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1. INTRODUCCION

1.1 Antecedentes.-

E1 Gobierno Qominicano y el Instituto Interamericano de Cooperacién para
la Agricultura (IICA), firmaron el 18 de mayo de 1977 un convenio para la eje-
cucién de un proyecto de fortalecimiento de los mecanismos de planificacién sec
torial, financiado por el Fondo Simén Bolivar.

En 1981, con el apoyo de PROPLAN/A (Proyecto Multizonal del IICA, financia-
do mediante un convenio IICA/Fundacién Kellogg), el citado proyecto de fortale-
cimiento de los mecanismos de planificacidn sectorial se reorientd. Este nuevo
enfoque persigue el perfeccionamiento y la aplicacién de metodologias de plani-
ficacion regional y manejo de programas y proyectos agropecuarios que sean cohe-
rentes con 1os lineamientos superiores de politica de desarrollo rural y con la
organizacion del sector piblico agropecuario, al mismo tiempo que promover la
participacién activa de la poblacién rural en la definicién y el desarrollo de
planes, programas y proyectos.

A comienzos de 1981, se seleccionaron las Subzonas de San José de Ocoa y
Rancho Arriba de la Zona de Peravia en la Regional Central de Agropecuaria, para
concretar las acciones del Proyecto. Con las actividades a realizar se pretende
aumentar la eficiencia y eficacia de los diferentes programas ejecutados por el
Sector Piblico Agropecuario (SPA) en dicha zona, mediante el disefio y estableci-
miento de un sistema de planificacién y manejo micro-regional.

Como parte de los trabajos propuesto por el Proyecto para 1981, figura el
disefio y aplicacion de una metodologia para diagndsticos organizativos, la cual
ha sido el marco de referencia para el presente Estudio.

1.2 Problema Analizado.-

Limitada capacidad de 1a SEA, para la formulaci6n e implementacién de planes
y programas de desarrollo rural, que se acentiia al nivel minimo para la toma de
decisiones operativas (i.e. Zonas de las Regiones Agropecuarias). Por esta ra-
z6n, muchas veces, los logros del sector piblico agropecuario estdn por debajo
de las necesidades que tienen que satisfacerse y de los recursos destinados a
tal fin.
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Esta 1imitacién se ve reforzada por la aparente falta de definicién for-
mal de la estructura jerdrquico-funcional de la SEA en 1a Zona de Peravia, lo
que a su vez restringe el grado de integracién y coherencia de los programas
analizados, con las realizaciones de otros planes y programas.

1.3 Objetivos del Estudio.-

Se requiere de un diagndstico organizativo que, determinando las caracte-
risticas de las interrelaciones institucionales, permita analizar la capacidad
administrativa disponible para la efectiva ejecucién de los programas y su im-
pacto en la ejecucién de planes y programas de la SEA. Ademds, la informacién
obtenida se empleard, entre otras cosas, para corregir lo expresado en el pro-
blema anotado, en 10 que se refiere a estructuras y funciones.

Lo expuesto, apoya la orientacidon de éste documento para su implementacién,
en primera instancia, en un segmento restringido dentro del nivel de toma de de-
cisiones operativas (Sub-Zonas de San José de Ocoa y Rancho Arriba, Zona Agrope-
cuaria de Peravia) de 1a SEA en 1a Region Central de Agropecuaria.

1.4 Presentacion del Documento.

Este documento se divide en siete secciones y dos anexos; la primera de
ellas contiene esta Introduccién.

La segunda, presenta un marco de referencia adecuado a la problemdtica an-
“tes mencionada.

La tercera, se refiere a la metodologia empleada en el Estudio; presentando
las fuentes de informacidn, aspectos considerados para la seleccidon de la mues-
tra y unadescripcidn de los objetivos de los instrumentos empleados.

. La cuarta, especifica la informacifn recopilada en torno a los programas de
la SEA en las Sub-Zonas de San José de Ocoa y Rancho Airiba de la Zona Agropecua-
ria de Peravia.

La quinta, corresponde a las conclusiones y recomendaciones basadas en el
diagn6stico organizativo propiamente dicho e incluye 15 propuesta de un esque-
ma para Estructura y Funciones en 12 Zona Agropecuaria de Peravia, basado en
la situaci6n detectada al analizar los datos recogidos.
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3.

La sexta incluye la bibliografia consultada a los fines de este
Estudio. '

e

El Anexo 1 incluye los instrumentos empleados, para su anilisis
y posterior ajuste.

El Anexo 2, corresponde a una introduccién conceptual al Sistema
de Desarrollo Institucional Participativo, sugerido en las Recomen-
daciones.






4.

2. MARCO DE REFERENCIA (Naturaleza de un diagn6stico administrativo)

2.1 Capacidad Administrativa.

La capacidad administrativa de una Instituci6n o de un &rea del Sector
Piblico en gran medida estd constituida por el potencial de cada uno de sus
componentes (unidades organizativas) para:

I. Desagregar los objetivos y actividades de planes y programas para
cada nivel institucional, en objetivos y actividades manejables
para las distintas unidades ejecutoras.

I1. Operacionalizar, ejecutar, dar seguimiento y reajustar sobre la
marcha la ejecucién de objetivos y actividades asignados a cada
nivel por la desagregaci6n arriba mencionada, y;

ITI. Integrar, compatibilizar y consolidar, simult&neamente al proceso
de ejecucifn, las acciones 1levadas a cabo por las diversas unida-
des ejecutoras, dentro de un mismO'marco de programas.

Por desagregacibn se entiende la capacidad de un Sector, Institucién o
Unidad Organizativa, para asignar o distribuir recursos, segin las actividades
que debe desarrollar.

Todas las unidades organizativas realizan actividades inherentes a cada
una de las dimensiones en que se descompone la capacidad administrativa. Pero,
cuanto mds alto es el nivel jerdrquico, mds es la concentracidn en la desagrega-
cion e integracién y menos en la operacionalizacidn y ejecucién.

La orientacién a la que conduce esta conceptualizacibén de 1a capacidad ad-
ministrativa, enfatiza la necesidad de desencadenar un proceso de revision orga-
nizativa continuo, regular y ciclico, para el cual se disponga de un “"conjunto
de metodologias e instrumentos" para diagnéstices organizativos.

-

2.2 Significado de las interrelaciones institucionales y el papel de las mismas
en este diagnéstico. '

Considerando el sector piblico agropecuario, las interrelaciones institu-
cionales en torno a servicios o programas agropecuarios, son una expresifn visi-
ble de 1a capacidad administrativa de las unidades ejecutoras. La insuficiente
capacidad administrativa de una unidad ejecutora, hace de l1a misma una entidad
con escasa cohesidn, integracién y fuerza interior propia.
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5.

En tal condicién ésas unidades ejecutoras, frente a unidades mis inte-
gradas que ellas, desarrollan relaciones, no de inter-accién sino de depen-
dencia. Con esto, las unidades organizativas "dominantes" no se benefician
de las contribuciones que tendrian que provenir de las "dependientes"; y los
programas o servicios de la institucién, no logran ser realizados a un nivel
como para satisfacer las expectativas del resto del sector piblico agropecua-

rio y de la sociedad.

En la operacionalizacibn-ejecucién se observa que la captacibn, canali-
zaci6n y proyeccion de los recursos asignados, en buena parte, se lleva a
cabo por la via de las estructuras; de los nrocedimientos; del estilo de 1i-
derazgo; de las relaciones y de los mecanismos de apoyo. Para lo cual es me-
nesters tener en cuenta la motivacion y la idoneidad existente a nivel de cada
una de% conjunto de las unidades organizativas del sector o de la institucidn,
en 1o que se refiere a las variables antes dichas.

E1 aprovechamiento 6ptimo de todos los recursos estd en funci6n de la
compatibilidad de las variables de estructuras, de procedimientos, estilos de
liderazgo, etc., con los tipos de demandas (actividades, productos y usuarios)
en el marco de las funciones que cada unidad organizativa tiene que desarrollar
para la efectiva ejecucién de un servicio o programa.

