organzacién.
De acuerdo ¢ Liker4:

— "La supervisién es slempre un proceso rﬂlohvo. Para ser efechvo y poder comunicarse
‘como se deseq, el supervisior deber§ siempre adcptar su conducta dirigida a tomar en

cuenta las espectativas, valores y las relaciones mterpersonoles de aquellos a quienes

est§ supervisando” .

La reaccién de los subordinados a la conducta del supervisor siempre depende de las rela-
ciones entre los actos del supervisor percibidos por los subordinados y las espectativgis,

valores, asf como las relaciones interpersonales de los subordinados.

De acuerdo a Wardebergs, la naturaleza de la supervisi6n es:

1.7 Ayudoar a la genfe a ver mas claramente lc verdaderc finalidad de la ecluccsisn y
ayudar a trabajar hacia el logro de este final . '

2. Ayudar a la gente a ver més claramente los poblemas y los caminos para soluzio=

narlos.

3. Suministrar un liderazgo efectivo, mediante un método democrdﬁco, promoviendo
la supetacibn profesional, fomentar la armonfa entre el personal y estimulando al

mismo, a fin de que transporte los programas mds cerca de la gente.

4. Construir una moral fuerte dentro del grupo, y unificar el persond en un equipo

que logre un apreciable nivel de cooperacién.

5. Interiorizarse del trabajo que realiza cado uno y alentar el mejoramiento del

mismo.

6. Ayudor a cada subolterno a lograr una mayor destreza en la ejecucién de su tra-
bajo.

7. Entrenar los nuevos empleados e iniciarlos en su nuevo trabajo.

8. Evaluar el esfuerzo de cada uno hacia el logro de los objetivos. fijados.
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9. . Ayudar a que el grupo interprete la polftica de la Institucién,

10. Compaﬁh9|os‘pml>|ems con.el pdblico a fin de conseguir sugerencias del mismo.

11. Prolwger al personal

Las dlmensuones de Ia superwslén,comunes a todos las posiciones de llderazgo, la hobulldad

de percibir los objetivos deseados y contribuir a que otros perciban a su vez estos objeti-

vos y actlen de acuerdo a los mismos.

Lucioé,slgiere qué la :ndfdra'lezdde la supervisién es:

1. Predecir las ¢ consecuencnus de los procedimientos utilizados y de los cambios introdu-

cidos.

2. Asimilar y balancear los recursos culturales més relevantes.

3. Logri::r' un ordenamiento sistemdtico de los procedimientos para el cambio.

4, VLiberar el es_pl’r_vitu humano y en forma cooperativa desqn_'ro_llar una. nueyq perspectg’vg.

La prmcnpol funcién del Supervisor es mane|ar a los traba |adores o empleados enel mvel

base' de la org:mzocnén.

El role del Supervisor (*)

\

Hay cinco puntos de vista del role del supervisor en la organizacién:

. Hombre Llawve:

Ejecutivo de Alto Nivel
)
- Supervisor
Al

N
Trabajadoras

Hombre Marginal

Supervisor

Ejecutivo de Alto N i
T

Trabajadores

Hombre Intermedio

Ejecutivo de Alto;-Nive'
Supervisor

TrabcTador%

*) Kenth Davis.= Human Relations af Work . Arnzona State University . McGraw—H:H Book

. Company. 1967



... .. . ... .. Ejecutivo de Alto Nivel <
Un trabajador més .. ‘//, \!\

Trabajadores ¢ ' 5 Supervisor

- : T Efecutivo de Alto Nivel -
Especialista en ~ Supervisor
Relaciones Humanas Staff

% ( HLmoT! o)
4'?l'rt:?Ln |

jador

1. El Hombre Llave

Ei toma dacisiones, controla el h'abo|o, interp reta Ia polfhco, y en general esel
hombre llave en e! proceso de realizar.  Es quien represenfa al director o gerenfe ante
los trdbaicdo:es; asi-mismo representa a los frabciodores-anfe el director. El gerente
llega a conocer a sus empleados a través del supervisor. E| es pues un hombre esencial,
ya que por su intermedio van los canales de autoridad y comumcccnén, y puede bloquear

cualquier cosa que vaya de arriba abajo y viceversa.

