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PRESENTACION

El presente documento contiene el resultado de diversos trabajos
realizados pot Erik G. Theinhardt-Sommar, consultor del Instituto Interame-
ricano de Cooperacidn para la Agricultura,'dentro del marco del Convenio MAC-

IICA de apoyo al Programa Nacional de Areas Rurales de Desarrollo Integrado
(ARDI).

A los fines pricticos estos trabajos se publican en forma conjun-
ta, por cuanto corresponden a los resultados de la misién realizada durante
los meses de junio y julio de 1983 en el ARDI-AROA, como seguimiento de una
anterior'miai6n efectuada en 1982 para identificar mecanismos adecuados para

‘el fortalecimiento de la coordinacién interinstitucional del Proyecto.

Debe mencionarse los valiosos aportes de Rafael Barroso, Benjamin
Samanez, Juan Aponte, Santiago Ruiz y todos los Coordinadores de Programa,
Jefes de Zona y Encargados de Sector del ARDI-AROA, tanto al responder a las
entrevistas realizadas, como en lo que se refiere a los comentarios sobre

los borradores para discusidn que fueron presentados.

El documento ha sido dividido en tres Secciones, con sus respec-

tivos Capitulos y Anexos:

Seccidén I Experiencias de la aplicacién de una concepcién de
de programacién dinfimica para la coordinacién ins-
titucional en el Area Rural de Desarrollo Integra-
do del Valle de Aroa.

Seccién II Encuesta de seguimiento sobre las estrategias pro-
puestas para fortalecer la coordinacién institucio-
nal.

Seccién III  Propuesta para la especificacién de funciones de
la Jefatura del Proyecto, Coordinadores de Progra-
ma y Jefes de Zona y Perfil Profesional de los Je-
fes de Zona.

San Felipe, 29 de Julio de 1983
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PRESENTACION

Diversos estudios y trabajos realizados en el marco de los
Proyectos PROPLAN del Instituto Interamerioano de Cooperacién para
la Acrimltui'a, ponen un énfasis creciente en el hecho de que las fun-
ciones y tareas de quienes participan en la conduocién del proceso de
desarrollo deben expresarse en grupos o equipos, a los cuales se inte-
gren quienes se vorén afectados por las decisiones que se tomen.

i

Emposicién denota una preocupacién por el factor humano de
las organizaciones, avance importante en las consideraciones tradicio-
nales sobre eficiencia, eficacia Y oongruenocia para la toma de deci~
siomes. En este caso, 'lo lumano' caracterisa al hoambre oomo sujeto
social; se alejs de modelos orghnico-meoanicistas que impiden exami-
 nar relaciones de causalidad y buscan modelos deterministas o behavio-
ristas que ponen de manifiestc una oconocepcién del hombre como ‘caja
vacfa'y, aunque en diferentes formas proucran presentar un discurso su-
puestanente 'humanista’.

Cran parte de las experiencias en que se aplican esos modelos
han contribtufdo a opacar ain mis la dimensién Iumsna; parten de supues—
tos que permiten discurrir sobre el individuo, su conducta y relacicnes
‘omo si' existiese una preocupacién auténtica por la perscna en si,
cuando en realidad lo que preocupa es la organizacién, sus fines e in-.
tereses. 1o que se pretende, en otras palabras, es un comportamiento
funcional y, con arreglo a ello, son aplicadas técnicas de motivacién
¥y modificacién canductual.

En este documento se presenta una alternativa al 'mamejo del
factor humano', elaborada con base en las experiencias de aplicar una
conoepcién de programacifn dinfmica de acciones para el fortalecimiento
de la coordinacifm institucional en el Area Rural de Desarrollo Inte-
grado del Valle de Aroa (Proyecto ARDI-AROA).
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En estas experiencias se proouré reocnoeptualisar la organi-

sacién oomo sistema o &mbito canstitufdo fundementalmente por personas -
lamanas. Para ello se asumi§ que la estructura, propésitos y objeti-
vos de la organizacién debfan campatibilisarse ocon los proyectos per-
sonales y los motivos de quienes la integran y no sélo de quienes la
1lideran, planteando alternativas ooncretas para un trabajo grupal emi-
nentemente cooperativo. Esta reflexiln apunta a una integracifn de
superacifn dialéctica de elementos (organisacién - persona), en la cual
no se elimina ninguno de los elementos antagénicos.

1a experiencia se llevd a cabo como parte de un seminario so-
dre ooordinacién institucional, en el cual se introdujeron elementos
de la ooncepoifn operativa de grupos, aplicados a la técnica de progra-
macién dinfmica, a través de un instrumento que reconcoce como smteoce-
dente cercano una experiencia similar que utilizara un Proyecto del
FNUD/OCT en el Ecusdor la cual, a su ves, estaba basalda en una meto-
dologfa desarrollada por Fouad Sheriff y Jeames Green.

El desarrollc de este ejercicio de programacién dinfmica tam-
bien ba sido un trabajo de equipo, donde cada uno de los miembros del
gxupo hiso aportes referidos a sus disciplinas profesionales y experien-
cias laborales. la participacién de cada uno de ellos, tanto para el
desarrollo canceptual como para la articulacién final del docaumento, en
todo el proceso de preparacién de este trabajo merece un especial agra-
decimiento. De una u otra forma colaboraron P. ligardo de las Casas,
Guillermo CGuillory, Ricardo Céceres, Benjamfn Samanez, José Iuis Pari-
sf y Erik Theinhardt. la edicién final fue realizada por Tomés Saravi.

Es necesario destacar el paciente y eficaz trabajo realizado
por el grupo de secretarias de la Oficina del IICA en Venegzuela y de los
Proyectos PROPLAN quienes, luego de repetidas transcripciones de mams-
critos y originales han llegado casi a memorisar pérrafos enteros de es-

te dooumento.






INTRODYCCION

la programacién dinfmica se realiza a través de grupos de trabe-
40 que permiten al perscnal técnico y administrativo informarse cabalmen-
te del propésito principal y objetivos de la organizacién y de los obje-
tivos de sus respectivas unidades de trabajo, incorporando sus proyectos
y motivos perscnales en un oontexto de trabajo oooperativo e interdisci-

plinario. ’

El ejercicio se inicia oon el enflisis de las actividades de las
diferentes unidadoé organizativas, para determinar el grado de su relaciém
oon los propdsitos y cbjetivos organizacionales del Programa, Proyecto o
Institucién en su oconjunto, generados segin la dinfmica expresada en el
phrrafo anterior. Se identifica asf actividades fructfferes y aquellas que
no contribuyen efectivamente al logro de los objetivos; a la vez, se soli-
cita ideas acerca de posidles modalidades que prometerian una mayor parti-
cipacifn de quienes sean afectados por las decisiones que se toman en la

programacidn.

Los participantes del ejercicio identificen asimismo los prodle-
mas de sus unidades de trabajo, las fuersas que obstaculizan su labor y
las que impulsan el logro de los objetivos socialmente definidos. Iuego,
teniendo en cuenta dichos factores, se procede a disefiar un programa de
aocién en forma participativa.

A grandes rasgos, y sin entrar en detalle en las formas de ané-
lisis utilzadas en cada etapa, estos scm los elementos bésicos que confor-
man el ejercicio de programacifn dinfmica: después de su aplicacién en los
niveles opsrativos de la organizacién (en el caso del ARDI-AROA, Zonas y
Sectores), los documentos producidos scn presentados por cada grupo de tra-
bajo al Coordinador del Programa respectivo y, a su vez, el anflisis se
1lleva a cabo por los Coordinadores y Jefes de Zona con la Jefatura del
Proyecto. De esta manera, los programas de acciln de las distintas uni-
dades sn campatidilizados en este proceso de agregacién, obteniéndose
un programa de accién para el Proyecto en su oonjunto, con 10 que se cie—
rra as{ el ciclo de programacién dinfmica.
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las primeras experiencias de aplicacién de la programacidn dini-

mioca en situaciones reales resaltan el valor de la misma para: 1) recopi-
la informacién sobre la prodlemética del medio en el cual se desarrolla el
Proyecto; 2) diagnosticar estructuras y procesos; 3) favorecer la partici-
pacién de mientros relevantes de la crganizacidnj y 4) efectuar la progra-
macién de p.ej. el tradbajo de campo, aprovechandc el conocimiento colecti-
vo de la totalidad del perscnal involucrado.

la mééién dinfmica despierta gran expectativa en el perso-
nal, pese a cierto ,'esoopti.o:l.mo implfcito en cuanto a si los directivos
realmente van a seguir las pautas sefialadas a nivel de unidades operati-
vas. Como resultado de la aplicacién prdctica de la programacién dinfmi-
os, los directivos recidben informacién de base para la programacién del
trabajo y, a su vez, se obtiene una identificacién positiva del personal
oon los programas de trabajo en cuya elaboracién ellos miemos han partici-
pado. A la postre, los resultados fihaloa de esta experiencia dependen
de la inteligencia, preparacin flexibilidad, habdilidad, voluntad y hones-
tidad tanto de los directivos oamo de los demés funcionarios del Proyec-
to.

Se ha oomprobado que la programacién dinfmica pexmite mejores lo-
gros institucicmales, socialmente acordados, smunque los resultados de su
aplicacién dependen fundamentalmente de las cualidades antes emmeradas.
Aeafs, oconstituye un buen instrumento de base para investigaciones ulte-
riores.

Este dooumento ha sido organizado en dos capftulos: el primero in-
cluye consideraciones generales sobre mecanismos e instrumentos para pro-
mover la coordinacifn institucional y un enfoque de direcciém participati-
va en ol Proyecto ARDI-AROA; el segundo constituye la propuesta de un ins-
trumento de programacién dindmica.






I. . ALGUNOS MECANISMOS E INSTRUMENTOS PARA PROMOVER LA COORDINACION
INSTITUCIONAL Y LA DIRECCION PARTICIPATIVA

Ao Generalidades

A continuaciSn se propone un cambio en el enfoque de ‘'manejo del
factor mano' mediante el cual se recupere la preeainencia de la persona
en su relacibn oo el trabajo y se recomceptualice la organisaciln como
sistema o &mdito ocomstituido fundamentalmente por personas mmanas, de tal
modo que su oatmofnra, propésitos y objetivos deben conpatibilisarse oon
los proyectos persrnales y los motivos de pertensncia de quienes la inte-
gran y no sflo de q'uims la lidoran.l

la direccidn participetive, oomo enfoque de aocién sistéaica inte-
grada al proceso de planificacifn-ejecucién de polfticas para el desarro-
110 agrfcola y el bienestar rural es, en parte, una reaccifén frente a la
frustracién producida frente a anteriores enfoques parciales y simplifica-
dos que, muchas veces, ya no sm apliocables, dados los cambios producidos
en las mismas situaciones que trataban de 'reformar' o 'mejorar’.