Por su parte, la integracion se refleja en el grado de interrelaciones ins-
titucionales existentes, 1os motivos de las mismas (intercambio de bienes, ser-
vicios, informacién o normas) asf, como en la coordinacién que pueda haber o que
sea necesaria.

(En esta implementacién piloto, las tres dimensiones anteriores se analizan
dnicamente para 1os Servicios de la SEA en la zona de Peravia en general, 'y en
las Sub-Zonas de San José de Ocoa y Rancho Arriba en particular).

Es por ello que, partiendo del interés por propiciar un desarrollo insti-
tucional (y sectorial) planificado mediante el empleo de tecnologias fisicas y
sociales, se debe contar con la capacidad administrativa requerida para desen-
cadenar y sostener procesos a través de los cuales se apliquen y reajusten esas
tecnologias de un modo natural, oportuncty-apropiadoa las circunstancias exis-
tentes o deseadas para el futuro. ‘ ‘

Es por esto, due al estudiar las interrelaciones institucionales, se exa-
mina, especialmente, la capacidad administrativa de cada una de las unidades
ejecutoras y del conjunto de ellas en los servicios o programas de la SEA.
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6.

Al analizar cada uno de los factores administrativos y las relaciones
significativas entre ellos, se procura identificar situaciones organizativas
distintas a 10 que, en teoria de la organizaci6n, seria de esperar para anti-
cipar un comportamiento efectivo de 1a unidad o conjunto de unidades donde se
presentan esas situaciones.

En resumen, este diagnéstico, es un estudio para determinar la capacidad
administrativa de los programas o servicios de 1a SEA en la zona de Peravia, en
el conjunto de unidades ejecutoras, para propiciar las acciones necesarias para
un desarrollo institucional participativo.






3. METODOLOGIA DEL ESTUDIO

3.1 ~:Fuentes de informacidn

Generalmente las fuentes de informacifn se dividen en fuentes secundarias
y primarias. Las primeras, incluyen informes, datos estadisticos, manuscritos
y .demds documentos. Las segundas, se refieren a los individuos o personas in-
formantes, que viven en contacto con la realidad del medio, que tienen conoci-
miento y experiencia en relaci6n al campo que se investiga. Ellos se encuen-
tran en capacidad para describir no solamente el estado actual de ciertos asun-
tos y problemas, sino también de puntualizar asuntos pasados. Ademds, sus apre-
ciaciones sobre necesidades futuras constituyen un valioso aporte para determi-
nar las interrelaciones institucionales necesarias.

En el presente trabajo se utilizaron ambos tipos de fuentes de informacidn.
Por una parte, se revisaron diversos documentos relacionados con la organizacidn
y funciones de la SEA, observdndose que no existe un documento global actualizado
sobre ia materia. Esta restriccién se acentia por el hecho de que las diversas
propuestas y anteproyectos para una estructuracién orgdnico-funcional de 1d Ins-
titucidén, contemplan este aspecto de manera muy limitada a nivel regional; que-
dando los niveles de Zonas, Sub-Zonas:y Area sin ser debidamente abordados.

Por otra parte, dada la orientacidén operativa de este Estudio (Zona de Pe-
ravia, Sub-Zonas de San José de Ocoa y Rancho Arriba), se entrevistaron funcio-
narios de diversas unidades organizativas tanto a nivel regional, como de la Zo-
na y las Sub-zonas donde se estd 1levando a cabo una 1mp1antac16n piloto del pro-
yecto SEAPLAN-IICA (FSB/PROPLAN).

Es asi que el valor de éste Estudio descansa bdsicamente en la informacidn
obtenida de funcionarios, que tienen conocimientos y experiencia directa en re-
lacibn a cada uno de los servicios o programas analizados y que ocupan puestos
de Encargados Regionales de Programas, Encargado de Zona, Coordinadores Zonales
de Programas, Encargados de las Sub-Zonas, Coordinadores Sub-zonales de programas,
personal profesional y técnicos de mando medio.

3.2 Seleccidn de 1a muestra

En el presente Estudio se usé "el muestreo de propésito”, método que permite
determinar la muestra seleccionando los miembros de 1a poblacién en base a
criterios pre-establecidos de acuerdo a los propbsitos del Estudio. -

Asi, los personeros de la SEA que participaron en este trabajo, determina-

ron la Zona y el nivel jerdrquico a ser comprendido en el Estudio. Ademds, se
\
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utilizaron los siguientes criterios de seleccién:

unidades organizativas representativas. .

importancia de los servicios o programas que se ejecutan a través
de las mismas;

nimero de personal directivo y profesional técnico que trabaja en e]las}

accesibilidad a las mismas.

Con base en estos criterios, se seleccionaron las localidades de Banfi y
San José de Ocoa para captar la informacién mediante entrevistas personales
(Las entrevistas referidas a Rancho Arriba fueron realizadas en San José de

Ocoa).

3.3 Tamano de la Muestra.-

El tamaio de la muestra se determind en base al crédito, de que la informa-
cién obtenida satisfaga los criterios de eficiencia, representatividad iy confiabili
dad. Se eligieron funcionarios, profesionales y técnicos que ocupan cargos con
distintos niveles jerdrquicos, a fin de contar con percepciones y puntos de vis-
ta desde diferentes niveles de la jerarquia orgdnica, en relacién con los aspec-
tos en cuestidn.

La poblacién formada por los representantes de las unidades organizativas
comprendidas en el Estudio, es de 22. La muestra de 16 representa, aproximada-
mente, el 70% del total de la poblacién.

3.4 Instrumentos Empleados.-

La informaci6én necesaria para hacer los andlisis previstos dentro de este
diagnéstico, se recoge mediante la aplicacién de tres cuestionarios.

3.4.1 El primero de ellos, se orienta a la identificacion de los servicios

. o conjunto de programas ejecutados en la Zona, las unidades ejecuto-
ras y las relaciones entre ellas, en el marco de dichos servicios o
programas.

Sobre esa base se pueden establecer posteriormente, conjuntos de
servicios o programas en los cuales profundizar el diagnéstico or-
ganizativo, ya sean de la SEA o de la totalidad del sector pGblico
agropecuario.

...






3.4.2

3.4.3

9.

"E1 segundo cuestionario proporciona informacién para analizar

cada uno de los principales factores que inciden en la capacidad
administrativa; a saber:

Propbsitos
Relaciones
Estructuras

Mecanismos de Apoyo

Recompensas y Sanciones

Liderazgo

E1 tercer cuestionario tiene como objetivo analizar la frecuencia
con que se desarrollan las actividades propias de cada funcion del
proceso administrativo; planeacif6n, organizacién, integracion de re-
cursos, direccién y control.






4.1
4.1.1

10.
4. INFORMACION RECOPILADA

Introduccibn

Consideraciones Generales

La complejidad del problema de estudiar Tas organizaciones implica
entre otras cosas, la tarea de compatibilizar distintas teorias que
consideran a la organizacién como un Sub-sistema permeable a las
influencias constantec y/o variables, de otro sistema o sistemas
mayores; a los que se 1es puede ver como el medio ambiente o eco-
logia de 1a organizacioén.

La Figura No.l, muestra un esquema del importante proceso interno

de toda organizacidn; destacando los factores que, individualmente
o en forma combinada, inciden en buena pai-te de los problemas orga-
nizacionales. Es por esto que se ha dado por considerar a dichos
factores (PROPOSITOS,. ESTRUCTURAS, REiACIONES, RECOMPENSAS, MECA-
NISMOS DE APOYO Y LIDERAZGO), como determinantes d2 la capacidad
administrativa de una organizaci6n. Este modelo ayuda a reducir

la complejidad de un estudio de 1a organizacién a dimensiones ma-
nejables.

Figura No. 1 Modelo Organizacional basado en factores del proceso
administrativo.
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11.

La aplicacion de un enfoque como el presentado en este modelo
permite avanzar en el logro de tres objetivos principales:

- Identificar puntos fuertes y débiles de una organizacién.

- Llevar a la prdactica teorias de la organizacién, con el fin
de fortalecer la capacidad administrativa de, por ejemplo,
toda una institucion.

- Escoger &reas de interes para una posterior profundizacidn
del Estudio.