2, El Hombre Morgmal

Es un com‘epro 50G ;olég:co, y se refiere al hecho de que el supervisor es dejado
fuera o al margen de las actividades que puedan influenciar o afectar el funcionamiento
de su departamento. =No Aaceptodo por el gerente o director, ignorado por el perso-
nal (staff) y no considerado como miembro de los trabajadores=, el supervisor practica=

mente es el hombre que camina solo.

El-gerente 'y los especialistas toman sus decisiones y dan instrucciones directas; su

role de mantener relaciones laberales es practicamente de tipo positivo.

4

Este se siente obligado a actuar como un director o gerente.

-

3. ElHombre Intermedio
Se encuéht?& entre fuerzas contrapuestas del gerente y los empleados.

El gerente hene un grupo-de espectativas para ¢l; espera que el superwsor martenga

“lad isciplina de sus emnleados, controle la producéién y Tleve adelante los planes de la
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Institucién. Asimismo demanda lealtad y méximo esfuerzo, asi como uria actitud esencial-
mente de tipo técnico y orientada a lograr mayor produccnén.

t .If.'.'i"f’ .

Por otro lado, los empleados también esperan que el supervisor sea bueno, que. Ios mantenga
lejos de problemas, que represente.e interprete ante la gerencia sus necesidades y deseos,

y sea leal a los mismos.

Este tipo de Supervisor es una victima de la situacién; par lo general se siente inseguro en

relocién a los empleados como también en sus relaciones con sus superiores.

4. Un Trabajodor-Més-

Es, primeramente, un trabajador o un empleado; se siente fuertemente identificado con
ellos. '

Las'pdéibl‘és causas pueden ser: 1) creer o sentir cjué no tiene bastante autoridad, y
hace esencialmente trabafo operativo que le es ordenado en detalle; 2) se considera
fuera del grupo de ejecutivos, no tiene status de ejecutivo, y sus actitudes y forma de’

pensar y dctuar son més de un tsabajedor que de un directivo.

5. Especialista enRelaciones Humanas |
CECe B )

La gerencid considera que el role del__.-saperv,isor es fundamentalmente el de mantener
las.-relationes humanas.  Précticamente &l actGa como un verdadero especialista en re-
laciones humanas, y es un integrante més del staff. En general, 8l no tiene formacién
de tipo #ecnico, y las instrucciones y control de la produccibn estén bdsicamente en las -
manos.de:los miembros del staff técnico.. Su funcién es primordialmente atender los

aspectos humanos de los empleados, -

St i‘

Los roles de Ia Admimstrclc ién y la Supervman

A fin de _|ogror un entendimiento mds claro de la naturaleza y funciones de la supervisién,
es importante distinguir entre:la Administracién y la Supervisién..

Administracién ‘es més gendral en contenido que la supervisién; involucra réspo;mb’ﬂ'idodes
para organizar, planificar, contratar personal, dirigir, coordinar, financiar:e ‘informar «; Por
ofra parte, no concierne dwectamenfe ala- wpervkiGn la asupervivencia y el monfem-
mlento de la |mt|tuc16n, pero sf asumir el espl’ntu mismo del hderazgo dlriguendo el me=
|oram|ento profesuonal del personal y el me|oram|ento en que se Ilevon a cabo |os procesos

de ensefanza y oprendlza je.
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La siguiente lista sirve para comparar estas dos funciones:

Admm:efrac |6n: . SuErvnisiGn:
_ l - Elaborar Ia pdmcc “ ‘. o 1.- Coordinar
2.- Representar 2.~ Evaluar
3.~ Tomar decisiones 3 .= Entrenar
4 .- Financiamiento y osngmc inde 4 .- Conseguir informacitn
recursos
5 .= Planificor 5.- Visitar
6 .= Predecir 6 .= Ayudar y orientar
- 7 «=.Ditigir'y ¢ontrolar 7 .~ Informar.