Por otra perte, en el concepto de direccién participative se invo-
lucra una serie de oonceptualizaciones e instrumentos orientados a inter-
venir deliberadamente sobre las organizaciones y sus recursos, om la fi-
nalidad de elevar sostenida y crecientemente los niveles de efectividad
de su desempefio organizacional, apuntando a una integracién dialéctica de-
l1os elenentos que determinan el resultado de la tarea de oonducir el pro-
ceso de desarrollo (organizaciSn-persanas).

En tal sentido, la direocién participativa prooura captar la natu-
raleza del fenlmeno de cambio, en las organisacicnes y sus contextos, de
modo que pueda guiar las acciones con mayor posibilidad de integrar el pro-
ceso de planificacién-ejecucién oon el ritmo necesario y deseadle. Los ins
trumentos y las acciones propuestas se derivan de la reconceptualizacién de
modelos que proporcionan, entre otras, la teorfa de sistemas y las ciencias
del comportamiento. Estos modelos se sintetizan en un enfoque de desarro-
1lo organisacicnal cooperativo, considerando al Praoyecto ARDI-AROA como un

sistema en sf mimmo y oamo parte de un sistems mayor.






, la utilidad de este enfoque radica bisicamente en que proporcio-
na elementos para identificar y.analizar las relaciones fundamentales al
interior de la organizacién estudiada, y entre ésta y las organizacicnes,
los procesos, fenfmenos y casos oon quienes estd vinculada.

Cono un sistema en sf mismo, el Proyecto ARDI-AROA, se subdivide
en subsistemas (Programas), los que se desagregan a su ves hasta 1legar
a niveles operativos (Zonas y Sectores). los sistemas o Programas sustan-
tivos son: Administracifn de Tierras, Desarrollo Agropecuario, Desarrollo
Social, Infraestructura, Agroindustria y Camercializacién, Medio Amdiente
¥ Recursos Naturales Renovables. E1 Programa de Investigacién y la funcién
de Direccién del Proyecto, asf ccamo el camité de coordinacién interna (for-
mado por los Encargados de Programs, Jefes de Zama y el Jefe del Proyecto) -
se oonsideran como sistemas de apoyo.

Camo parte de un sistema mayor, el Proyecto ARDI-ARCA interactda
oon los sistemas social, eoonmico y polftico de la regidn y estd limitado
por estos dltimos; deriva de ellos los marcos de referencia para su accién
¥y es, a su ves, un factor que influye, limita y facilita la accién y la ex-
presién de esos sitemas en el &rea del Proyecto.

Dentro de esta perspectiva, un enfoque de direccién participativa

- pramovido por el. desarrollo organizacional cooperativo permite postulér:

a) Que la efectividad del Proyecto como sistema socio~técnico en su conjun—
to y cada uno de los Programes © subsistemas en particular es, en buena par
te, funcién de las relaciomes crecientes y creativas entre los actores cla-
ve de esos programas oon las instituciones ejecutoras y de los frogranmas en-
tre of; -

b) Que esa efectividad puede ser alcanzada oon mfs probabilidad ocuando se
oombinan creativamente esfuerzos fundamentados en la teorfa de sistemas y
en las ciencias sociales y del comportamiento, aplicéndolos a la integracién
de las actividades de anflisis, asesoramiento y toma de decisiones propias
del manejo de programas O proyectoaz, can una conocepcién operativae de y:uposB-
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B, Dinfmica del desarrcllo organizacional cooperativo

Al sloangar crecientes relaciones, inter- e intra-institucionales,
oon la aplicacifm de un enfoque de desarrollo organizacional cooperativo
orientado a una direcciém participativa, se alocanszan, entre otras, las si-
guientes precondiciones de una efectiva coordinaciém institucionals

1. Un mayor ordenamiento y sistematizaciém.

2. Un prooeso contfmio, sostenido y participativo de reflexién acerca de
las experiencias alcanzadas.

3. Un esfusrzo oamtfmo y creativo de proyeccién de dichas experiencias,
s sea por medio de su ocontimiacién, de su alternsbilidad o de su reor-
denamiento.

4. Un oontrol adecuado y oportuno de los resultados.

5« Un aprovechamiento del control de resultados para actividades futuras.

6. Una partiocipacién activa, generalizada y relevante de los elementos Im-—
manos pertinentes dentro y fuera del Proyecto ARDI-AROA.

T. Una interaccién conti{mua y significativa omn los sistemas y sub-sistemas
externos al Proyecto.

En otras palabras, el desarrollo organigacional cooperativo, apli-
cado al Proyecto ARDI-AROA, 0 a cualquier organizacién de cierta magnitud,
demanda la aceptacién y adopcién de una modalidad de trabajo que incorpore
elementos de la concepcién operativa de grupos.

Adenés de las condiciones mencionadas, este desarrollo organizacio-
nal orientado a una direccién participativa haoe resaltar otros tres aspectcs
de suma importancias

&. la participacifn amplia de todos los miembros pertinentes del Proyecto y,
en los casos que corresponda, también de representantes de la poblacién.

be El desarrollc de una red de coordinacién instituciamal, mediante el uso
equilibrado de criterios de centraligzacifm y descentralizacién.

c. Una mayor preocupaciém por los sistemas sustantivos, para hacer que los

denfs sistemas converjan en apoyo de esos sistemas sustantivos y no vi-
osversa.
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El Proyecto ARDI-AROA, camo un ocmplejo de perscmas, recursos

materiales y organizacionales, influye sobre los diversos programas eje—
cutados en el &rea. Para que esta incidencia sea positiva y oportuna, la
ooordinacién del Proyecto (a la que se refieren las siste oomdicimes an-
tes emmeradas) debe considerar las necesidades sustantivas pera un efec—
tivo manejo del Proyecto en su conjunto y noc solemente las necesidades de
los sistemas témicos y/o programas de apoyo.

En ese sentido, hace falta un prooeso de desarrollo y fortaleoci-
miento de los diversos Programas sustantivos, para hacer girar em torno a
ellos los Programas y actividades de apoyo, de manera tal que se facilite
. o1 desarrollo creativo y sostenido de los primeros.

Ahora bien, todo este proceso de transformacién para fortalecer
las actividades propias del manejo sin perder la visifn de comjunto, no
puede ser dirigido pura y exclusivamente por la Jefatura del Proyecto. Si
btdien inicialmente tiene que ser promovido desde ese nivel, para que se 808-
tenga y desarrolle tiene que contimiar y o:).a;ta:;u efectivamente a nivel
de cada uno y en todos los Programas y Zonas del ARDI-AROA, oon la partici-
pacifn de las instituoiones ejecutoras y de la poblacién del &rea, incorpo-
rando elementos de una oonocepcifém operativa de grupos. En caso contrario
- 0 sea si ol esfuerzo se asienta en los niveles operativos de cadas Progra-
ma ¥ Zona solamente ~ los esfuerzos tienden a diluirse, perder vitalidad y,
en definitiva, a desaparecer totalmente.

Adenfs, oomo se ha sefialado, dentro de cada Programa, hace falta
1s participaciém amplia de todo el personal asignado al ARDI-AROA por las
instituciones, vinculado a las actividades de anflisis, asesoramiento y to-
2a de decisiones dentro del Proyecto.

C. la coordinacién institucional y el desarrollo organigacional del Pro-
_ yecto ARDI-AROA. '

Con el instrumento de programacién dinfmica para promover la coordi-
nacibn institucional propuesto en el Capftulo siguiente de este documento, se

pretende lograr:
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1. Una reflexién bésica y profunda que promueva el efectivo ejercicio de
~ las actividades propias del manejo de programas o proyectos.

2. Una orientacién deliberada hacia la institucionalizacién de las activi-
dades de anflisis, asesoramiento y toma de decisiones en la acocién ocoti-

diana, oon una concepciém operativa de grupos.

3. Simultaneidad en la institucionalizacién, de modo que todas las activida-
des oonvivan e interactien en el conjunto.

4. Vinoular todas ¥ cada una de las actividades propias del manejo de progra—
mas y proyectos oon los aspectos relevantes de los sistemas socio-eoconémi-
00 y -polftico, oon los que interactia el Proyecto.

. 5« Organizar la aoccién para influir, en 10 necesario, a esos sistemas exter-
nos, a la vez que organizarlos en téxminos de alcansar con eficiencia una

oapacidad de respuesta.

Por ello, se haoe necesario estimular el desarrollo institucionali-
sado de:

&« Un efectivo manejo del Proyecto ARDI-AROA.

be la motivacién necesaria para procurarlo y lograrlo.

©. Ia iniciativa e immovacién requerida para tal fin, y

d. la institucionalizacién de todo el proceso, enfatigzando el fortaleci-
niento de la coordinacién institucional mediante el uso de elementos
de una oonocepcién operativa de grupos.

En ese sentido, los esfuerzos que se hagan sin antes tener en cuen—
ta y resolver los elementos precedentes, pueden llevar més que al logro de
una mayor coordinacién, a la daminacién de una umidad organigativa (Progra-
ma, Zona o Sector), por parte de otra o por parte de una institucién ejecu-
tora. Ademés, la falta de desarrollc de la unidad 'dominada’ llevard a un
demme joramiento del manejo del Proyecto en su omjunto.

Unea excesiva centralizaciém en la tama de decisiones lleva a que se
ocarezca de la informacién necesaria, especialmente de informaciém de primera

R2ano que revele un cocnocimiento Ifntimo de la situacién. Esta oircunstancia
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oonduos a que las decisiones resultantes noc siempre sean las me jores.

Uno de los principales objetivos de la coordinaciémn institucional
o8 ol desarrollo organizacimal participativo y reciproco, a la par que un
oampatible desarrollo del personal involucrado.

Esto demanda un esfuerzo deliberado y generalizado, orientado-al
fortalecimiento del efectivo manejo del Proyecto, dentro de todos y cada
uno de los Programas, Zomas 6 Instituciones vinoculadas al ARDI-AROA.