Generalmente, el resultado de un Estudio o Diagnéstico Organizativ
como el que nos ocupa, suele estar relacionado a los objetivos de
la institucion o unidad organizativa analizada: Especialmente, si
dichos objetivos contemplan el diagndéstico de la propia organiza-
cion el aprendizaje y aplicacion de teorias de la organizaciény
la capacitacibn y desarrollo de funcionarios directivos y supervi-
sores y la formacién y desarrollo de grupos de trabajos.

La CAPACIDAD ADMINISTRATIVA, entonces, puede ser considerada como:

0

el producto de la Interaccidn o falta de Interacci6n entre cada uno
de los -factores arriba indicados, entre si y con el medio ambiente,

de forma individual o combinada. Posiblemente esto sea mas facil
de comprender si, al aplicar este modelo para tratar de mejorar el

desempefio de una organizacidn, se transpone alegbricamente el
mismo a una pantalla de radar del control aéreo.. Entonces,
tal como los operadores de trdfico aéreo usan la pantalla para
determinar el curso de la aeronave (velocidad, altura, distan-
cia y condiciones ambientales), 1os encargados de analizar una
-organizacidn, podrian concentrarse en estudiar las relaciones
gntr$]los factores del modelo antes de profundizar en cada uno
e ellos.

De esta manera, los indicadores del desempefio orcanizacional,
emergerdn en alguno o varios de los "casilleros" del modelo; sefa-
lando cualquier bloqueo dentro o en torno a esos factores adminis-
trativos. (Cabe destacar que los indicadores de desempefio se re-
fieren a si se hace algo y como se hace, mds que a 1o que debe
hacerse). Es importante no caer en el error de considerar dichos
indicadores como el resultado de 1a personalidad de alguien, por
ejemplo, si la incapacidad de un grupo para enfrentar sus diferen-
cias se la diaagnostica como falta de habilidad para autoandlisis,

o falta de interés por parte de alguna o varias personas del grupo.

Desde un enfoque administrativo, probablemente, es mis dtil consi-
derar los indicadores de desempefio sistémicamente, es decir, como

partes integrantes de la cultura administrativa de la organizacion.
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12.-

Esta cultura suele describirse como:

a) La interaccidn entre la organizacién y el medio ambiente; es
decir, la medida en que Tos propdsitos y las estructuras coad-
yuvan a elevar el nivel de desempefio y a una capacidad de cam-
bio ante condiciones nuevas; y/o

b) La interaccién entre el individuo y 1a organizacién - o sea,

. la medida en que las personas apoyan o se oponen a 10s mecapig
mos formales disefiados para coadyuvar al logro de los objetivos
organizacionales.

4.1.2 Medio ambiente

Aceptando el planteo de que los PROPOSITOS, ESTRUCTURAS, RELACIO-
NES, RECOMPENSAS, MECANISMOS DE APOYO y el LIDERAZGO, constituyen
factores internos que la organizacién debe mantener en equilibrio§
la organizacién como un todo, y cada sub-unidad organizativa, debe
hacer algo con respecto a cada uno de estos factores. Qué es lo
que hard y cémo lo hard dependerd en gran medida del medio ambien
te o entorno en que opera.

Por medio ambiente se entiende aquf, fuerzas dificiles de contro-
lar desde el interior del sistema organizativo y que, sin embar-
go, demandan respuestas de éste ultimo,( por ejemplo: usuarios,
sindicatos, otras entidades del sector, gobierno, etc.) ’

No siempre existe una frontera o limitante explicito para lo que
es sub-sistema, sistema o medic ambiente.

Un directivo o analista organizacional se verda, a veces, obliga-
do a establecer fronteras o 1imites arbitrarios, a los fines de
poder 1levar a cabo un andlisis de la organizacién. (En el caso
de esta implementacibén piloto, conjuntamente con los funcionarios
de 1a SEA que participaron en el Proyecto, se acogieron las Sub-
Zonas de San Jos€ de Ocoa y Rancho Arriba de la Zona Agropecua-
ria de Peravia).

Los factores administrativos interactiian dentro de dichas fronte-
ras o 1imites creando 1o que podria 1lamarse un sistema de insu-
mos~ resultados cuya funcion es transformar 1los recursos en bie-
nes, servicios o informacidén. La Figura No. 2, muestra un sis-
tema organizativo en su entorno, en términos de insumos-resulta-
dos. Ahora bien, suponiendo que las organizaciones funcionan o
no, dependiendo de 1o que ocurra dentro y entre cada uno de los
seis factores administrativos, tenemos una base de la cual par-
tir para 1levar a cabo un diagndstico organizativo.
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13.-
" Figura No. 2. '""Modelo organizacional ent érminos de insumos-resul-
tados o modelo socio-técnico"

Sistema Social

PROCESAMIENTO
JIRANSFORMA CION

¢ Eistema Técnico

INSUMOS
(Bienes, ideas,
Personal, equipos,
etc.)

RESULTADOS
(Productos, servicios, ‘

informacidn, etc.

—— e

MEDIO AMBIENTE

Retroalimentad én

4,1,3 Sistemas formales e informales

Dentro y en torno a cada uno de los factores administrativos,
existen dos fuentes potenciales de problemas,a saber: el sis-
tema formal o reglamentado y el sistema informal (frecuentemen-
te, 1o que la gente generalmente hace). No necesariamente un
sistema es mejor al otro, pero ambos si existen. Al hacer un
diagndstico, suele ser Gtil identificar "micro-climas" dentro
de cada sistema y definir las relaciones entre ellos. Para
ello, 1o mds efectivo ha demostrado ser partir de uno o algu-
nos de los resultados mds importantes. (En esta implementa-
cion piloto se consideraron como resultados; los servicios o
programas ejecutados por la SEA en San José de Ocoa y Rancho
Arriba, agrupados en: Investigacion Agropecuaria; Transferen-
cia de Tecnologia; Distribucion de Insumos; Comercializacion;
Conservacién de Recursos Naturales; Programa de Infraestruc-
tura Rural; Planificacion; Servicios Administrativos; y Otros
(Proyectos Pecuarios y Proyectos Piscicolas). Al detectar

su relacion con el sistema en general, se obtiene una com-
prensidn de las brechas existentes entre 1o que " es la
realidad" y 1o que "tendria que ser".

eool ..







UMIDADES ANALIZADAS

4.2

4.2.1
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Presentaci6n de los Ratos Recopilados

Identificacion de las interrelaciones institucionales
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i Cuadro No.1 Total de interrelaciones institucionales _
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358 interrelaciones dentro del conjunto de programas o ser-
vicios ejecutados por la SEA en las Sub-Zonas de San José

de Ocoa y Rancho Arriba. (Investigaci6n Agropecuaria, Trans-
ferencia de Tecnologia, Comercializacion, Organizacién Ru-
ral, Conservacion de Recursos Naturales, Infraestructura

Rural, Planificacion, Servicios Administrativos, Proyectos
Pecuarios, Piscicolas).

Los mismos datos se representan grdficamente en los diagra-
mas de las Figuras Nos. 3 y 4.
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De lo anterior, se observa que la Unidad Administrativa
Regional muestra un total de 81 relaciones con el res-
tuv de las unidades organizativas analizadas. De por

s, esto tiene su explicacion 10gica en las caracteris-
ticas propias de una unidad administrativa en el contex-
to de la organizacion.

En segundo y tercer lugar, se observa el nimero de in-
terrelaciones de Coordinador Zonal de Extensidn (51) y del
Encargado de Zona (38) esta situaci6n es analizada y co-
mentada mas en detalle en la Propuesta para Estructuras

y Funciones de la Seccion 5 de este Estudio.

E1 estudio de las interrelaciones institucionales dentro
de cada programa, permite analizar:

-

a) La matriz de relaciones;
b) E1 tipo o caracteristica de las relaciones; y

c) Los motivos de dichos vinculos.
Desagregacidon por motivo de relacidén.-

Fig. No. 5 Perfiles desagregados de lasinterrelaciones, indicando
el motivo (intercambio de bienes, servicios o informacion)
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Puede observarse que las interrelaciones por intercambios de bienes
(98) son menos que las motivadas por intercambio de servicios (138)
y que las motivadas por el intercambio de informacién (137).