8 .~ Planificar

En los servicios dé Extensién Agrfcola estos roles estén muy préximsyo que frecuentemen=
te administradores -(directores, jefes o gerentes) por una parte, y supervisores por otra parte,
efectGan ambas funciones.:

La administracién esté, primefamerte, destinada a formular la polftica de la institucién, la
representacién de la misma, y ta provisién y organizacién de los equipos y mqteriales,

fin de que el personal pueda cumplir con sus func:ones. De un modo generol la adminis=-
huc-&n provee el personol y las condici nones ﬂ’slcas, la supervmén mejora las condiciones
en que se efectﬁa la enseﬁonzc y el aprendlza|e en parhcular. La supervisién esiﬁ direc=-
tamente o cargo del grupo de empleados efecfuondo un trabaj |o produchvo, ya sea en
mdustnc, negocuos o educacién. La administracidn de um lnshtucudn puede ped|rle al
supervisor que logre que sus trabajadores o empleados alcancen hsmefas de la institucién,
incluyendo la cantidad y calidad del producto deseado. |

Hoy en diq, la supervisién es generalmente vista como un liderazgo que alienta un con-

tfnuo envolvimiento de todo el personal de la institucién, en un intento ébopemﬁvo di=

figido a alcanzar los resultados més efectivos de un programa de trabajo. Por lo taaio,

el alcanzar los objetivos y las metas, que fueron ffiadas previamente por el adnm inisiracor, “

mediante-el concurso de los empleados, es una de las caracterfsticas de la supeivision.

Confl |cfo de Roles

Alguna vez puedg presenfarse el caso,en el que el Supervusor sea tombuén un. verdodero
Itder natural, es decir una persona a quien el grupo que;ppervnsc!,_l.ej haya brindado su

confianza y su fe. En este caso existe la probabilidad de que se presente un conflicto
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entre estos dos roles, los del |ider y el supervisor. Confl icto que ‘puede presentarse en las

siguienfes circunstancias:
1. 'Cuondo el supervnsor dlverge de la polftica de la mshfucu6n, P i

2, Cuando é! do mucha hbertad a sus subaltemos con la correspond:ente pérdlda de dls-

cinlina.
3. Cuando él trata de mantener su cargo mediante el apoyo de sus subordlmdos, _
4. Cuando &l promete a sus subalternos mds cosas de las que realmente puede cumplir;

5. Cuando su cardcter no es lo suficiente fuerte como para decir "no", a ciertas exigen=

cias de los subahemos,'
JE ! '.:‘_ '\( I
b. \.uando él no mformo la verdad sobre las foltas y debilidades de sus subordmados, ys

7. Cuando él no cumple con todes las instrucciones que le dan sus superiores a fin de

proteger asu perfonal

-,}

Cuando ge presentqn conﬂ ictos como los antenormenfe cmotados el supervnsor podrd fo-

mar olguno de |as suguuentes alfernahvcs-
1. Discutir el problema con alguno de los directores o jefes.
2, Podré asumir mayor responsabilidad por el rendimiento de su grupo.:....

3. Tal ve%; baj o “&iéas circunstancias; &l pueda influir para modificar la polftica
de lo :mfnuéuén, u.ofrecer algunos beneficios econémicos adicionales, o algunas

promociones.o cambios ventajosos a los mejores miembros de su grupo.
4. Renwncicr al cargo que ocupa.

'Es importante, por lo tanto, que Ios;reglamé’ntos de la Institucién, én lo concerniente
a los deberes y responsabilidades dal supervisor, sean claras y lo bastante fuertes para
limitar sus actividades. Ere

También esﬁtﬂi;hp'orfo.nf'e que el Director dél Servicio de Extensidh Agrfcola visite las
agencias do. Extensién con regular frecuencia, a fin de chequear la labor del sipervisor
on ¢l campo, para obsarvar las relaciones ce &ste con el agente de extonsisn, pora_var
do % manzrz €l ayuda.a los agentes, y determinar si el supervisor esté info:mc;'ndo en
forma verdadera los problemas especl'fucos que éxisten, asi como las debll u:bdes y los

puntos’ fué?tés en-16 octividad del agerite de ‘éxtensin .