Una estrategia apropiada para lograr este desarrollo oiganizaoio—
nal integral y cooperativo, tal camo se desprende de estas reflexicmes, es
1la institucionalizacién de la programacién dinfémica para la coordinacifn y
desarrollo institucimal perticipativo. ‘

D. Una propuesta de accifn

_ Nedisnte la programacién dinémica, sistemética y regular, se puede
lograr un ordenamiento interno y un clima organigacional al que pueden con-
verger los esfuerzos de todos los Programss, Zomas e Instituciones vincula-
das al Proyecto ARDI-AROA, como asf tembién los de la poblacién del &rea.

Con este clima y oon esa oonvergencia de esfuerzos, pnoda injciar
¥ llegar a institucionalizarse un proceso donde predcominen los elementos
mencionados en secciones anteriores. Iuego con los recursos de la progra-
macifn dinfmica para la coordinacién y el desarrollo institucional partici-
pativo, los miembros de cada unidad organizativa pueden abocarse peridédica-
mente a3

8. Analizar comparativamente lo logrado en un determinado perfodo con lo que
se prevefa conseguir, involucrando en ese anflisis a todos los miembros
pertinentes del Proyecto ARDI-AROA, de las instituciones ejecutoras y de
1la poblacién. '

b. Determinar los problemas encontrados, las fuersas que impidieron u obsta-
culisaron el logro de los cbjetivos propuestos, y las fuersas que impulsa-
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ron © hicieron posible los logros alcansados.

Disefiar ocolectivamente actividades pm neutralizar o eliminar las fuer—
sas obstaculisantes y para introducir o fortaleocer el efecto de las im-
pulsoras.

Establecer objetivos socialmente definidos que sean descripciones rea-
listas de situaciones a alcanzar dentro de un tiempo determinado, con
los recursos disponidbles y las limitaciones que se afronta. ’

Establecer, definir y sistematizar socialmente indicadores (medidas de
desenpefic organizacicnal) de control y evaluacién, que midan el impacto
de la coordinacién existente - entre del Programa o Zoma analizada, oon
los que se relaciona o oon los que se debiera relaciomar; asf oomo la
efectividad com que se logra los qb;jet:lvos propuestos y la eficiencia
(relacién entre insumos y productos) con que se obtienen.

Determinar en forma participativa un plan de trabajo detallado y precisoj
y .

Acordar nomas y tamar medidas para la realizacién de dicho plan de tra-

bajo, hacer un seguimiento ooncamitante, evaluar periédica y regularmen—

te los progresos y repetir regularmente este prooceso oon el fin de afian-
sarlo cada ves més.

la programacién dinimica Y el manejo del Proyecto ARDI-AROA

la programacién dinimioca para la coordinacifn y desarrollo organiza-

cional cooperativo, tal camo se propone dar en el ARDI-AROA, es un instrumen-
to a través del cual se proouras

&e

d.

Yortalecer el prooesd decisorio participativo a nivel de cada Programa o
Zona y en ol oonjunto del l?royecto.

hmentar la capacidad de manejo, para reducir la brecha entre planes y rea-
ligaciones.

Llevar a cabo un andiisis en fimcién de las necesidades del &rea sustanti-
va identro de cada Programa, para hacer que los sistemas de apoyo, en efeo-
to, oomverjan y conocurran al apoyo del '&rea sustantiva principal! del Pro-
Yeoto.






Uno de los efectos importantes que comspira oontra la realizacién
de los planes, es la insuficiente capacidad de coordinacién por parte de
ciertos Programas y/o Instituciones ejecutoras. A veces, 10s planes son '
formulados, pero ante la falta de un esfuerzo colectivo de sistematizacién
no son sucesiva y adecuadamente desagregados hasta llegar a los niveles ope-
rativos. Mientras que en el nivel global existen los planes, los niveles
operativos funcionan casufsticamente. Suele faltar un flujo de acmtecimien-
tos omocatenados racionslmente, que fluys iterativamente de la base a la ciis-
pide y vioceversa. Con frecuencia los planes no son formulados sigulendo un
enfoque de iteracién para la ejecucién. Para que ocurriera esto, serfa nece-
sario que cada nivel elaborara la parte del plan a §1 ocorrespondiente y pro-

dujera 108 programas que pudieran hacer falta, para que los correspondientes
mecanismos inherentes al prooeso de planificacién-ejecucién funcionen apropia-
damente. En otras palabras, la capacidad de coordinacién, dentro de cada wmo
¥ en todos los niveles de operacién, es wna oondicién sine qua non para lograr
8l efectivo manejo del Proyecto en su conjunto, es decir también para la efeo-
tiva oonducoién del proceso de planificacién-ejecucién de polfticas para el
desarrollo asgrfcola y el bienestar rural a nivel microregional.

Con la programacién dinfmica, al hacer la oomparacién entre logros y
los objetivos formulados y determinar las actividades necesarias para corre—
gir las diferencias que existen, se obtiene camo producto un anflisis perma-
nente de la coordinacién institucional y un proceso participativo de desarro-
1lo organizacional. Como parte del procesoc, se produce tembién una mayor
fcoordinacién informal'! de quienes participan regularmente en esa programa-
cifn colectiva. La programacién dinfmica proporciona un clima de trabajo
que no ofrece una simulacién de la realidad, sino la realidad misma del Pro-
Yecto.

En suma, la programacifn dinfmica como actividad contfmua introduoce
un nayor ordenamiento, sistematizacién interma y ocoordinaciém. Pone en mar-
cha un proceso cantimio y sostenido de reflexién acerca de las experiencias

'paaadas ¥ proporciona oportunidades para ajustar acciomes en curso, por la
actualizacién de las experiencias. También propiocia un control adecuado y
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oportuno de resultados, sistematiza la programacién de actividades futuras,
estimula una participacién generalizada y concertada de los miembros de la
organisacifn y otros organismos Televantes ¥y fortalece la coordinacién intexr-
Anstitucional. - |

3 ,
2. Natursleza y operacionalizacién del instmmento de programacién dinfmica

Ccamo ejercicio, este instrumento de programacién dinfmica proporciona
una metodologfa simple y uniforme para iniciar un proceso de sistematizacién
y coordinacién, oon 1la participacién de los Coordinadcres de Programes, Jefes
de Zona, representantes de las instituciones ejecutoras y de la poblacién ru-
ral pertinente. Sirve también para dos propésitos colaterales:

1, Camo instrumento dobapadta.oi&n, a través del cual se examina la naturale-
sa y dinfmioca de la direccién participativa por objetivos.

2. Camo instrumento para difundir la idea de una programacién colectiva, oon
el fin de que se aplique regularmente, fortaleciendo asf el efectivo mane~
Jo del Proyecto ARDI-AROA.

El instrumento de programacifn dinfmica comsta de cuatro partes prin-
cipales. En la primera se ofrece una serie de indicaciones para determinar
participativamente objetivos intermedios e indicadores de desempeiio. En la
segunda, se hace otro tanto para identificar y analizar oon claridad los pro-
blemas de desempefio organigzacimnal y especfficamente de coordinacién institu-
olnal, as{ como las fuerzas impulsoras y obstaculizantes de un mejoramiento
del desempefio. En la tercera, se ofrece una serie de sugerencias y gufas pa-
ra formular estrategias y programas de accién que mejoren la coordinacién y

el desemperios En la cuarta, se conoentra el disefio de las disposicicnes ne-
cesarias para la implementacién de los programas de accién. En esta \ltima
parte se sientan, adem&s, las bases para trabajar cfolicamente con el instru-

mento de programacién dinfmica.






8o Oﬂotii'o; intermedios e indicadores de desempefio

i) Avea de actividad

la determinacién del 'Srea de actividad' del Programa o Zona, 10 que
en apariencia es mumamente simple, tiene sus dificultades. Si no se reflexio-
na, o8 muy probable que se tcme el &rea de actividad oomo algo dado y que lo
requerido de la actividad quede fuera de atenciéu.

En una aplicacifn anterior de este instrumento en el Ecuador, se tre-
bajé oon un grupo en el '4rea’ definida ocomo de 'oomstruccilnes escolares'.
Al profundizar en la definicién del 4rea, surgib que, ademés, no sélo se en-
tendfan ooan locales de escuselas sino también con edificios deportivos, museos
y otros. De quedarse con la primera definicién oonvencional del 'Area de ao-
tividad®, los objetivos a formular no podrfan haber inclufdo aspectos relati-
vos a las otras actividades que en la prictica se atendfan. Finalmente, la
definicién fue: "comstruoccién y mantenimiento de la infraestructura bésice

para actividades educativas, ffsicas y culturales”. En muchos otros casos,
surgié que la actividad definida oonvencionalmente oomc *&rea principal'y ha-
ofa ya tiempo que habfa dejado de serloj y que las actividades que en reali-
dad eran las principales estaban oonsideradas marginalmente. De esa manera,
8stas Wtimas no se beneficiaban de 1los mejores recursos a disposicién de la
unided analizada. - :

la identificacién de freas de actividades, objetivos, problemas, fuer—
sas obstaculizantes, fuerzas impulsoras y programas de acocién, se realiza en
grupos de trabajo a nivel de cada unidad organigativa. EIl hecho de participar

en 6808 grupos, escuchar los informes plenarios y leer los documentos escritos,
que se redactan al final de las cuatro etapas del ejercicio, permite tener una
visifn conjunta de la realidad de una organizacién..

Ests informacién representa el conjunto de conocimientos del personal

involucrado. literalmente, adquirir esta informacién por medio de entrevistas,

requerirfa varios meses. Adem&s, la concepcién operativa de grupos y la acti-
tud arftioca constructiva que famenta la aplicacién acertada del instrumento,
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produce altos niveles de confianza en los intercambios de experiencias. Ta-
les niveles son diffcilmente alcanzables en situaciones de entrevistas per—
sanales. Por otra parte, lograr la mimma infommacién que produce el ejerci~

cio por medio de encuestas, serfa poco factidble, dado lo engorroso que tendrfan
que ser los cuestiamarios. Inclusive, se puede aseverar que el ejercicio de
programacién dinfmica es un buen instrumento para identificar &reas problemé-
ticas, que podrfan requerir investigaciones posteriores mediante otras técnicas.