Desagregacidn del total de interrelaciones, por motive.-

Cuadro No. 2a Total de Interrelaciones-por Intercambio de Bienes

Cuadro No. 2b Total de Interrelaciones por Intercambios de Servicios

® AL X MITERUALIES POR INTIRCANGI0 BX SIRVICIOS
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Cuadro 2c. Total de interrelaciones por intercambio de informacién.

iv.- Llegando a un nivel de desagregacion aiin mayor, el estudio de
los cuadros de vuelco 1/ que sirvieron de base para los Cua-
dros y Perfiles Consolidados mostrados mas arriba, indican que
el porcentaje mayor de interrelaciones, (considerando el nivel
jerarquico de las unidades analizadas), corresponde a unidades
de nivel jerdrquico inferior con respecto a la unidad con la
que se relaciona. Es importante considerar esto al analizar

1/ No se incluyen en este documento, dada 1a magnitud de 1a informa-
cién recogida.

-
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la opinidn expresada por los ertuestados en 'cuanto a las

fuentes de retroalimen

tacién (Acdpite 4.2.2:d)

Cualquier estudio de interrelaciones institucion§1es quedarfa
incompleto si no abarca un planteamiento de 1as.1nterre1ac1o-
nes necesarias, pero no existentes en la actualidad,

Cuadro No. 3 NECESIDAD DE INTERRELACIONES

PROGRAMAS I NTERCAMKMBIOS
BIENES SERVIC10S INFORMACION TOTAL
Investigacién Agropecuaria 1 4 5 10
Distribucién de 1nsumos -3 4 4 1
Organizacidn Rural 5 1 10 .26
Conservacién de Recursos Nat. 9 10 10 29
De Infraestructura Rural L} 4 ] 12
Otros 3 3 3 9
Planificacibn - 7 7 14
Transferencia de Tecnologfa 1 6 6 13
TOTAL 26 49 - 49 124

Figura No.7 a.Perfil de las interrelaciones necesarias (no exis-
tentes en 1a actualidad).

Mo de rak rias tne )
T 4= .
N e AN B B R B Rl e s
R e o e g g
» - ) l_.{;..'; T'
» TS T AT SO +— + -
’.‘ - N -+ - b =iy —— - ]l 4 ]
n d i B
3 [ R e S SO S B POR o [
I e s -4 =t - it
) e o o s B B S Py F
e el i S L P ) B
- B E— o R Tl et Ty 8
e R e
i =T =
. R DU I N A
a - 1 + t ’
. ~ _._.._:?.- == b ;...
S S S
“” > ]
. 2/ N B
SrAIC AvOHE |
. R U R e
i T - 1 " T ;
. . \\ RN - [ I
. AERW/ A\ EE EE
1 0N Y T
2 - gs < ¥ % x
1’\95"5;545‘35 eSS ;"‘?;
BSOL wz & g,_g 533\3;







E1 Cuadro No. 3 y la Figura No. 7a, muestran que el mayor nimero de in-
terrelaciones necesarias que no existen en la actualidad, se refiere al
intercambio de servicios y al intercambio de informacién. Estas necesi
dades principalmente se presentan en los programas. de conservacién de
recursos naturales.

Figura No. 7b Necesidad de interrelaciones
(Pérfiles desagregados por motivo de la relacibn:
servicios, bienes, informacién)
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Las figuras 7b y 7c, son una desacregacion del perfil de la fFigura 7a,
por motivo de la relacién y por conjunto de programas.

A manera de reflexidn, se puede mencionar que esta necesidad de inter-
relaciones no necesariamente implica un deseo de"acopio de informacién".
§e trata mds bien de la necesidad de informacién canalizada adecuadamente,
lo cual se ve impedido en la actualidad - por la indefinicidn existente en
en la estructura técnico administrativa de la zona.






4,2.2 Estado actual de la capacidad administrativa

Para poder establecer cualquier tipo de diagnbstico, el primer paso
es averiguar cuales son los sintomas preliminares, con el fin de
profundizar o prestar especial atencién a tales elementos.

Con tal motivo se plante§ la pregunta:

¢En cudles de los siguientes factores que inciden en la capacidad
administrativa se localizan principalmente las fuentes de satisfac-
cién o insatisfaccion?

Cuadro No.8a FUENTES DE SATISFACCION O INSATISFACCION DENTRO DE LAS
UNIDADES ANALIZADAS

. : Mec. de Recomp. Lide
Propésitos Relaciones BEstructuras apoyo y sanc. raz

Satisfaccion 16 16 15 9 7 1.
Insatisfaccion - - 1 7 9 i

Para lograr una comparacién con la opinién de los entrevistados en
cuanto a la situacién en 1a SEA como un todo, se pregunté lo mismo
pero refiriendose a 1a institucidn.

Cuadro No.8b FUENTES DE SATISFACTION O INSATISFACTION EN LA SEA

Mec. de Recomp. Lide-
Propésitos Relaciones Estructuras apoyo Yy sanc. razgo

Satisfaccién 14 12 9 7 1 12
Insatisfaccién 2 4 6 9 15 4

Sin caer en generalizaciones se debe, sin embargo, hacer notar la di-
ferencia de criterio existente en 10 que se refiere-a la

situacién en la unidad de trabajo propia,y 10 que se cree que es la
situacién en 1@ institucidn como un todo.

oo
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i. Propdsitos

Existen dos aspectos criticos relacionados con este factor administra-
tivo, a saber: la claridad y el consenso sobre los propdsitos y obje-
tivos de la organizacidn. Ante Ta carencia de cualquiera de ellos,
ninguna organizacion podrd llegar a un 6ptimo nivel de desempefio. Los
propositos de una organizai6n se originan, en parte, en las demandas del
medio ambiente y en parte, en la determinacién de los mismos hecha por
los miembros de la organizaci6n (esto Gltimo, al tratar de definir el
futurg de la organizacién en términos de 1o que ellos saben o quieren
hacer).

Los prop6sitos 1legan entonces a ser parte del resultado de cierta ne-
gociacién psicolégica entre 1o que se "debe hacer" (para sobrevivir como
organizacibén) y 1o que se "quiere" hacer (en cuanto a desarrollo, expre-
si6n de politicas, servicios, etc.); otra parte del resultado de esta
negociacién son las prioridades. Las organizaciones efectivas y efi-
cientes traducen esas prioridades a programas, proyectos y productos
destinados a determinados usuarios (i.e. transferencia de tecnologfa,
proyectos especificos).

Los propdsitos mal definidos o demasiado amplios, pueden 1legar a au-
mentar la ansiedad v la tensidn en las relaciones entre la organizacifn
y sus beneficiarios. Cuando los propdésitos no son claros o cuando la
gente no estd de acuerdo con ellos, se originan diferencias que pueden
1legar a .crear conflictos.

Por 1o tanto, este Estudio plantea como primera pregunta de andlisis:
¢En qué medida los propbsitos de la organizacién coinciden, por ejemplo,
con las prioridades de la sociedad? También debe considerarse la cla-
ridad en 1a formulacién de los prop6sitos; es decir, en qué medida estos
se articulan dentro del sistema formal de la organizaci6n, tanto desde
el punto de vista de miembros de la misma, como de beneficiarios. Por
G1timo, se tiene el aspecto informal del proceso, o sea, el acuerdo en
torno a los prop6sitos. ¢En qué medida la gente comprende y apoya el
logro de los propésitos de la organizacién? Al respecto, cabe destacar
que algunas organizaciones, deliberadamente mantienen un bajo nivel de
la claridad inherente a sus propdsitos; debido a que su finalidad es tan
amplia, que dejan a cada miembre de la organizacion, definir les propési
tns del area bajo su responsabilidad. ' -

Los cuadros sinépticos y pérfiles elaborados con la informacién recopila
da, permiten ver la situacidn actual sobre este factor administrativo,
en las unidades organizativas analizadas en esta implementaci6n piloto
(Sub-zonas de San José de Ocoa y Rancho Arriba de la Zona Agropecuaria
de Peravia).