- Supervisi6n.y Productividad °

La supervisién tiene que ver mucho més con la efectividad del gr't'.ppo' de trabajo qué cual-
quier ofro factor independiente, por que la productividad y la moral del grupo de trabajo
dependen & b actuac i6n individual . Un supervisor puede incrementar la produccitn de
su grupo mediante las siguientes estrategias:

1. Respondiendo a las necesidades de los empleados;

2. De:sgrrolllqndq,emp_leados fuertemente orientados hacia el trabajo, es decir, responsa=~
bles y eficientes;
3. Estableciendo metas apropiadas de trabajo;

4. Organizando eficientemente los materiales y el equipo que los empleados usardn en
su trabajo.

De acuerdo a Likert7:

= Una serie de estudios relacionados fueron conducidos para descubrir la estructura
orgénica y los principios y métodos del liderazgo y la administracién, que resultaron
en una mayor ejecucién. Algunos de los mayores resultados de estos estudios relaciona-

dos con la supervisién son:

1. Los supervisbre‘s"'con'orienmddn hacia el subalterno, es decir, que se p;'eo'.cupon ‘
por:1os aspectos humanos del mismo, logran mayor productividad de éstos

que los supernyisores ‘que s8lo se preocupan por los aspectos materiales de la produccién.

2. Un intenso grado de presién no razonable estd asociado con baja produccién o eje~

cucibn.

3. Asimismo,ynintenso grado de presién no razonable para conseguir una mayor produc-
tividad, esté también asociado con un bajo nivel de confianza y sinceridad en ¢!

superviscr.,

4. Una supervisién de tipo general, es decir aquella que est basada en dar crienta-- ‘
* : ciones y directivas generales, estd frecuentemente asociada con una alta producti-

vidad; en compardcién con:la supervisién de tipo intensivo que hacé que la preduccisn

sea mas bien baja..

El supervisor deberd servir de puente en la distancia que existercentre

los altos ejecutives de una institucin, y los diferentes rangos o posi-ionet.
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que ocupan los empleados. E| deberﬁ indicar los puntos en que los intereses de los dos
grupos se contraponen. |

En éste, su rol de enlace entre los frab:pdores o subalternos y los ejecutivos, el Super-

vnspr necesita estar conc iente de tres factores:

1. Las neces_idg(;esy pol fticas de la. institucién,

2. Los intereses de los trabajadores o empleados; y,
3. Sus propios prop&sitos y metas.

Estos tres factores son particularmente importantes, ya que cualquier cosa que haga el su-

‘pervisor estaré influenciada o .matizada por su punto de vista o enfoque personal .

El supervisor no tiene que saber toda las respuestas sobre la polftica de la institucién;
tampoco deberd ser un experto sobre la institucién, pero sI' &l deberé tener un conccimien~
to de los aspectos generales concernientes con la institucidn, y saber a quién debe con-

sultar cuando se presentan problemas espec I'ﬁcos.

Supervisién en Extensién Agrfcola

Hay una considerable confusién en el uso de los terminos "administracién® y "supervisi6n"
en la educacién informal . Algo de esta confusién es debido al hecho de 'que el propésito
bdsico de la administracién y la supervisién en una agencia educativa es la misma, es de-
cir proveeer las condiciones para lograr una educacién efectiva. De este modo, la con-
fusién crece debido a la sobreposicién de funciones comunes a ambos, la supervisién y

la administracién. . Ademés, muchos | Ideres profesionales (directores;, ie'fe's,"coorc'! inado-
res, etc.), tienen responsabilidod y ejecutan tanto funciones adn inistrativas como

funciones de supervisién, y posiblemente no-hacen distinciones explicitas de ello.

El Superv'isbr de una Agencia de Extensién Agricola estd asociado de cerca con los obje=
tivos generoles del trabajo de extensién, pero emborgcdo con los méfodos usados pcro al=

canzar los objetivos generales.

Los deberes del supervisor estén estrechamente relacionados ¢ aquellas del adn;inisfrddor,
en algunas fristaricias, y con la de los especialistes en otras. Cuando la autoridad es dele=
gada por &f administrador, las actividadés del supervisor son tfhicamente administrativas.
Verdaderamente, los supervisores pueden ser correctamente caracterizados como el brazo

del director cuando se selecciona y se sit6a al nuvevo personal; cuando se hacen las nego~
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ciaciones para conseguir recursos econ8micos a nivel provincial; cuando el supervisor ha=
ce las veces de especialista en alguna materia cooperando en llevar adelante un programa

_en alguna provincia donde hay necesidad de la contribucibn de algBn especialista.