En remimen, la infommaocién que proporciona el ejercicio de programacién
dinfmica, ofrece la oportunidad de obtener rfpida y econfmicamente una visién
de cmjunto del Proyecto. Ia informacién recogida aporta también datos que pue-

~ dén sexr de gran utilidad para disefiar otras investigaciones.
41) Objetivos

Una ves determinada el *érea de actividad', y oon una lista de las
principales fumociomes de la unidad o programa analigado, se invita 2z los par-
ticipantes en pensar en la necesidad de formular. objetivos intermedios opera-
tivos y significativos. Es decir, a formular objetivos que sean la desagre-
gacibn 16gica, necesaria y campatible de los objetivos generales formulados,
en formma participativa, a nivel de la unidad superior en que se desarrolla la
programacién dinfmica. los objetivos se comsideran significativos cuando se
Trequiere su logro para alcanzar los objetivos del nivel superior. Los obje-
tivos del Proyecto ARDI-AROA, a nivel de cada Programa y Zona, deben ser el
maroco de referencia para farmular los objetivos de los niveles operatives su-
ocesivos.

la operatividad del objetivo se define camo la descripciém de wna si-
tuacién determinada espec{ficamente, para ser alcansada ¢ mantenida en forma
Tealista, en un determinado perfodo de tiempo, por una accién deliberada, con
los recursos que se dispone y con las limitaciones que se afrontan.

Para aclarar més el sentido de esta definiciémn, se presenta otra con-
oeptualizacifns se considera objetivo general un emunciado socialmente defini-

do de la rasén de ser de una organizacién o unided orgenizativa y de la situa-
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oifn que se p:lonu alcansar por la accién de dicha unidad, durante la vida
" prevista para ella (se trata de un perfodo de tiempo relativamente indeter—
minado). Los objetivos generales proporcionan, desde ese punto de vista, el
~ marco gensral de la organisacién (unidad, Programs, Zana, etc.) y la base de
1a que se parte para derivar los objetivos de naturalesa operacional (cbjeti-
vos especificos y objetivos intermedios).

> .

Resuniendo, el §bjet1vo general abarca todos los objetivos especifi-
cos ¢ intermedios; los objetivos intermedios engloban todas las metas. In
algunos oasos de utren§ simplicidad, a un objetivo general puede correspon-
der un solo objetivo osboc:[f:lco y a un objetivo intermedio una sola meta, por
1o que se omfunden unos oon otros consecuentemente.

Estas definiciones nc necesariamente son exhaustivas y definitivas.
Puede admitirse otras; sin embargo, en la realizacién del ejercicio de progra~
macién dinfmica, se solicita aceptarlas como vélidas, sunque s6lo sea para
esos efectos.

111) Estructuracién de objetivos

los objetivos se relacionan con el nivel téonico administrativo espa~
cial o de operacién en que se plantean. Tienen que ser alcangables a ese ni-
vel. 8i un objetivo intemmedio justifica la creacifn de otra unidad, se oom-

vierte en un objetivo general para la misma. IEn ese caso, tal objetivo dard
lugar a la formulacién de cbjetivos intermedios y espec{ficos algansables a
ese nivel.

En ese sentido, los objetivos pueden ser vistos camo un conjunto que
forma varios niveles de precisifm. En el nivel superior, hay un solo y simple
objetivo, formulado en términos muy generales. E1 logro de ese objetivo gene-
ral implica primero la realizacién de una serie de objetivos més explfcitos y
espacifioos. Esta serie estd compuesta por el segundo nivel de la estructura,
que luego se divide en un escalén a tercer nivel de objetivos intermedios. Es-
te proceso de subdivisién contimia basta un nivel finsl, variable, que depen-
de de 1o especi{fico que se quiera ser al determinar las metas. No hay regla

fija e inflexidble, pero un principio de gufa es llevar la precisién de los






~objetivos intermedios hasta un nivel en el cual se consigan con una a cuatro

aotividades o metas diferentes.
[ NIVEL X
NIVEL II - Objetivos especf{ficos del Nivel I y obje-
tivos generales de los Programas y Zonas

f NIVEL III l - Objetivos especificos e intermedios del

= Objetivo general y cbjetivos especifiocos
del Proyecto ARDI-AROCA

Nivel III. (Sectcres)

NIVEL IV X = Objetivos intermedios y metas de los pro-
yectos especificos del ARDI-AROCA.

iv) Indicadores

Hay tipos de actos, factores o condiciones, par medio de los cuales se
puede saber si se cumpliS un objetivo y en qué proporcién. Se convierten en
evidencias indirectas del fenémeno que se quiere captar. Permmiten medir, me-
diante inferencias, algunos aspectos o dimensiones que no puede observarse di-
rectamente. As{, por ejemplo, si se desea medir el gx~ado de cultura de un
puedlo, es bastante diffcil hacerlo directamente; se tendri que recurrir a
oiertas manifestacicnes de cultura (mimero de receptores de radio y/o televi-
sifn, mimero de periSdicos, fndice de analfabetismo, mimero de museos, tea-
tros, etc.). Estos son los indicadores del fen&meno que se quiere analizar.
Igualmente, si se quiere saber el grado de desarrollo de un pafs, hay que re-
ocurrir a manifestaciones o signos tales camo ingreso per cfpita, tasa de na-
talidad, tasa de mortalidad, fndice de alfabetizaciém, etc., que serfan en e~
86 caso los indicadores del desarrollo de un pafs.

Todo fencmeno o parte de &1 se refleja en una serie de manifestacicmes

eapf{ricas. En estas manifestaciones hay algunas m&s importantes que otras, da=
. da su asociacién con aspectos claves en el camportamiento del fenlmeno. Esas
son las manifestaciones que primordialmente deberédn ser captadas, pare trans—
formarlas en indicadores. Ya con estos Ultimos, se puede 'manejar' el fenlme-~
no en su oonjunto.
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. los indicadores relativos a cada variable son propiedades manifies—
tas u observables, que estén ligadas de manera empirica, aunque no necesaria-

mente en forma causal, & una propiedad latente. Por eso revelan alguna modi-

ficacién en la variable. '

Camo se ve en el ejemplo, ningin indicador mide total o absolutamen-
te a la variable, salvo en casos muy extremos. Pero si los indicadores es—
cogidos son siempre obtenidos dentro de una misma base, la variacién entre’
un perfodo y otro indudablemente sefiala un cambio en el comportamiento de la
variable. ' '

Por 1o general puede hacer falta varios indicadores por cada varisble,
ocomo en el ejemplo anotado. Si se quiere lograr una sola medida, puede obte-
nerse un fndice que combine a todoes los indicadores. la oambinacién podrfa
ser una simple media aritmética o una media pondersda.

BEn conclusién, debe sefialarse que esta primera parte del instrumento
de programacién colectiva, es la etapa aparentemente més simple, aunque en
realidad es la mis camplicada y productiva. Con su desarrollo se introducen
mecanismos de ordenamiento y reflexién metodolégica, que gravitan sobre un
mejoramiento de los niveles de desempefio y sobre la revitalizacién de la or-
ganizacién en que se apliquen.

b. Identificacién y enflisis de problemas, fuerzas impulsoras y obstaculizan-

tes

En esta etapa se obtiene un diagnéstico de la unidad organizativa (Pro-
grama, Zona, etc.). Si identifica y analiza los prinocipales problemas. Se iden=—
tifica y sopesa las relaciones de los diversos problemas entre sf, hasta lograr
su clasificacién.

Después se identifica y analiza las fuerzas obstaculizantes y las im-
pulsoras. Tanto unas como otras deben analizarse en detalle, de modo que pue—
dan luego articularse medidas apropiadas para eliminar, neutralizar o aliviar
las primeras, y para introducir o amplificar el efecto de las segundas.
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la informacién que suministra el instrumento de programacién dinémica
es particularmente Wtil para diagnosticar &reas problemiticas del Proyecto,
por ouanto estf basada en la realidad operativa de las unidades, no en una de-
claracién formal de sus funciones. Esta informacién permite diagnosticer de-
ficiencias en el logro de objetivos y &reas en las cuales no hay ninguna acti-

vidad que lleve potencialmente al logro del propésito principal del Proyecto
ean su mmo.

En unidades ocni;'deﬁoamciu de funcionamiento, el ejercicio bien apli-
cado tiene la posibilicad de sensibilizar a los participentes sobre estas defi-
ciencias. Mediante su aplicacidén global, el ejercicio de programacién dinémica
sirve también para diagnosticar unidades organigzativas cuyo estilc de trabajar
se asemeja a 'ideales administrativos adecuados® y aquellas oon estilos incon-
gruentes.

El snflisis debe orientarse a identificar los problemas que impiden el
logro de los objetivos de las diversas unidades organisativas, asf{ como la prio-
ridad dada a la bisqueda de planes de accién para resolver los problemas. Por
680, los documentos resultantes del ejercicio de programacién din&mica tienen
una gran potencialidad para diagnostiocar, pues logran identificar la problemé-
tica operacional de la préctica cotidiana en una forma altamente confiable y a
un costo muy reducido.

o. Estrategias y programas de accién pars mejorar el desempefio y la coordina-
oién institucional. '

En esta etapa, con los problemas ya diagnosticados participativamente
y en detalle, se articulan los esfuerzos del grupo para trasar los programas
de accién y los planes de trabajo.

los programas de accién y los planes de trabajo se disefian colectiva-
mente mediante técnicas oomo las del *torbellino de idoas". Se plantean en
relacién con cada fuerza obstaculizante y ocon cada fuerza impulsora. Para ca-
da una de ellas se determinan las estrategias, los programas de acciém, los

raspma.sa'bles de la accibn, los coordinadores y la obligatoriedad de producir
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- informes, oon indicacién de su tipo, destinatario y frecuencia.

d. Disposiciones para la implementacién

BEn esta dltima etapa del instrumento se toman las medidas necesarias
para asegurar la implantacién de los programas de accién, en los que se in-
cluye el oontrol concamitante del desarrolloc de las accicnes realigadas.

Finalmente, en esta etapa se deja establecido el programa que debe
repetir el ejercicio cihiomqte. En cada nueva aplicacién, se comparan
los logros oan los objetivos inicialmente formulados. Cada nuevo programa
de accién es un disefio de actividades para un ﬁer:[odo siguiente, en que se
deben eliminar o reducir las causas que impidieron alcangzar un nivel apropia-
do de logros, 0 introducir y acentuar el efecto de las que facilitaron el lo-
gro de lo alcangado en el perfodo anterior.

Ee CONCIUSIONES

1. El ejercicio de programacién dinfmica genera una gran receptibilidad
por parte del personal involucrado. Como es natural, reacciona positivamente
& la posibilidad de participar en la programacién de su propio trabajo. E1
ejercicio de programacién dinfmica le da la oportunidad de exponer en grupo
las ideas, innovaciones y quejas que cada uno puede haber abrigado desde ha-
ce tiempo, sin que lubiera un mecanismo adecuado para encaugarlos. lLa omm-
cepcién operativa del ejercioio refuerza un ambiente de frangueza y de supe-
Tacién perscmal. .