...
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Cuadro No. 9 Propésitos mencionados por los entrevistados y sus

frecuencias.-
! ]
. ’ L UNJDADES POR NIVEL
TO0OTAL
m::::zt;m REGION 20NA SUB-20NA
SUSTANTIVA APOYO | SUSTANTIVA _ APOYD | SUSTANTIVA _ APOYO $ A TOTAL

DESARROLLO RURAL . X 1 0 1
AUMENTO DE LA PRODUC.
Y_PRODUCTIVIDAD X XX 3 0 3
TRANSF. DE TECNOLOGIA )
(ASITENCIA TECMICA) X XXX XX 6 0 6
CONSERV. DE RECURSOS

NATURALES X X 2 0 2
PROVISION DE SEMILLAS X 1 0 1
SANEAMIENTO DEL GANADO X 0 1 1
CAPAC. Y ORG. CAMPESINA X XX 3 0 3
INTEGR. DE LA MUJER CAMP,

A LA PRODUCCION p. 4.4 2 0 2
OPTIMIZ. DE RECURSOS o , .
FINANCIEROS X

TO0T AL 16 2 18

E1 cuadro No.9 permite ver que el propdsito mencionado mds frecuente-
mente por las unidades es: "Transferencia de Tecnologia". '

Es interesante comparar este dato con la opinién de los entrevistados

en cuanto a lo que piensan los niveles técnicos y directivos de la SEA
sobre la coherencia entre los propdsitos de las unidades analizadas y

los de la SEA.

Considerando la escala empleada para este caso (3= mucha coherencia;
1= ninguna coherencia) existe una opinién relativamente alta (promedio
2.53) al respecto.

También es importante saber como se forma esta opini6n, por lo tanto
se preguntd en qué ‘medida los propésitos de la unidad y sus priorida-
des son discutidos en reuniones de trabajo con otros niveles técnicos
y/o directivos de 1a SEA. (Resultado promedio: 2.56). Siguiendo con
este andlisis, también se preguntdé acerca del compromiso que existe
dentro de la unidad para 1levar adelante los prop6sitos. (En este
caso, la escala empleada era: 5= mucho compromiso; 1= poco compromiso).
E1 promedio resulté 3.5.

Si bien las escalas de medicién no son idénticas, se puede inferir una
tendencia hacia:

a) una alta coherencia;

b) una frecuente discusién; y

c) un compromiso relativamente alto en 1o que se refiere a lograr
los propésitos de las unidades organizativas analizadas.

oo






Los cuadros siguientes presentan mds detalladamente la situacidn
actual con respecto a los distintos aspectos que inciden en los

propésitos:

a. Demandas
CUADRO No. ‘10

FRECUENCIA DE DEMANDAS

DEMANDAS UNIDADES POR NIJVEL TOTAL
REG]ON Z0NA SUB-Z0NA
SUSTANTIVA| APOYO i SUSTANTIVA | APOYO | SUSTANTIVA | APOYOD < A TOTAL |

BIENES
Falta de recur. de los agricult.|X X XXX 4 1 5
Baja produc. y product. de los
agricultores X XX 3 0 ]
Brechas nutricionales X 1 0 1
Necesidad de infraestructuras X X 2 o | 1
Demandas socio-econbmicas de los i
agricultores XXX XX XXX 8 0 8
SERVICIOS ;
Falta de asist. técnica X X X X 3 1 , 4 !
Cambios de tecn. en el sect. agr. X 1 0 1
Poca particip. de los benef. !
en la toma de decisiones X 1 0o |
Necesidad de programar X 1 ! 1
Necesidad de capacitar X ; X 2 0 , 2 '
INFORMACION ! ! .
Falta de conoc, de los agricult. . :
sobre sus problemas 1 ‘ 1 0’ 1
Exigencias de infromaci6n por
parte de los agricultores x
Exigencias de informacibn inter- 0 1 1
na de la SEA X 0 1 1

TOTALES 26 5 31

%gs?nterlor muestra que, como es 16gico, la mayor cantidad de demandas
: se presentan a las unidades sustantivas de la organizaci6n*, mien-
ras que las demandas referidas a las unidades de apoyo** son sélo cinco

Las demandas mds mencionada i
: s se refieren a: "Demandas socio- i
de los agricultores”. o-econdmicas

* Por unidad sustantiva, a los fines de este Estudio, se consideran aquellas
unidades organizativas que ejecutan los programas o servicios que corresponden
con la razon de ser propia de la Institucién.

** Unidad de apoyo se considera aquella que facilita o hace posible la ejecucién
de los programas que corresponden con la razén de ser propia de la Institucién.

J...
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b) Insumos

Con relaci6n a las demandas del medio, se identificaron posteriormente
como insumos mds importantes los 18 rubros siguientes:

Cuadro No. 11 INSUMOS

FRECUENCIA DE JNSUMOS

UNIDADES POR NJVEL TOTAL
PROPOSITO PRINCIPAL REGION 20NA SUB-ZOXA
SUSTANTIVA] APDYQC | SUSTARTIVA | APDYO | SUSTANTIVA | APCYO S A I0TA

BIENES '
Partidas presupvestarias : XX XX X © 3 2 5
Combustible X X X 3 0 3
Vehiculos, motores, etc. XXXxXx X 5 0 5
Materiales de consumo X X -2 0 2
Mat. de siembra y plantacién XX XXXX XX 8 0 8
Maquinaria, equipos y piezas X X XX 3 1 4
Ins. de produc. (insect., fung.,
agrop. ) X 1 0 1
Medicamentos X 1 0 1
Instrumentos X 0 1 1
SERVICIOS _ ’
Apoyo técnico X - 1 0 1
Transferencia de tecnologfa X X 2 0 2
Asistencia para capacitar X 1 0 1
Extensi6n X X 2 0 2
Asistencia técnica
Servicios de transporte
INFORMACION
Informes X X . . 1 - 1 2
Planes :
Diagnésticos ' -

TOTAL ’ 33 5 38

.

Hay una clara tendencia a identificar 1os insumos mds importantes con
los que van dirigidos a las unidades sustantivas (32), 25 de dichos in-
sumos se concentran en el rubro de bienes. El insumo mencionado con ma-
yor frecuencia es: "Materiales de siembra y plantacién”.

don
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CUADRO No. 12 GRADO DE SATISFACCION CON LOS INSUMOS ASIGNADOS

Nivel .de Satisfaccién”

Insumos 5 & 3 2 1 Promedio
BIENES 2 2 4 - - 3.75
SERVICIOS ' 1 1 2 1 2 2.71
INFORMACION -1 - - - 4.00
TOTALES 3 4 6 1 2 3,31

c)

Segiin el criterio empleado para determinar los valores de la escala
(5= muy satisfecho; 1= Muy insatisfecho; permitiendo que el entrevis-
tado asigne los matices intermedios en funcién de las categorfias ex-
tremas), el promedo de 3.31 significaria que hay una relativa satis-
faccion en cuanto a los insumos en general.

Cabe destacar la discrepancia entre los promedios asignados a bienes
y servicios y el asignado a la informacion. En los Cuadros Nos.

14a y 14b se indica la opinidon de los encuestados sobre las fuentes
de retroalimentacion.
Productos

Se identificaron 27 productos (agrupados en bienes, servicios e infor
macién) o

CUADRO No. 13

en10ADCY PO R)VEL Tevay
PROPOSITO PRIGCIPAL COLY oM Sw-Tom
Sustaxtiva asoro | sustantiva | aroto | sustaTiva | avoro

o b

. | sl
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Los productos mas frecuentemente mencionados - ademds de provenir de
las unidades sustantivas (22 referencias) se encuentra, en su mayorfa,
bajo el rubro "Servicios" (14 referencias). A su vez, los servicios
mds frecuentemente mencionados son: "Transferencia de Tecnologia” y
"Capacitacion" propiamente dicha.

...
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Para analizar el grado de satisfacci6n en cuanto a los productos, se
hizo una distinci6n entre 1o que los encuestados piensan sobre:

a) la satisfaccion de los superiores
b) la satisfaccion de los usuarios, con respecto a los productos indi-

cados.