Los supervisores son administradores solamente cuando cumplen obligaciones asignadas o &l
por el director. Ellos no son especialistas, conexcepeibn de que su conocimiento especial
y su experiencia y obligacién mejorar§ la calidad y el monto de ensefianza de extensibn

Hlevada a cabo.

El supervisor tiene una responsabilidad territorial limitcda; estd delimitacién permite que

"8l mismo alcance a estar ntimamente compenetrado con el vtrc:boio‘que efectGan los agen=
tes de extensién; los tipos de agricultura que se practican; la gente y los hogares, sus proble=
mas, sus programas y sus |Tderes; siendo esto factible gracias a las frecuentes visitas que se

- -realizan a las agencias.

Estos frecuentes confactos efectuados en el campo, habilitan al supervisor para poder pres=
tar ayuda al director y o ofros administradores de extensién, a fin de que puedan entender
mejor las situaciones corrientes que se presenten en el campo de las actividades, y de este
rocl> complementar con efectividad la informacién que los administradores reciban por

intermedio de sus propios contactos.

Mds especlficamente, el supervisor ayuda a los administradores de Extensi6n, mantenién~
dolos informados de la situacibn, problemas, necesidades, y puntos de vista dentro del érea.
Asimismo, el supervisor asiste a los agentes de extensién, a las autoridades y al péblico en

general, cyudéndollcs a interpretar los objetivos de extensién, filosoffa,. pditicas, métodos

y procedimientos.

Es m&s, el ayuda a evaluar la efectividad del programa de extensién. Informa'y accnseja
a los administradores sobre las reacciones del péblico en relacién a los programas y po-

| Im‘ccs de la Institucién, u ofrece sugerencias para la modificacién de las petiticas o pro-

Qramcs que harén posible mantener el traba.io de extensién y sus servicios normalmente

efectivos.

* Los supervisores también ayudan a desarrollar y mantener un ordenamiento del trabajo en
el campo, y a su vez promover buenas relaciones con otras agencias e instituciones. Esto
permite que todos los grupos de extensionistas cooperen mds eficientemente en la solucidn

de los problemas de la finca, el hogar y la comunidad.




Por ofra parte, el Supervisor deberd mantenerse. informado de todos los adelantos técnicos
y cientfficos, relacionados con las materias o los campos de actividad involucrados en los
programas de accibn; ésto, mediante p:ilegulores contactos con los centros de-investigacién,
las bibliatecas, y las publ icacioﬁes );“revisqu cientfficas que se publican como md erial

de investigacién.

También deberd asistir a los especialistag tanto de. Extensién como de Investigacién Agri-
cola, a desarrollar brogran;nos que comprendan actividades mGtuas para lograr mejores
soluciones a los problemas,especialmente aquellos que requicren soluciones de tipo multi=

disciplinario.

" La responsabilidades del supervisor-dentro de cada provincia son tan grandes y complejas
como los problemas de la provincia oregién, o como los programas que estén siendo con-
ducidos. Asi mismo el supervisor es el que deber§ prestar atencién y tratar de entender,
tanto los problemas de tipo oficial, es dedir, de trabajo, y personales o humanos quz aque-

~ jan al agente de extensién; en ofras palabras, deberd ser el edificador de le moral fun-

¢ ionaria. | "

Finalmente, &l es un tasador o evaluador, analizando el adelanto o progreso en el teabajo;

las razones para el éxito, el fracaso, o la demora; busca o investiga las razones determi-
nantes para las realizaciones efectivas o inefectivas, y otras evaluaciones relacionadas

tanto con el trabajo como con el empleado que las efectba.

Peculiaridades de la Supervisién de Extensién Agrfcola

1. Supervisién de tipo segmentario, es decir secciones con diferentes supervisores.
2, Gran variedad de técnicas utilizadas:

. 3. Distribucién geogréfica.

4, Desarrollo profesional .

5. Laclientela dq la pauta del trabajo que se realiza.

6. A-Extension le incumba el producir un dambio de tipo voluntario y eontinuc-en lo-gente,

por lo tanto la supervisién de extensibn debe ser adaptada al mismo.
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Principios Bésicos de la Supervisidn en Extensién Agricola

1. La supervisién es una actividad inteligente .= No se efectGa basGndose en suposiciones

o adivinanzas sino més bien estableciendo una clara concepcién del propésito y des—

pués desarrollando los principios, os cuales servirGn de gufa'  en logro de los propésitos.