El ejercicio implica un paréntesis temporal en las relaciones de auto-
ridad. Todos participan como pares en el anflisis del trabajo. Inclusive se
producen cambios de papeles a través de la rotacién de los participantes como
moderadores de las sesiones. Esto facilita la expresién de opiniones diferen-
tes 2 las que se transmiten por canales normales.

Entre los mayores logros inmediatos de la aplicacifin del instrumento
de mmh dinfmica se puede destacar la identificacién de unidades que
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- menosoaben su creatividad, conocimientos y motivacién del personal involu-
ocrado, s8lo para alimentar el ego de algin jefe autoritario. El1 ejercicio,
bien manejado, puedo producir una seneibilizacién de este hecho y de 1o per—
- Judicial que resulta para la unidad organizativa afectada y para el-Proyecto

en su oonjunto. ‘k

los ejercicios de ‘programacién dinfmica tocan problemas reales de las
unidades organizativas analigadas y de 1os individuos que las integran. Asi-
mismo, ofrecen grandes oportunidades para identificar problemas de relaciones
humanss que estén estorbando el buen funcionsmiento de una unidad o del Pro-
yecto en su conjunto.

2. De la aplicacién préctica del ejercicio de programacién dinémica, sur-
gen planes concretos de accién, para cada una de las unidades organizativas y
para el Proyecto en su conjunto. La experiencia ha probado que es \til que

la unidad de planificacién sea encargada de velar por el cumplimiento de los
planes que resulten aprobados después de su agregacién a nivel de Proyecto y
de su omfrontacién con los objetivos especificos del ARDI-AROA. Es recamen-
dadble evaluar participativemente los logros después de, aproximadamente, seis
meses y realizar un ejercicio similar para programar el semestre siguiente,

en el cual se identifiquen las fuerzas obstaculizantes que condicionaron los
resultados del perfodo anterior.

El ejercicio despierta gran expectativa en el personal, pese a oierto
escepticismo inicial en cuanto a si los directivos realmente van a seguir las
pautas sefialadas a nivel de unidades operativas. Como resultado de la aplica-
oién préctica del instrumento de programacién dinémica, los directivos reci-
ben informacién de base para la programacién y, a su ves, se obtiene una iden-
tificacién positiva del personal con los programas de trabajo en cuya elabora-
cién ellos mismos han participedo.

A la postre, los resultados finales de esta experiencia dependen de la
inteligencia, preparacién, flexibilidad, habilidad, voluntad y honestidad tan—
to de los directivos camo de los demis funcionarios del Proyecto. Se ha com-
probado repetidas veces que la programacién dinfmica conduce a mejores logros

institucionales, pero los resultados de su aplicacién dependen fundamentalmen~
te de las cualidades antes emmeradas.
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3. Todo esto tusca la introduccién del oonceptc de programacién dinfmica

permanente y cfclica, para que opere como un 'temmostato! de la coordinacién

y el desarrollc organizacional participativo, capaz de dar la 'voz de alarma'
. oportuna e informada acerca de las desviaciones que se produzcan en.el desem-
pefio corriente, ¥y logz‘a;'!as{ que esas desviaciones se corrijan a tiempo.

La apliocacién contimada de este ejercicio debe probar una serie de
indicadores, al punto de que se puedan oonservar aquellos de naturalesa mis
significativa. Por este medio, cada unidad administrativa refine una 'bate-
rfa de indicadores' altémente significativos, con los que puede oconfigurar su
‘ouedro de mando'. -

Con un cuadro de mando integrado por indicadores significativos y pro-
bados, cada unidad y el conjunto de ellas indudablemente eleva la coordinacién
Y la capacidad de manejo del Proyecto. Ilos funcionarios, por este medio, pue—
den hacer una administracién de excepcién. O sea que no necesitan dedicar su
atencién a todas las variables de la organizacién, ni necesitan dejarse escla-
visar por 1o 'urgente'. Tienen a su disposicién un instrumento que les permi-
te atender las variables cuyo comportamiento acusa una desviacilém, sin salir—
se de los mérgenes de tolerancia que se haya previsto.

4. Se considera que con la programacién dinfmica se logra un real incre-
mento de capacidad mediante un proceso de investigacién y desarrollo articula-
do de acciones de transformacién de la realidad ooncreta, poniendo énfasis en
importantes elementos de la conduccién del procesoc de planificacién-ejecucién
de las accianes para el desarrollo agrfcola y rural. Lograr este incremente
de capacidad a través de una programacién colectiva tal como se la ha presen-
tado, implica una dinfmioca polivalente que se exprosa ent

- Incremento de capacidad institucional, a través de cambios en los mecanismos
de direccién, mediante la adopcién e institucicnalizacién de muevas metodolo-
glas y esquemas de trabajo, oon el objeto de optimizar la coordinacién insti-
tuoional y el desempefio organizacional y propiciar la eficiencia autososteni-
da en el tradamiento de sus problemas y potencialidades;
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- = Inoremento de capacided en relacifn al conocimientos;

- Incremento de capacidad ins‘tnmental, mediante la generacién y adaptaoi&z

de instrumentos, métodos y procedimientos adecuadoss
, L

- Incremento de capacidad en los recursos lmanos, a trevés de la generacién
de equipos de trabajo con conocimientos, destregas y habilidades orientadas
a la solucién de prodblemas y desarrollo de potencialidades, dentro de la pe-
culieridad que presentan las diferentes situaciones de su realidad de trabe-
Jo. }

4

En resimen, el instrumento de programacién dinfmica sirve para reco-
pilar informacién bisica, diagnosticar la realidad para oorregir deficiencias
¢ impulsar aquellas actividades que se desarrollan efectivamente, mejorar las
relacicnes mmanas y efectuar la programacién operativa. Adeads, camstituye
un buen instrumento de investigaciém.
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. IT. PROPUESTA PARA UN INSTRUMENTO DE PROCRAMACION DINAMICA PARA FORTALE-
OER LA COORDINACION INSTITUCIONAL Y FROMOVER EL DESARROLIO ORGANIZA-
CIONAL EN EL ARDI-AROA. ' .

El propSsito de ste instrumento de progremacién dinémica es propor-
cionar el punto inicial para desarrollar wna metodologfa apropiada y facili-
tar el logro de los dos'prlncipa.lea objetivos que plantea esta experiencias
revitalizar la coordinacién institucional y llegar a mejores niveles de desem-
pefic con un enfoque participativo y reciproco.

)

Nediante el uso‘ de este instrumentoc se procura impulsar un proceso de
anflisis y solucién de problemas. Por ello, contiene una serie de instruccio-
nes para las diferentes etapas de accién.

Cabe dedm que el instrumento propuesto puede ser adoptado o des-
oartado, o también ajustado parcialmente 0 en su totalidad, de manera que re-
sulte més relevante y vélido.

Se reccmienda a los participantes de un ejercicio que analiocen el dia-
grama de flujos de la programacién dinimica en profundidad y hagan las adapta~—
ciones del oaso, para emplearlo de la forma més pertinente. |

En las péginas siguientes se presenta este diagrama de flujos.
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ETAPA I: Objetivos organigacionales y medicién del
desempefio actual.

Taso 1t

¢Cufl es la actividad que realisa la unidad
que va a ser analizada?

1

Tase 23

Haga una lista de los principales objetivos
intermedios (Vor Cap. I 300002030)0

:

Tase 3

Jdentifique indicadores de desempefic y ordé-
1
nelos (3 acuer@o oon su importancia.

| |

Faso 4

Determine el grado de precisifn, disponibi-
1idad de informacién, interrelaciones y

‘oonsistencia de los indicadores con los ob-

Jetivos.

¢

Tase 53

Depure y complete la lista preliminar de
indicadores.

!

Tase 63

Determine el nivel actual de desampefio ox-
ganisacional, establezca metas y mida posi-
bles diferencias en el desempefio.

I

Fase T2

Compare el desempefioc actual con patrones
relevantes de desempefio ‘en otros organis-
mos similares.

y

Tase 8:

Comgare las metas de desempeiio oon crite-
rios de desaffo y viabilidad pars lograrlos.

v

PROCEDA A LA ETAPA IT
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_ ETAPA It Ido-ntiﬁcaoién y anflieis de problemas de coordinacién

de coordinacién y desempefio organizaciocnal. Fuerszas
impulsoras y obstaculizantes.

Il"aso9.

Identifique los problemas mis importantes
de coordinacifn que enfrenta la unidad analiza-
da, para lograr un 8ptimo nivel de desem fio.

| Fase 10.

Analice y revise la interrelacién de problemas.

2
Reformule y finalice la lista de problemas. ]

[Fase 12.

Clasifique los problemas: su alcance, fucnte de
soluciones, técnicas, recursos, etc., necesarios
pera solucionarlos.,

>

Fase. 13.

Ordene los problemas en términos de su importan—

Fase 14.

Haga un listado de las fuerzas que obstaculizen
la coordinacién institucional y mejores niveles
de desemmﬁo organizacional.

Fase 15.

_Ge desempefio

Haga un listado de las fuerzas impulsoras o faci-
litantes de la coordinacién y de un mejor nivel

Y
Asigne prioridades a las fuerzas impulsoras y/o
facilitantes, de acuerdo al valor relativo de las
mismas.

_gontrolables, ~etc.

Y
Clasificue las fuerzas obstaculizantes y las Juer—
zas focilitantes: segin sean, externas, intenias,

Fase 18.

v .
Estime las posibilidades de influir sobre las
fuerzas analizadas a fin de lograr los cambios

desoados.
v

PROCEDA A LA ETAPA III
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" ETAPA IIIs Jdentificacién de estrategias y programas de accién

para fortalecer la coordinacién institucional y me-
jorar el desempefio organizacional.

Fase 193

Considere vfas y medios para digaimuir el impacto
de las fuerzas obstaculizantes y para introducir
y/o ampliar el efecto de fuerzas impulsoras.

Y

Realice sesiones de trabajo capaces de hacer sur-
gir ideas de acciém innovedora para mejorar la
coordinacién institucional y el desempefio de la

organizacién. :

‘ .

Fase 21:

Analioce y clasifique las ideas obtenidas en ‘paque-
tes' de estrategias y programas de accién relevantes
para oada una de las fuerzas impulsoras u obstaculi-

santes detectadas.