Cuadro No. 13 a SATISFACCION CON LOS PRODUCTOS

(Por parte de los superiores)

(5= Muy satisfecho; 1= Muy insatisfecho)

. 5 4 3 2 1 PROMEDIO
BIENES 1 2
SERVICIOS 5 6 3 1 1 3.8
INFORMACION - - - - - -
(*) No se suministran

datos
TOTALES 5 6 3 2 1 3.71
Cuadro No. 13b  SATISFACCION CON LOS PRODUCTO
(Por parte de los beneficiarios)

PRODUCTOS 5 4 3 2 1 PROMEDIO
BIENES - - -1 - 2.0
SERVICIOS 3 6 3 2 - 3.71
INFORMACION - - = - - -
(*) No se suministraron

datos
TOTALES 3 6 3 3 - 3.6

(*) Ver comentario al Cuadro anterior, sobre el producto INFORMACION






FRECUENCIA DE FUENTES FORMALES DE RETROAL IMENTACION

d. CUADRO 1l4a

29.

)
UNIDADES POR NIVEL TOIAL
FUENTES FORMALES DE REGION 20NA SUB-20NA
RETROAL IMENTACION ‘ | ' | .
SUSTANTIVA| APOYO | SUSTANTIVA | APOYO | SUSTANTIYA | RPOYO < A JOTAL |

]
Informes mensuales a superfores |Xx XX XXXXX XXXX 1 , 2 ' 13

Informes mensuales de !
colaboradores xx X XXXX XXXXX 1 1 | 12

Seguiento de proyectos ejecuta- .
dos y estadfsticas X X X 2 ) B 3

Supervisibn del trabajo |
Evaluacién de 1a programacién X X 2 0 ! 2
Reuniones de coordinacién XX X XXXXX XXXX 1 ) 2

4
Demostracién de métodos X 1 0 l 1
TOTAL 38 5] 4

Las Fuentes formales de retroalimentacién usadas con mayor frecuencia son
los informes mensuales a los superiores (13 referencias) e 1nformgs mensua
les de los colaboradores y reuniones de coordinacién (12 referencias cada

uno.
FRECUENCIA DE FUENTES INFORMALES DE RE'IMIMEN‘IACIN!
e. Cuadro 14b
=
UNIDADES POR NJVEL TOTAL
FUENTES INFORMALES REGION 20NA SUB-20NA ,
RETROAL IHENTACION SUSTANTIVA| Apovo | susTanTiva | apovo | sustantiva | apovo | p | yomm
Relacién directa con superfor |X XX X X 3 2 5
Relacibn directa con colaborado -
res y subordinados XX XX XXX ? o . 7
Relaci6n directa con usuarios X X 2 0o | 2
Reuniones no programas XX X IXXXXX XX 9 1 10
Visitas esponténeas XX X XXX XXXXXX 11 ]l 12
Charlas XX 2 0 2
Canales personales dentro y
fuera de la organizacibn XX 1Xxxx 6 0 6
ToTAL 0w |4 |u

Las fuentes informales,

(44 referencias) que las
cion recibida por visitas espontdneas, ta
de superiores y colaboradores,

formales (43).

de retroalimentacién son usadas algo mas
Siendo la retroalimenta-
nto de beneficiarios, como
la fuente mas frecuente,

...
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ii Estructuras (divisi6n del trabajo).

Al igual que la arquitectura, en las organizaciones, la estructura va
en funcion del uso que se le dé. Toda estructura es buena para algo,
en cambio, ninguna es buena para todo. Existen tres maneras, general-
mente aceptadas, para estructurar o dividir el trabajo dentro de una
organizacion:

a) Por funciones (i.e. los especialistas trabajandos juntos)

b) Por productos, programas o proyectos (equipos interdisciplinarios
trabajando juntos).

c) Por combinaci6én de ambas estructuras (estructura matricial, Gulik, 1937).
Ninguna de estas estructuras estd excenta de problemas; pero cada una .
de ellas genera distintos tipos de problemas, que pasamos a considerar

Cuadro No. 15 a COMO SE DIVIDE PREDOMINANTEMENTE EL TRABAJO EN LA UNIDAD
ANALIZADA

Por funciones Por Productos Combinacion No Sat

No. de referencias 10 0 5

Es evidente que en las Sub-zonas de San José de Ocoa y Rancho Arriba,
predomina la “"estructura funcional",.

Cuadro No. 15 b  COMPATIBILIDAD ENTRE LAS ESTRUCTURAS Y LOS PROPOSITOS

Apropiada No del todo Lo ignora Promedio
(3) (2) ?1)
Funciones 8 2 - 2.80
Productos (*) - - - -
Combinacidn 2 . 4 - 2.33
TOTALES . 10 6 2.63

(*) La mayoria de los encuestados hicieron referencia a que, si bien se inclina-
ban por una de las alternativas, no estaban seguros de lo que cada una de
ellas significaba. Es por eso que, aiin cuando no hay menciones a la estruc-
tura por productos, se la consideré como un factor para determinar el promedio
total.

oo
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iii. Relaciones (Sistema social de trabajo)

En To que se refiere a este factor administrativo, la pregunta princi-
pal es écomo se manejan las diferentes opiniones entre los individuos
y las unidades componentes de la organizacién? o, en otras palabras
iexiste una tecnologia dentro de la organizacién, para la solucién de
conflictos?

Las relaciones en el trabajo pueden agruparse en tres grandes &reas:

1. Entre personas (i.e. entre pares o jefes y sus colaboradores)

2. Entre unidades organizativas que realizan tareas diferentes.

3. Entre personas y las tecnologias empleadas, dadas las caracte-
risticas de la organizacién.

Dentro de un sistema formal, los directivos deben estimar y analizar
las relaciones en términos de la interdependencia requerida para llevar
a cabo una tarea. Al respecto, existen dos disfunciones importantes.

- La gente necesita trabajar conjuntamente, y no lo hace bien.

- La gente no necesita trabajar conjuntamente, pero se la obliga a
"colaborar” (i.e. en nombre de las "buenas relaciones humanas" o
simplemente, porque el trabajo de grupo es "bueno".

Un segundo nivel de andlisis de las relaciones, se refiere al grado de
conflicto incorporado a las mismas. Estos conflictos o diferencias de
criterio son legitimos, por cuanto cada unidad organizativa debe ver
las cosas de manera diferente, en beneficio de la realizacion de una
buena labor. Estas diferencias constituyen un potencial que debe ser
manejado con destreza en lugar de ser reprimido (Lawrence y Losch,1967).

La calidad de las relaciones entre las unidades organizativas (o entre
sus miembros) importa mds para el desempefio de una organizaci6n, cuanto

- mds sea necesario que las unidades trabajen conjuntamente para lograr
buenos resultados.

oo
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a) Naturaleza mis comin de los conflictos o diferencias de criterios,
que aparecen en las unidades analizadas (Pregunta No.VIIl.a)

Falta de comunicacion

Chismes

Carencia de medios de trabajo

Estilos personales de trabajo

11 entrevistados dijeron no saber la naturaleza de los conflictos o ig-
norar la existencia de ellos.

“No obstante, al preguntarles si estos conflictos reducian la efectividad
de la Institucién como un todo, ocho entrevistados respondieron..frecuentem
te, tres respondieron raramente; y cinco respondieron que lo ignoraban.

-—

Cuadro No. 16 FRECUENCIA DE LOS METODOS EMPLEADQOS PARA REDUCIR CONFLICTOS
(1 = Frecuentemente; 5 = Rara vez)

Método No.de veces mencionado Promedio

1 2 3 4 5
Reduciendo tensiones 3 2 8 - 1 2.6
No enfrentando el conflicto 2 3 2 3 4 3.3
Forzando soluciones 4 2 3 3 4 3.1
Negociando soluciones 1 6 - 6 1 3.0
Analizando la situacién
desprejuiciadamente 4 2 2 1 5 3.1

b) Dentro del sistema social de trabajo, también se debe tener en cuenta
la concordancia existente entre los requerimientos para ejecutar la ac-
ti¥idad principal de 1a unidad analizada y los recursos destinados a '
tal fin.

La opinién de los encuestados indica una concordancia relativamente baja
A continuacién se enumeran algunos de los motivos.