2. El trabajo de supervisi6n estd basado en el ondlisis de las necesidcdes del perscnal del

r)rOQrcxmt:s - Hay muchas maneras y formcs en las que el su..zerwsor puede conm‘auur al

r~e|oram|ento y desarrollo del personal .

3. La supervisibn es un proceso relativo que debe ser adaptado de acuerdo a la situacién. -

Bésicamente la supervisitn s realiza en medio ambientg social y ffsico, donde las ac-

hvudcdes se descrrollan hacia la red |zac iSn de metas definicias.

A

4, La supervisi6n es una de las funciones esencicles de la administracién, infeor:r'd a Est

[

pero no idéntica.~-Las relaciones de la rupervnsnén y la admamstroc i6n doban sor cloaa

inente entendidas. La administracién es més amplia en alconce que la superws-'f-n. Qs
pervisién es actualmente una parte de la administracién més bien que una distirta y wepo-

" rada entidad. La supervisién no concierne directamente con el mantenimiento o cerzarva -
cién de la institucién, pero sf asume el liderzgo inspirando y dirigiendo el desarrollc y ia
supperacibn profesional del personal, asi como el mejoramiento constante de las condiciones

en que se efectGa el proceso de ensefianza y aprendizaje. o

5. La supervisién sustituye el liderazgo por la autoridad.~ Un buen supervisor consigue

que se efectde el trabajo sin aparentar dominacién y control, pero st alentando la ini-

ciativa y la libre expresién.

£

6. Cuando la supervisidn es cfectiva, el supervisor conoce las caracterlsticas generales

de los agentes que son més eficientes y menos eficientes.~ Este principio tiene rele-

vancia a dos niveles: primero, el supervisor puede aplicar el apropiado "feedback” o
refuerzo para mantenerlos en su nivel de trabajo a los agentes més eficientes.’ En la otra
mano, él puede deducar mds hempo en ayudar a |os menos e{icientes gn. mejorar.sus téc-

nicas; segundo, en la seleccith de los trabajadores o esileados principiantes.
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Esto le serviré de ayuda para seleccionar a los individuos que se cree tendrén exito.

Este principio es también importante cuando se selecciona el personal a ser promovido.

7. Una evaluacién comprensiva y slstemdhca de Ios programas de evaluacién es un

importante medio para la educacién en servicio del personal .~ Evaluacién es el pro-

. _ceso por el cual se puede determinar en qué magnitud el programa esté alcanzando lo que
fue fijado para ser alcanzado. Cada octividad mayor deberé ser evaluada a fin de descu=
brir hasta qué punto los resultados deseados fueron alcanzados y qué puntos diflciles fue=

ron encontrados, y cuéles fueron las fallas principales.

8. -El mismo programa de supervisién necesita ser evaluado continuamente con el propé-

sito de descubrir aquellas précticas de supervisién que funcionan y aquellas que no

trabojan .~ Para evaluor la supervisién, asi como para evaluar cualquier otra actividad, es
necesario primeramente definir claramente cuales son las metas que usualmente se emplean
como indicadores del mejoramiento del personal profesional, y en la coordinacién del tra-
bajo de varios miembros del personal. La segunda etapa en la evaluacién de la supervisién
es idear o frazar un método que permita encontrar evidencias sobre los cambios que se han
operado en el personal y la coordinacién. .Después de que ha sido posible obtener dicha evi-
dencio; es factible determinar las bases para el rr;eiorcmiento en los programas de super=

visién.

Cualidades Necesarias para una Supervisién Efectiva

Una supervisin efectiva requiere de ciertas cualidades. Algunas de ellas, de acuerdo a

Holsey9, son:

1. Sentido de conjunto.= Es la habilidad de considerar las alternativas y las consecuencias,

seleccionando las més apropiadas alternativas, recolectando suficiente informacién, to=

mando en cuenta todos los detalles y siguiendo el proyecto hasta su conclusién.