Identifique estrategias alternativas y estime po-
sibles situaciones y resultados; en caso de ser
neocesario revise las estrategias de la Fase 2l.

!

Fage 233

Registre, frente a cada fuerza obstaculizante o
impulsora las estrategias pertinentes, programas

- de aocoién, responsabilidades, coordinador de las

acoiones e informes de progreso.

!

PROCEDA A LA ETAPA IV
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.
*

Dispos:loims para la implementacién

Fase 24:

Forme un grupo de accién con el fin de activar,
ooordinar y revisar el plan para fortalecer la
ocoordinacién ihstitucional y mejorar el desempe-

fio organigacional. <

Fase 25

Seleccione coordinadores de los planes de accién.

Fase 26:

Anticipe posibles dificultades en la implementa-
cién de los rrogramas de accién.

'S

Fase 27:

Estime su grado de optimismo o pesimismo para
salvar las dificultades. '

¥

Fase 283

Formule estrategias de implementacién capaces
de iniciar cambios y vencer resistencias.

|

Fase 29:

Identifique situaciones a ser negociadas con
autoridades superiores. Describa 1o que nece-—

sita de ellas. *

Fase 30

Indique con precisién los programas de accién
de alta prioridad. Determine el tiempo adecua~
do, secuencia y orden de implementacién de los

programas de accién.
¥

Fase 31:

Fije una sesién de revisién pare dentro de seis
& doce meses. : i

¥

Fase 32:

Considere la coordinacién institucional y el me-
Joramiento del desempefic organizacional como un
proceso oontfmo, enfatigando el trabajo segin

una ooncepcién operativa de grupos y el compro-
miso colectivo de accién.

v

PROCEDA A LA IMPLEMENTACION
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ETAPA I3 OBJETIVOS ORGANIZACIONALES Y MEDICION DEL DESEMPENO

Tase la. En breves palabras, por medio de un trabajo grupal, - -
oonteste a la preguntas ¢Cufl es la actividad prin-
cipal que realiza la unidad que se va a analizar?

’ .

Fase 1b. Haga una lista de las funciones y tareas principa-
les de esta unidad. (Procure que no sean més de 10
funciones).
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“ Fase lc. - Sobre 1la base del listado anterior, redefina el
'Srea de actividad de la unidad analigzada.

i\

.

3
Fase 2a. Con 'base} en la declaracién general formulada en
la fase anterior - y siempre mediante un esfuer-
£0 oomin - decida y haga un listado individual
de los principales objetivos de la unidad que se
snaliza. (Observe que los objetivos se ajusten a
los conoeptos vertidos en el Cap. I Secc. 2a.)

Fase 2b. Anote en un rotafolio los objetivos formulados por
' los participantes y haga una consolidacién de los
mismos para lograr una lista Unica. A oontimuacién,
registre esa lista en el espacio que sigue:
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. Yase 20. Justifique cada objetivo con no nés de dos 1{neas

s, et e
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Con relacién a los objetivos emmerados, sefiale los indica~
dores de duempeﬁo que evidencia el logro de ellos. Al se-
flalarlos, oconsidere sélo los de mayor importancia. (Ver Cap.I
Secc. 2.a.iv.) ' ..

) I L
a. En la pigina siguiente describa brevemente dichos indica-

dores.! Sea lo m&s especf{fico posible. Obtenga aproba~
cién general del grupo para cada caso.

be En cada caso designe el tipo de indicador, por ejemplos
de sexvicio, de productividad, econémico u otro.

ce. Ordene esos indicadores en téxminos de su importancia
relativa.

Antes de oontimiar, asegirese que el grupo logre la apro-
bacién de ocada indicador para incluirlo en la lista, asf
oomoc también para la lista en su conjunto.
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LISTA PRELIMINAR DE INDICADORES DE DESEMPENO ORGANIZACIONAL

Descripcifn del indicador

>

.Tipo de

indicador i

v

.. Orden de
Amportancia
‘del indica-

. . dor

el

. .
Ko P
.

10







"Fase 43

do. Hage las siguientes pruebas y andlisis.

- 30 -
Obsexrve de muevo, muy detenidamente, el conjunto de indica-
dores sobtre los cuales el gropo ha logrado un relativo acuer—

a) Distinga' los indicadores ffcilmente mensurables de los que
no lo son. -
b) Sofiale para cufles indicadores hay informacifn disponible.

o) Anote pera cudles indicadores se necesitan datos sdicione~

les (Es.#o puede Tequerir un nuevo sistema de informacién,
tal vez'demasiado costoso o imposible do establecer).

d) Analiee' las inter-relaciones entre indicedores. ;Se con-—
traponen entre si? ;la varizcién de uno o algunos irdica-
dores hace que otro u otros también varfen? ¢Se refuerzan
mitusmente? ¢Se superponen o duplican?

e) mstinga los indicadores dominantes de los dominados.

£) Distinga los indicadores de una mejor coordinacién insti-
tucional nés consistentes y 6ptimos de aquellos yue pue-
den conducir sélo a una optimizacién menor.

g) Analice la consistencia de los indicadores, camparéndclos
con los objetivos formmulados. : .

h) Proceda a realizar cualquier otro tipo de enflisis si lo

. considera necesario.
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Fase 53
Considerando los andlisis anteriores, depure y complete la lista original de

indicadores, antes de proseguir con el ejercicio:

LISTA FINAL DE INDICADORES DE DESEMPENO

[

b

o« . .

Descripcin. del indicador de . | Tipo de
" - desémpefio - .. |indicaboi-

(. LI 4

~e

."'

54 9 ‘ ¢ ‘.

’
=
af 5 Sy

10 . -







Fase ba:
Con los indicadores identificados, analizados, ﬁrobados y depurados, se estd

ahora en condiciones de Qbsérvar y medir el nivel de desempefio organizacional

actual. ;'

En términos de desempeiio, ¢6mpare la situacidn presente con la deseada dentro
}

deypor ejemploy5 aiiosy con dayor énfasis en el primero y segundo afio.

Las metas a establecer con el fin de disminuir la diferencia de desempeiio deben
ser ambiciosas bero'realizables. Deben estar basadas en una estimacidn real,
no 85lo de necesidades sino también de la caﬁacidad y recursos de la unidad en

analisis.

Ahora, broceda a la Fase 6.b y anote en la tabla suministrada las conclusiones

en cuanto a los niveles actuales y deseados.
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1) Esfablezca el nivel de desempefio actual para cada
indicador, (Antes de pasar al siguiente punto, es
Yudie la Fase 7)

2) Basado en la Opinlon del grupo, decida en cada ca
so cudl serd el nivel a alcanzar (meta) para uno,
dos o cinco afios. Al establecer las metas, consji
dere cualquier restriccidn critica en la sltua-
cién interna o externa, que pueda afectar el lo-
gro de la meta,

3) Establezca la diferencia entre los niveles actua-

. les y deseados, a fin de determinar la diferencia
de desempéiio a8 ser salvada. Esta diferencia debe
ser cuantlflcada, siempre en relacién con el ind]

| . cador, .
| BN
!
Nivel actual de i Nivel alcanzable
t ndicador desempeiio (metas de desempeiio)
| 1954 1983 § 195f 1995
‘o-. ,'/
2,
3. .
.u.
5.
6.
7. N
8.
9.
10, -

Ve mwme s —w ot






Fase T3 -34-

Ahora clasifique el nivel de desempeiio actual comparado con:

Escala de comparacidn

Standard de Nivel actual de desempeiio de la unidad

Comparacidn ;
L Mayor Igual Menor

Organizaciones similares en )

América Latina

}
Organizaciones comparables e.

otros paises en desarrollo

Organizaciones similares en el

afs

‘Lo que Ud. considere como un
patron de desempeiio aceptado
a nivel internacional.

Cualquier otro patron de desem-
pefio que Ud. identifique como

mds pertinente (especifiquelo)

N.B.: Luego de hacer las comparaciones arriba
indicadas vuelva al punto 2 de la Fase
6'b.
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A modo de evaluacién, analice la 16gica de las metas para
fortalecer la ooordinacién institucional y mejorar el desem—
pefio organisacional del Proyecto, deteminadas en la fase 6.b.’

Cconparéndolas cn los siguientes criterioss :

A

1. (Son las metas suficientemente significativas y ambiciosas
omo para oonstituir un desaf{o para la unidad y para el

Testo de la organisacién?

2. (Son esas metas suficientemente factidbles como para que
exist : una posibilidad ragonable de que sean logradas?

3. (Hay luﬁ.o:lm:to acuerdo y compramiso entre los ejecuti-
vos de la unidad en cuanto a esas metas y a la necesidad

de lograrlas?

4. Use cualquier otro criterio relevante.

Haga las yrevisiones finales que sean necesarias. -

Nivel actual de

Indicador desempefio

.Nivél alcanzable
(metas de desempefio)

1.

2.

L

S.

6.

7.

| 9.

10.







B.

F&so 9s
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ETAPA TI: IDENTIFICACION Y ANALISIS DE FROBLEMAS DE COORDINACION
INSPTTUCIONAL Y DESEMPERO ORCANIZACIONAL.- FUERZAS IMPULSCRAS Y
OBSTACULIZANTES. -

Describa b_revemente, y con la mayor precisidn posible, la natura-
leza de cada uno'_ de los diez problemas mis importantes que afron-

) .
ta la unidad en anflisis. No mds de una linea por problema.

Evite toda clasej;de antecedentes innecesarios. Use los recursos

de_]_. gmﬁo ﬁara hacer el 'listgdo de problemas._

.
-

Nemeco

. Descripcifn del problema

- .- e o o cecme

1.‘

30 .-' :. - : L _'-‘- )
e L. H ..

4,

S.

7.

. 9.

10.







Fase 10:

Seflale en el cuadro siguiente, las interrelacionas entre los pro-
blemas antes indicados. En cada una de las casillas donde sc en-
cuentra uno y oiro problema, marque (+) si ambos problemas estén
interconectados; con (++) si estdn fuertemente conectados; con
(-) si no estén conectados; y con (?) si noesténen condiciones
de establecer la existencia o la no existencia de interrelacidn.

’

PROBLEMA N® |31 |2 {3 {4 |5 }6 |7 {8 9 110

2.

3.

4.

5.

7.

8.

9.