No se facilitan medios

Falta de personal técnico

Lo planificado no se 1lega a realizar
"No se cumple el presupuesto

No contamos con el equipo suficiente
Lo que se pide no 1lega a tiempo
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jv. Recompensas

Aquf se trata de ver si existen incentivos para la rea]izgciéq de to-
das las tareas necesarias para lograr los objetivos organizacionales
Tener un sistema formal de recompensas, de ninguna manera garantiza

que las personas sientan o 11eguen a actuar como si fueran recompen-

sadas.. *

—— -~

a) Principales incentivos y sanciones mencionados_por_los entrevistados.

e — . ——

INCENTIVOS SANCIONES
- Ascensos Amones taci ones
- Reconocimiento dei trabajo Multas
- Libertad de trabajo Traslados

- Pergaminos * Cancelacibn
- Viajes a1 exterior »
- Cursos de capacitacién

- Ayuda personal

Al preguntarse en qué medida la aplicaci6én de esos incentivos y/o sancio-
nes contribuye a satisfacer-las demandas de los beneficiarios, el promedio

de las respuestas indica un nivel relativamente bajo (promedio 2.4; esca
la: 5= alta, 1= baja).

(*) Maslow (1954) explicé este problema en términos de una "jerarquia de necesidades"
que, una vez satisfecha, se torna vital. Herzberg (1989) demostré que si bien la
- satisfaccion de ciertas necesidades bdsicas (factores higiénicos) es necesaria

para la mgra] del trabajo, no es suficiente para lograr la motivacion necesaria
para realizar creativamente las labores.

- Relaciénveﬁtre la teorfa de Maslow y los descubri-
mientos de Herzberg. (Maddox, 1965). -

JRARGVIA B WECES)DAIXS ACTONS
tesorrelle y i
Sralizecibn prriane) Motivedores Yrabaje (Voprms) !
Esttemcibn Procese (recwciotontss
Pertenencis Srlaciones taterperionsles
Sepuriced mgténion Semervistin
Pestolbprens Lenrcionns & tradede

Politicas 5 seviatstracin

&« Yo orpamizacitn

' Glartan 1)
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b) Formas para medir el desempéﬁo de la unidad,mencionadas’ por los entrevistados:

V.

Andlisis de los trabajo'presentados

- Redacci6n de informes mensuales ] .
- Asignacién o no de recursos (cantidad de insumos distribuidos)
- Supervisién del trabajo ]

- Retroalimentacién directa de los usuarios

- Evaluaciones informales (visitas, etc.)

- Discusiones en reuniones quincenales

- Hojas de informacién del Departamento

- Evaluando la organizaci6n del trabajo ]

- Receptividad de los agricultores a lo que ofrece la unidad
‘Medicién del logro de metas

Los entrevistados manifestaron creer que el desempeﬁose.evaIGa frecuente-
mente y conocer relativamente bien las formas de evaluacién empleadas (pro-
medio 4.1, escala 5=frecuentemente, 1 = rara vez).

Mecanismo de apoyo

Analizando este factor, se contaran con los elementos necesarios como
para determinar si existen y si se aplican tecnologias adecuadas para
una buena coordinacion . Los mecanismos de apoyo inciden en todos los
demds factores administrativos. Estdn constituidos por las politicas,
métodos y procedimientos necesarios para la coordinacién entre unidades
organizativas, individuos o con el medio ambiente (i.e. los usuarios).

Los mecanismos de apoyo son itiles cuando:--

a) Coadyuvan a la integracién del trabajo (ayudan a la gente a realizar
cosas conjuntamente). .

b) Proporcionan retroalimentacién y reorientacién (ayudan a la gente a
saber si las cosas van bien o mal).

Al analizar los mecanismos de apoyo, se deben observar dos situaciones

en particular. Lla primera, se refiere al poco uso de sistemas racionales
para planificar, presupuestar, controlar y/o informar. En tal caso, nin-
gin proceso de trabajo interpersonal o grupal serd suficiente para "mejo-
rar" una organizaciébn. La segunda, que sin duda es la peor, es cuando
una organizacion cuenta con esos sistemas, pero no con objetivos que sean
considerados relevantes por los individuos que realizan el trabajo.

...
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Mecanismos de Apoyo Identificados por los Entrevistados:

- Mecanismos de coordinacibn

- Forma de liderazgo

- Relaciones personales

- Capacitaci6n al personal

- Aumentos de salario

- Métodos y procedimientos

- Incentivos

- Facilitacién de medios para un trabajo efectivo .
- Buen companerismo i
- Forma de solucionar los problemas

- Equipos zonales paraconsulta y coordinacidn

- Reuniones semestrales de consulta y coordinaci6n a nivel de zona

- Reuniones formales

- Politica institucional coherente

- Relacidn con superiores

- Distribuyendo adecuadamente el trabajo

- Reconociendo los esfuerzos de cada uno

vi. Liderazgo

El G41timo factor administrativo analizado se refiere a si hay algo o
alguién que mantenga en equilibrio la interrelaci6n de los demds fac-
tores.

Gran parte de la teoria del liderazgo se localiza en el estilo interper-
sonal. Likert (1967) definié el comportamiento del Jefe como un continuum
autocrdtico-democrdti1c0 También,encontrd que los jefes participativos

a) eran muy aceptados, b) lograban altos niveles de desempefio y c) usaban
métodos de trabajo grupales; por otra parte, eran mds productivos que los
autocrdticos.

Por otra parte, Blake y Morton (1964) plantearon la hip6tesis de que los
mejores administradores eran aquellos que pueden cambiar el énfasis del
interés de la produccién a la gente, y visceversa, en la medida que 1o
requiera la situaci6n. Por Gltimo, Fiedler (1967) presenté un enfoque
distinto : clasific6 a los jefes en funci6n de la orientacidén dada al
trabajo o a las interrelaciones; concluyendo que cada uno de los diferen-
tes estilos de liderazgo es adeucado para algunas situaciones; ninguno 1o
es para todas.

Nadie puede estar completamente seguro de 10 que se requiere para un buen
liderazgo en todas las situaciones. Lo mejor que un jefe puede hacer es
tratar de comprender su organizacién y las demandas que presenta, a fin
de estimar en qué manera su estilo 'de liderazgo contribuye o bloquea 1la
interaccidn.

Entre las principales "tareas” de un jefe se pueden mencionar:

1) Definir y formular prop6sitos y objetivos;
2) Integrar estos a los programas de accién;
3) Mantener integridad institucional; y

4) Salvar diferencias y conflictos internos
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Ante la pregunta de si existe algo o alguién que ayude a mantener un ade-

cuado equilibrio entre los factores administrativos, las respuestas se
distribuyeron de la siguiente manera:

Si No No sabe o 1o ignora

(8) (6) (2)

Lo anterior estd intimamente relacionado con la importancia relativa
asignada a los otro cinco factores administrativos:

Frecuencia de respuestas:

Mecanismos de apoyo 7 menciones

- Relaciones 5 menciones
- Propésitos 4 menciones
- Estructuras 4 menciones
- Recompensas 2 menciones

Los entrevistados caracterizan su propio estilo de liderazgo de la si-
guiente manera:

14 menciones
1 mencidn

- Participativo
. - Circunstancial (*)
- No participativo -

(*) Ver segundo pdrrafo de este acdpite sobre Liderazgo

Finalmente, los entrevistados declararon interés de profundizar sus cono-
cimientos en cuanto a los factores administrativos, haciendo las siguientes

preferencias:

Relaciones

Mecanismos de apoyo

9 menciones
8 menciones

- Propésitos 7 menciones
- Estructuras 5 menciones
- Liderazgo 4 menciones
- Recompensas 3 menciones

oo
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4.2.3.Perfil de la frecuencia con la cual se realizan las actividades
propias de cada funcion del proceso administrativo

Figura No. 8

' .. y .. PERFIL
FUNCION - ACTIVIDAD PROMEDID 0 1 2 3 a
: ™ S B
PLANIFICACION Previsibn 3.2 S
Form. de Objet. 2.6
Des. de Estrategia 2.5 -
Programacién 3.1
Presupuestacién 2.3
Normas y Procedim. 3.1
Des. de Polfticas 2.8
ORGANIZACION Estruct. Organizativa 3.0
Definicién de Relac. 2.4 - .
Descrip. de Puestos 29 - ;} :
Especif. de Puestos 2.9 T
INTEGRACTON Seleccibn 2.5 N ] B
DE PERSONAL i _
Orfentacibn 2.9 5 ——
Capacitacién 31 ey .
Desarrollo T 2.4 i 7T —
DIRECCION Delegacibn 3.1 P S
I Y AT
Motivacibn 2.1 : i
- . PR ST \-_’ RN S |
Coordinacitn 2.3 . N .