I' 2. Justicia y equidad .= Uno debe mirar y considerar los aspectos relacionados con la si-

tuacibn, considerar los antecedentes, el entrenamiento y Ia experiencia de la persona

o personas, evitando el criticar en lo ml’nlmo.

3. Iniciativa.- Requnere de la capacidad de aceptar responsabil idades, seleccionar un’

proyecto, y conducir el mismo hasta su conclusién con un ifnimo de supervisién. La
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inicintiva requiere poseer corage,confianza en sI mismo, y habilidad de tomar decisiones.

‘4, Tacto.- Requiere la habilidad de decir y hacer las cosas correctas en el momento pre-

ciso.

5. Entusiasmo.- Esla devocién por el trabajo, ansia e interés en un trabajo especifico.

“6. fbritrof : gmbcioml - Es ko habilidad de demostrar calma en momentos de tensién. La

habil ld(]d de controlar sus propios sentimientos y emocnones, es una de las caracterls-

 ticas de unbuen supervisor.

Finalmente, la supervisién efectiva requiere de ciertas destrezas. Estas destre zas, si no
" son posel’dcs por el supervisor, pueden ser desorrolladcs por entrenamiento o también por

autodlsmphm. Las principales son:

* 1. Destreza eh relaciones humanas: un grado de sensibilidacd por las necesidades humanas.

2. Destreza en liderazgo: la habilidad deestimular y guiar actividodes creadoras.

3. Destreza en el andlisis de la situacibn en relacién con los factores humanos.

4, Destreza en proceso de grupos: participacién en la cual todos los miembros del grupo

congenian en un trabajo com@n.

5. Destreza en comunicacién: dando y recibiendo informacién.

4

6. Destreza en definir metas y evaluar los progresos hechos hacia el logro de los mismos.

El supervisor que realmente esté interesado en su prapio desarrollo y mejoramiento, de-
berfa considerar las méltiples caracterlsticas personales, actitudes y destrezasque serén im-

portantes para la exitosa realizacién de su trabajo.

Concluysiones

1. La supervisidn cumple funciones administrativas cuando e fectla actividades que le ‘

han sido asignadas por el director.

. 2. La administraci6n provee los recursos econdmicos, el equipo y los materiales; es decir,
las cond:cvones flsicas para que se efectbe e| trabajo; asimismo lnspura y me|ora las

condlclones en que.se_efectta el proceso de enseﬁcmzo y aJrendlche.
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3. La superyisién del personal tiene como funcién bédsica el comunicarse con la gerte

a fin de poder. influir sobre ella en alguna. marera.

4. Una de las principales funciones de la supervisién es evaluar; es, en particular, respon=
.. . sable de mantener un proceso-continuo de evaluacién. La evaluacibn debe estar diri-
- . gida q identificar los elementos competentes y proveerles de orientacién y ayuda-alentando

a Jos subordinados a efectuar trabajos exitosos.

5. El supervisor debe entender la personalidad, los valores y los problemas del agente

de extensi6n. Deberd ademds enfocar su primera atencin a los aspectos humanos de
sus sunordinados. Esto es osf por que cada trabajador trae consigo ciertas calificaciones
personales, -experiencias, actitudes, sent imientos, espectativas- que deben ser consideraclas

si se quiere llegar a entender las relaciones que existen entre ellos.

4. El supervisor deberd ser persistente en discutir los objetivos, pol lticas y procedimientos
que tiene la organizacién hasta que los subordinados sean capaces de entender y creer
en ellos. Después de esto, ellos padrén trabajar més libremente, sin necesidad de que haya

una supervisién muy estrecha.

7. El supervisor deberd aplicar una especial y especffica estrategia o mejor una especie
de "reseta" a ser aplicada en cada situacién que se presenta; esto, por que cada agen=
te en su provincia constituye un problema diferente, con su propia personalidad y el me=

dio ambiente en el que opera, que también resulta tener caracterfsticas propias.

8. El supervisor a fin de influenciary ten er el respecto y la disciplina del personal, tie-
ne que contar con el efectivo respaldo de la organizacisn y a la vez tener algo de
poder. Sin este respaldo y sin contar con el necesario poder, él no podré efectuar su tra=

bajo en forma exitosa.

9. El supervisor deberé conocer en detalle toda la institucidn y actuar como un nexo o
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