10. _‘l

L e e
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Fase 113 -

Sobre la base del an&lisis realizado en 1la fase 10,
vuelva a la.lista original y reformfilela si fuera "
+1- " pgcésaric. 'Puede ;en-algunos casos combinar y/6 re-
i dueir los problemas. Busque dar.mayor precisién a
* las. descripciones anteriores y .trate de llegar a unm -
acuerdo con sus compafieros, superxor=s y asesores.
.1. B e ". > : | _' -: e ee o 3 - 2.
- 18 ". : . . . N
No. Descripcibn del problema
- . ; ?. S .. . R
1 * . ° 5 - . . ‘ " )
] v e . L. * Y e
. Gt St ok ! o .
. . 3 . . .\ N . .‘
2. : . : L
- . . !
RIS T et e o :
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. .. . R R - . ". . 1] ‘
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. ) LN Sl = . R . - . .
. . . ¢ s -‘..."... ': . . .‘ ~:. "'i . -1 o
60 : 8 IR TRtk B " 3 C 1 M VY "~ : ': . e ' REEEE X 3.
. : x LA s
o - " ) ; [ | M H
7. ) ‘f‘ ‘;.:: [ 2 ‘ 4 - '
. ot N St
8. . e TR S 1ot " . t
.l . " : 3
90 1
.10, - U O
. N " C et ' .. ' .
v, e, '~ M , - . L e
i3 3 o s o .. B T
\‘0-{? é .
. . . -

.-

r- .-
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Fase 123

Mediante el empleo del cuadro de categorizacién de problemas de la pigina
siguiente, haga un anflisis y clasificacién tentativa camparando su lista-
do oonsolidado con las siguientes categorfass

1. Problemas relativos a la unidad en su conjunto (cortando a través de di-
ferentes funciones o sutunidades), versus aquellos problemas estrictamente
relacionados oon las funciones o sutunidades (problemas de subsistema).

2. Problemas cuya solucién primordialmente depende de accinnes que deben to-
marse dentro de los lfmites de 1a organizaciém formal de su unidad, versus
aquellos otros cuya solucién depende principalmente de acciones dependien-
tes de unidades externas a la suya.

3. Problemas de naturaleza predominantemente fisico-tecnolégico versus aque-
llos otros vinculados predominantemente a las relaciones entre elementos mma-
nos y organigzacionales. '

4. Problemas que son f4cilmente definidbles en términos que podrfan hacer sus-
ceptible su solucién mediante el emplec de modernas técnicas de gestién, que
estén al alcance de la unidad (por ejemplo: teorfa de colas, control de in-
ventarios, asignacién de recursos, programacién lineal y no lineal, investi-
gaciGn. operativa, anflisis costo-beneficio, pm'r/cm, etc.), versus aque!.los
problemas cuya solucién ain escapan a una definicién o solucién al alcance

de la unidad en témminos de los modelos ya existentes.

5. Problemas que son demesiado complejos y multidimensionales, como para ser
oclasificados entre alguna de las anteriores categorias.

6. Otras categorfas de relevancia.

De ser necesario, indique por porcentajes la cantidad relativa de
cada problema dentro de la subcategorfa correspondiente. Tenga en cuenta
que las dos subcategorfas dentro de cada categorfa general sumen 100%.
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i

CATBQORIZACION DE PROBLEMAS
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————
.

. j g ] 13‘ . : e . .‘ ' .
Ponga los problemias en orden de importancia.

A

: T NGmero de ordcen - NGmero de orden
};zéﬁ:eegrﬁ;:::g ~En cuanto al efec- . En cuanto a las po-
== - . to relativo del - sibilidades de ser
oconsolidado " mismo sobre la uni encarada su solucibn

} dad analizada w.: con facilidad y de
Do inmediato.

"1,

2.

3.

4, ' -

S.

6. .

7.

8.

9.
10.







Fase 14:.

Con base en el orden jerdrquico de problemas de la fase 13, liste todas las fuer-
8 »

zas que a su juicio estdn impidiendo u obstaculizando la coordinacidn institucio-

, .
nal y el logro de un mejor nivel de desempefio organizacional dentro de la unidad

anglizada. .
FUERZAS QBSTACULIZANTES

P ——=—

10.
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Fase 153
Liste las diez fuerzas impulsoras de mis Importancia,

que a su julclo estén interviniendo para facilitar el
logro de los objetivos que persigue la unidad analizada.

.

FUERZAS IMPULSCRAS

2, i

3.

9.

10.







Grados de importancia

. Fase 15:.

Marque con una (x) en el diagrama que’ sngue, las fuerzas Iim
pulsoras y obstaculizantes que haya identificado en los pun
tos anteriores, Al hacerlo ubique dichas fuerzas en la esca
lade 1 a 5, que figura en el diagrama, teniendo como grado
mds alto de lmportancla el Ro. 5.

) . .
FUERZAS OBSTACULIZANTES

&S

W

0 1 2 3 4 |5 6 |7 8 9 |10 | No. de la Fuerza

Grados de importancia

FUERZAS IMPULSORAS

N W I Iwn

0 1 ]2 3 4 5§ |6 7 {8 9 |10 |No. de !a Fuerza







" Fase 1T7as

‘\\

Clasifique las fuerzas obstaculizantes entre las categbrias

que siguen: ‘ A
3
Categorias No. de las fuerzas obstaculizan-
tes en fase 14 |, _ |
}
1. Exteras y no direc .a-

mente controlables al
nivel de la direccibn
de la unidad

2.

Internas y no directa-
mente controlables por
la direccidn de la uni
dad.

3.

Internzs y dentro de la -

posibilidad de ser con-
troladas por la direc-
cibén de la unidad.

4,

Politicas.

5.

Relacionadas a aspectcs
humanos.

6.

Otras categorfias (espe-
Cifique) e 0 0 000 0000000

00 006060 00000000000 000000







- Fase i?b:
Clusifigue a las fuzrzss ing
que siguen:

ulsoras entrc tas categorias

Categorias ’

" No. de las fucrzas impulsoras
en 2a fase 15

Podrfan ser fortale-
cidas por la accidu
independiente Qe ia
direccién de 1la umi-
Cad

Podrian sa2r fertale-
cidas sl ccn la in
tervencidn, de las 2u
toridndes gubernamen
tales superiores o
con las autoridades
supericres 32 12 ips
titucia a 2a jue
pertensce l2 unidad __

3.

Podrian ser iptrcduci .
das por la ccci®n in-
dependiente de la di-
reccibédn ée la unidad.

Podrian ser Introduci-
das $clo por la acaeién
de autoridadcs superio-
res a las de la unidad

Otras categorias (espz-
cifique) ..cierenecinas
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Fase 18:

SoBre la base del anilisis realizado en rélacian con las fuerzas obstacuiizantes

e impulsoras: (Como caracterizaria abora las posibilidades de neutralizar las

fuerzas obstaculizantes y robustecer las impulsoras, para fortalecer la coordina-

cidn institucional y elevar el nivel de desempefio organizacional?

- Poner eh las casillas el No. de las fuerzas.

’

No, de las fuerzas obstaculizantes No. de las fuerzas impuisoras

Seguro (90 a 100%)

Casi seguro (50 atéSZJ

Incierto (0 al 50%)

-

Imponderable







B. ‘ ETAPA III'

ESTRATEGIAS Y PROGRAMAS DE ACCION PARA FORTALECER LA COORDINACION INSTITUCIONAL

Y MEJORAR EL NIVEL DE DESEMPENO ORGANIZACIONAL

Fase 19:
Una vez diagnosticados los problemas, se puede tomar medidas positivas
hacia los objetivogs y metas establecidas para aumentar los efectos de las fuerzas

impulsoras y reducir o erradicar el poder de las fuerzas obstaculizantes.
Esta (ltima tarea reviste importancia vital. Sobre dicha base el grupo
tiene que deliberar y decidir acerca de las estrategias neceéarias y de los progra-

mas especificos de accidon con relacidn a cada fuerza.

Es conveniente tratar cada una de las fuerzas impulsoras u obstaculizan-

tes por si solas. Es igualmente recomendable dedicar mayor atencidn a las fuerzas

mds poderosas y, por tanto, mds cruciales.

La experiencia indica que conviene considerar estrategias y programas de
accidn simultineamente, a través de una bfisqueda de ideas, recurriendo a una metodo-
logfa especial de sesiones de'torbellinos de idea;. Algunas de las ideas que surjan
de estas sesiones, podrdn tornarse en programas de accidn que estén de acuerdo con

las estrategias.

A los fines de este ejercicio, una estrategia puede ser reconocida como
una declaracion amplia y mis general, que abarque un grupo de programas de accidn.
En cambio, los programas de accidn se identifican mejor como movimientos tdcticos

y detallados en su naturaleza.
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. Fase 20.

o . '
Un procedimiento y secuencia que ayuda a’ conducir la sesidn de torbellino de ideas,

para lograr estrategias y prog;%as de accidn, es el siguiente:

Decida qué fuerza impulsora u obstaculizante desea tratar primero
(posiblemen@e una de las fuerzas mas poderosas).

El secretario del grupo deberd escribir el nlimero y descripcidn de
cada fuerza en la parte superior de una pizarra, franelbgrafo o ro-
tafolio.

El jefe del grupo de trabajo solicitar@ ideas de accidn con relacidn
a cada fuerza, pidiendo a los presentes que contriﬁuyan con todas las
ideas que les venga a la mente en materia de-estrategias y programas

de accidn, por ahora sin diferenciar entre ambos.

Conforme a las reglas del torbellino de ideasz el secretario debe

escribir sin corregirlas rapida y visiblemente, todas las ideas que
surjan de los miembros @el grupo. Esto significa que todas las
personas deben temer su oﬁortunidad para contribuir con sus pensa-
mientos, sin evaluacidn o critica alguna que interrumpa o restrinja

el flujo de ideas. Este es un punto importante.

S6lo una vez que este manantial de ideas haya sido agotado, debe co-

menzar la proxima fase de andlisis y evaluacidn (ver fase 21 a conti-

nuacion).

-*ﬁ El proceso descrito en esta fase y en 21-22 debe seguirse también cuando se vaya
tratando cada una de las otras fuerzas impulsoras y obstaculizantes.






Fase 21:

Una téctica adecuada para la etapa de andlisis y evaluacién
de la sesién de 'torbellino de ideas' es la siguiente:

a) Durante el proceso de combinacién, consolidacién, modificacién,
descarte y reformulacién de ideas de accién generadas en la Fase 20,
el grupo tiene ques

-~ identificar la estrategia o estrategias més adecuasdas para influir
sobre cada una de las fuerzas, luego de haber examinado todas las
alternativas factibles (Ver Fase 22).