Reso). de Diferenc. 2.3

Administ. de) Cambio 2.3

CONTROL Est. de Sist. de Inf, 2.3
Desc. de esun;ares 2.2
Pedicion de Mesult. 2.4 .
- Act. .de correc. 2.6
Recomp. y Sanciones 1.3'

Y
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La escala empleada,establece cinco grados representativos de la percep-
cién en cuanto a la frecuencia con que se realizan las actividades pro-
pias de cada funcién (O=nunca; 4=siempre). No se establecen gufas in-
termedias a fin de que el entrevistado ubique 1los matices en funcibén de
las categorias extremas.

a) Aqufi se procura detectar el estado actual del desempefio de las uni-
dades organizativas analizadas, en base a la frecuencia con que se
1levan a cabo las funciones y actividades que, generalmente, se acep-
tan como caracteristicas del proceso administrativo (planeacién, in-
tegracién de personal, direccién y control).

b) Como el andlisis se basa en las caracteristicas del proceso adminis-
trativo, se consideran a las unidades como sistemas socio-técnicos
dentro de los cuales interaccionan elementos como: ideas, cosas y
personas. La coordinacifén de la participacién y contribucién de
estos tres elementos para el logro de los objetivos de la organiza-
cidn, se 1leva a cabo a través del cumplimiento de las funciones
y actividades anteriormente anotada.

c) La Figura No.9 muestra que el promedio total de la frecuencia con
que, segin los entrevistados, se realizan las funciones y activi-
dades propias del proceso administrativo es 2.6.

Desagregando este promedio total, vemos que la apreciacidn en cuanto al
desarrollo de la funcién de planificacién y de la funcién de organizacién,
es que se cumplen con un promedio de 2.8; integracifén de personal 2.7 y
las funciones de direccidn y control 2.4.

Desagregando las funciones por actividades, se observa que la apreciacién
de los entrevistados en 1o que se refiere al desarrollo de las activida-
des de previsién (*).es que se cumplen con un promedio de 3.2 (alto),
mientras que las actividades de motivaci6n (**) se cumplen s6lo con un
promedio de 2.1.

Ver comentarios en la Seccibén de Conclusiones y Recomendaciones.

Jeoo

(*) Previsién: Establecer hacia donde conducen cada una de las medidas que
adoptan y emprenden en la Institucién o en la Unidad Organiza-
tiva (politicas, medidas generales, acciones globales, segiin
sea el caso).

(**) Motivacién: Determinar y brindar las condiciones y estimulos necesarios para
que el personal, por su propia iniciativa, tome las acciones de-
seadas para el logro de los objetivos organizacionales.

.
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5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 Introduccién.

De un modo muy general, es valido afirmar, que la asimilacién y duracion
de cualquier tipo de tecnologia social, o fisica, si en alguna manera toca as
pectos socio-culturales, requiere un med1o ambiente, que proporcione apoyo en
término de los valores, normas, procesos, estructuras, inter-relaciones y re-
cursos requeridos para tal fin. Y, un medio ambiente de esta naturaleza, no
es otro que el de un conjunto de unidades organizativas inter-actuales, en
torno a un prop6sito comiin y dentro de un marco institucional.

Por esto, el interés por propiciar un desarrollo agropecuario y rural
planificado, mediante el empleo de tecnologias fisicas y sociales, implica
contar con la capacidad administrativa institucional requerida para desenca-
denar y sostener procesos idoneos, por los que, esas tecnologias se apliquen
y reajusten a las circunstancias, de modo natural, apropiado y oportuno.

En modelos de fortalecimiento institucional, generalmente, resaltan varia-
bles tales como: Liderazgo, Doctrina, Programas, Estructura Interna, ect.,
(Esman, 1967) sefalando las condiciones de los comportamientos de cada una de
ellas, que mas benefician al proceso de desarrollo institucional. E1 propdsi-
to de estos andlisis, es el de identificar primero y propiciar después situa -
ciones organizativas que 1levan al desarrollo institucional.

Sin desconocer la utilidad de esos modelos de orientacion general, en el
enfoque empleado para este Diagnéstico Organizativo, nos circunscribimos a ana-
Tizar la congruencia, entre el contexto organizativo que demandan las diversas
actividades que componen los programas agropecuarios y el contexto organizativo
generado por el comportamiento real de cada una de las variables antes menciona
das, en las unidades ejecutoras.

5.2 Conclusiones
5.2.1 Interrelaciones Institucionales y Capacidad Administrativa.-
Muchos de los programas, demandan la participacidn balanceada
(equ1]1brada7) de diversas unidades ejecutoras, pertenec1entes a
un mismo o diferente nivel de la institucién. A su vez, varios

de esos programas, para hacer sentido en términos de desarrollo ru-
ral, demandan integrarse con las realizaciones de otros programas.

geen
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Es por ello, que la capacidad administrativa necesaria, no es ni
puede ser la de una unidad o conjunto de unidades superiores o
ejecutoras aisladas. Es la capacidad del conjunto de unidades
que participan en la ejecucion del programa, tal como se ilustra
en la Figura 9 ; ya que en algunos casos, ante unidades con gran
capacidad de las primeras no puede emplearse e incluso puede 1le-
gar a ser disfuncional, en términos de impacto de los programas.

FIGURA No.9 Ejemplo de programa: Sanidad Vegetal

-

A manera de ejemplo,-en la Figura anterior, se diagraman,-Simu]té-
neamente, las interrelaciones existentes entre distintas unida -

des ejecutoras que participan en un programa comin. La capacidad
administrativa de interés para este estudio, es aquella del Sub-
conjunto comprendido por las acciones: 3, 4 y 5 del Super. Regio
nal de Sanidad Vegetal; 4 y 2 Servicios Basicos; 4 de CAMPROMER;
6 y 7 de Extensibn, etc., etc.
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a) Al analizar las.ingerrelaciones. 1nst1tuc10nq1es dentro de los pro-

gramas ejecutacos .en las Sub-Zonas de San José de Ocoa y Ran -
cho Arriba, se observa que tanto las relaciones ex1stente;como
las necesarias, plantean la necesidad de:

- Un eficiente Sistema Integral de Informacion y Coordinacibn
de Acciones.

- .Una estructura Orgdanico=Funcional por programas o0 proyectos,
subordinada al Encargado de la Zona Agropecuaria y a los En-
cargados de las Sub-Zonas respectivas. (Ver Propuesta para
Estructura y Funciones, Seccifn 5.4 de este ‘Estudio).

b) Justificacidn:

Los entrevistados consideran que la situacién actual (estructu-
ra por funciones) compatibiliza con los prop6sitos de las unida
des analizadas. Si bien, una estructura por funciones, ofrece
muchas ventajas, (gran capac1dad de especializacion, estab111dad,

- etc.) también presenta una serie de los aspectos negativos (se
dificulta la vision de conjunto en los programas, las decisio--
nes se concentran en los niveles superiores, resulta dificil
iniciar nuevos proyectos, etc.).

En cambio, en términos de un desarrollo agropecuario y rural in-
tegrado, una estructura por servicios (programas y/o proyectos),
se ajustaria mejor a la dinamica del medio ambiente. Con este
tipo de organizacibn, las unidades organizativas pueden coordi -
nar varias actividades, integrando 1a capacidad y habilidades de
sus miembros, en torno a un resultado (programa o servicio), eli
mindndo asi una estructura por servicios, programas o proyectos”
se pueden mencionar: 1la promocion del trabaJo interdisciplina -
rio en grupos; la coordinacibn e integracidbn en torno a resulta-
dos (impacto del programa); pocos confli<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>