- determinar ocon precisién los grupos de progremas de accién con-
gruent'es con las estrategias qﬁe prometan ser més innovadoras,
efectivas y seguras.

b) Esas esbrategias y programes de accién‘ identificados, deben registrar-
se en una hoja de papel visible a todos.






P wee

#) . ldentifique claramente una o dos estrateglas

Fase 22,

v s

YEyidado'', Asegurese de ho sacar conclusjones de-
masiado pronto, antes de considerar las estrate-
gias alternas factibles para cada fuerza., Es de-
<ir, como una muy importante extensidn de la Fase

21, haga. lo siguiente: - . p

";"q )

alternas factibles (si hay alguna que ha Na
mado la atencidn del grupo en términos de su
" Intencidén de anflulr efectivamente sobre la
fuerza en cuestidn), .

1

b) 'Proyecte claramente las’ situaciones que con

. mayor probabilidad podrfan presentarse, de
ser scquidas las estrotegias alternas. 0 sea,
mire hacia el futuro y diséfe brevemente un
“escenario de posibles eventos y consecuencias.

v
)

&) Calcule los posibles beneficios que resulta-
rfan en términos de logros de objetivos, para
me jorar el desempefio con relacidn a cada una
de las estrateglas alternativas propuestas,

d) Revise, si fuera necesario, su seleccidn de
estrategia (s), luego de este estudio de a}
ternativas,

-~

Ir-v..——c
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Fase 23.a

Los datos generados y examinados durante las anteriores fases 20-22
deben ser registrados en la hoja de ﬁai:el éara que todos los vean® estruc-

turados en la siguiente forma:

- nlmero y descripcidn de la fuerza impulsora u obstaculizante.

estrategia o estrategias.

programas de accidn,

responsabilidad de la accidn y coordinador de la misma.

informe de progreso (a quién y con qué frecuencia)

Para un registro mds permanente, use los formularios de las pdginas
siguientes con el fin de consignar los datos arriba indicados: Fase 23 b.
para el conjunto de fuerzas obstaculizantesfy Fase 23.c para el grupo de
fuerzas impulsoras: (En caso de ser necesario, se les facilitar@ hojas adi-
cionales para el registro de estrategias y programas de accidn).

Observe bien que el producto final aqui registrado serd un ‘paquete‘
completo de estrategias y programas de accidn. Este paquete, junto éon su’
lista de indicadores de desempefio y metas,y su lista de fuerzas obstaculizan-
tes e im#ulsoras suman en total un plan sistemitico y completo de fortaleci-

)

miento de la coordinacidn institucional y mejoramiento del desempeéfio organiza-

gional.






ko

Fase 23.b.
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Fase 23.c.
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~ De ETAPA IV: DISPOSICIONES PARA IMPLEMENTAR LA PROGRAMACION DINAMICA
CON EL FIN DE FORTAILECER LA CCCRDINACION INSTITUCIONAL Y PROMOVER
EL DESARROLIO ORGANIZACIONAL

Fase 24:

La experiencia indica que, si ha de haber una implementacién efecti-
va del plan de fortalecimiento de la coordinacién institucional y mejoramien—
to del desempefio, un requisito vital es que se forme un pequefio 'grupo de
accién' .para activar, dirigir, coordinar y revisar el progreso y priorida-
des en lo gue respecta as

- implementacién de estrategias y progremas de acciénj
- logro de objetivos para mejorar el desempefio

Al organizar el 'grupo de accién, deberd determinarse su composi-
cién, términos de referencia y cronogrames de reuniones, 1o cual hari mis
efoctivo el trabajo. Anote a contimiacfén cualquier acuerdo alcanzado al
respecto.












" 10,

Fase -6,

A medida que se prepara la implementacidn del pro-
grama para mejorar el desempeio: qué dificultades
mayores puede anticipar? Liste esas dificultades
en orden descendente de importancia., (Haga una lis
ta por programa de accién)

i, i T

2.'

s,

e .







@ o
. " -58- . .
| - - Fese 27. o
Q€& esperznzas de 8xito tiene pare vencer
- dificultades?
Controle las 1C dificultades mis importan-
tes e indiqu> su grado de cptimismo o pe-
sinismo para suverarlas.
lificultaces Sumanente Hoderedamente ¥oderadamente Sumamente
: ' optimista optinmista Inscguro pesimista . pesiniszz
1 2 3 4 ) :
2. E
3' - E
.. i
. . é
6. i
7. 1 )
8. J .
9., .
1. )






)
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Fase 28

Para salvar mejor las dificultades previstas y la resistencia al cambio,
busque las estrategias que con mayor probabilidad puedan eliminarlas, te-

niendo en cuenta la unidad analizada y su contexto.

Estrategia para eliminar dificultades y resistencias:

10 -
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Fase 29

a) Identifique brevemente las situaciones que con mayor fuerza afectan
la implementacién del plan de mejoramiento de la coordinacidén y del
desempeiio organizacional, que quisiera elevar y negociar con autori-

dades superiores.

10
2.
3'
4.
5.

b) Especifique sus expectativas en cuanto a las autoridades superiores.
O sea, describa lo que necesita de ellas en lo que se refiere a deci-
siones y politicas para. dichas situaciones, a fin de mejorar el desem-

pefio y la coordinacién en el ARDI-AROA.

l'
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Fase 303 o ) ’. .

No es practico lanzar todos los programas de accién
. simultdneamcnte y con igual viger. Por eso, ordene

"su lista de prcgramas de accién para mejoramiento
... de desempeiio. Indique con precisidn cudles tlienen
mayor prioridad, cuéles necesitan mis tlempo, es=
fuerzo y recursos para su implementacion,

+ .- Cualquier acuerdo que logre en cuanto al orden de
- Implementacién del conjunto de progremas de accidn,
debe ser registrado a continuacién,

.? -
No. del Programe Orden de imple=- : .
de Acciodn " mentacién - TFempo~necesarlo
'. . i } H § a:’ _l:
A XY '. L A e s e P
2.0 .. . °
- . 'y ,’ - .
3. ¢ s L T PP R | -1 .
- ;‘;' . f -
R ¢ P
". . 3 ‘ey .2 * et L
H o o »e s . .
| MY A XY ]
s. LY i :"' . ..!.e
Loe H H [SP RO B ‘
'. s 'S ;'-):! t - : ) . - .
6. H ¢ + M - ¢ .
ot . Ce
! L h J': Al ’ .
/-
7. |
o vde . > .. .
. ’ - * 4 - v -
8. e v -
9.
10.

g - cea - -e - -
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° ~ Fase 31

Luego de haber hecho las disposiciones preliminares necesarias,

se estd a punto de encarar la implementacidn del plan para mejorar la coor-






-63 -
F‘gu32:

Se debe ver al esfuerzo de progremacién dinfmica en perspectiva, co-
mo un ociclo sin fin que contiene las cuatro fases mayores indicadas a conti-






. L
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NOTAS:

1. DE LAS CASAS, P. lLigardo "Un enfoque sobre la conduccién del proceso de
planificacibn-gjecucién de la polftica de desa-
rrollo agropecuerio y rursl". IICA, Serie Publi
cacionds Miscelénees No. 399 (Documento PROPLAN
21). San José, Costa Rica. 1982 .

2. IICA (Programa de Mane- Oufa para el Manejo de Proyectos. Fascfculo 3.
jo de Proyectos) "Organizacién y coordinacién institucional". San
JOS&, Costa Rica. 19780

3. (PROPLAN) "El manejo de programas y proyectos en el contex-
t0 del proceso de planificacibn-ejecucién de las
polfticas pera el desarrollo agricola y rural".
IICA, Serie Publicaciones Misceléneas No. 415
(Documento PROPLAN 36). San Jos§, Costa Rica, 1982

4. Este es un procedimiento de trabajo grupal, en el que se incentiva un "lan-
gemiento espontfneo de ideas, sin ninguna restriccién, hasta acumular el
mayor mimero posible de ellas, y de allf proceder a su anflisis y sistema-
tigacién. (Ver presentacién detallada en el Cap. II)
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CONVENTO MAC-ITCA
Apoyo al ARBI-AROA

ANEXO

ENCUESTA DE SEGUIMIENTO DE LAS ACCIONES PROPUESTAS PARA FORTALECER
LA COORDINACION INSTITUCIONAL EN EL PROYECTO ARDI-AROA

Como resultado del Seminario-taller sobre "Fortalecimiento de la
Coordinacién Institucional", realizado en el mes de Septiembre de 1982, se

PTOPUSO una serie de programas de accibn.

S{rvase indicar su opinién sobre el grado de cumplimiento de esos
programas, de acuerdo con la siguiente clasificacién

6 = Cumplido
5 = En vias de realizacién

4 = Programado pero ain no iniciado
3 = No se ha programado su realizacién

2 = Descartado (de ser posible, indique la causa probable)

1 = Desconozco si hubo accién
O = Desconozco ese programa

Programa propuesto

Opinién (anote el mimero que

Nejorar vinculos entre Gobernadores para con el
Proyecto. '

corresponde con su opinién)

Crear mecanismos de divulgacién y extensién.

Crear mecanismos pare la participacién de la
ocammidad.

Nejorar los vinculos entre las instituciones eje-
cutoras y el Proyecto.

Poner en funcionamiento la Oficina de Planifica~-
aién del ARDI.

Delegar funciones para que el Jefe del Proyecto
pueda ejercer una efectiva gestién ante los or-
ganismos.

_Crear la coordinacién del Programas ARDI a ni-
vel nacional.

Aplicar la ley de procedimientos administrat;l.-







Programa propuesto

Opinién

Implementar convenios espec{ficos para la
ejecucién de programas.

Evaluacibén periédica y participativa de la
ejecucién de los programas.

Proponer la revisién del Convenio Interins-
titucional al N.A.C.

OGmrantizar reunicnes periédicas del Comité
de Area.

Elaborar el Manual de Normas y Procedimientos.

Propiciar una programacién participativa, in-
oorporando a las Instituciones y a 1a pobla=-
oién.

Establecer un sistema de evaluacién y segui-
miento, tanto para la ejecucién de obras co-
mo para el control de los aportes.

Proponer que las oficinas de Planificacién
8 nivel regional, de los organismos, hagan
las veces de enlace de su organismo ocon el
ARDI.

Crear un sistema de seleccién y asignacién
de funcionarios idéneos.

Que los organismos involucrados cumplan con
asignar personal suficiente, de acuerdo comn
el programa anterior.

lograr la personalidad jurfdica para el
ARDI-AROA. '
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