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PRESENTACTION

El Estudio sobre Coordinacidn Institucional en el ARDI-AROA, lle
vado a cabo en Agosto de 1982, sc realizd como una de las actividades que
contempla el Convenio MAC-IICA "Apoyo al Programa ARDI" que es financiado
con recursos del Fondo de Cuotas de la Oficina del IICA en Venezuela, Fon
do Simén Bolivar, del Proyecio de Planificacidn y Administracidn para el
Desarrollo Rural en América Latina y el Caribe (PROPLAN/A) y aporte del Go
bierno Nacional.

El informe constituye la documentacidn de una experiencia lleva
da a cabo dentro de la actividad de Fortalecimiento de la Coordinacidn Ins
titucional en el ARDI-AROA, en cuya ejecucidn participan activamente técﬁz
cos de PROPLAN y de la Oficina del IICA en Venezuela.

El propdosito fundamental de este Estudio ha sido: hacer un diag-
nostico sobre la situacidn actual de la coordinacidn institucional en el
Proyecto ARDI-AROA, con el fin de orientar acciones especificas para el
fortalecimiento de sus mecanismos de coordinacidn y elevar la capacidad de
manejo del Proyecto. La aplicacidon regular y ciclica de los instrumentos
utilizados, permitirid también obtener insumos relevantes para posteriores
an3lisis comparativos en la evaluacidén del desempeiic organizacional del -

Proyecto.

En lo que se refiere al marco conceptual y metodoldgico que orien
td la realizacidn del Estudio, &ste se basd en la '"Metodologia para la pre
paracidn de diagndsticos organizativos, en torno a las interrelaciones ins
titucionales, dentro de cada programa del Sector P{iblico Agropecuario, ela
borada dentro del marco del compenente hemisférico del Proyecto PROPLAN/A.
Es asi como se partid del supuesto bdsico que la coordinacidn, como uno de
los elementos que inciden en el efectivo manejo de un Programa o Proyecto,
puede analizarse y concretarse, estudiando el comportamiento de determina-
dos '"factores administrativos' en cada una de las unidades organizativas -
vinculadas a ese Programa o Proyectc y en el conjunto de ellas, no como -
elementos aislados, sino tal como esos factores se evidencian al relacic--
narse las unidades entre si, en funcidn de la realizacidén de un Programa o
Proyecto. ’

Este informe se presenta para consideracidn de la Jefatura del
Proyecto ARDI-ARQOA, como una caracterizacidén de la situacidn actual, con
el fin de que sirva de base para la generacidn de acciones futuras, orien-
tadas al mejoramiento de la coordinacién institucional y el fortalecimien-~
to de la capacidad de manejo del Proyecto,

Caracas, Octubre de 1982

y/ P ;%%«-»

MARTANO SEGURA BUSTAMANTE
Director de la Oficina del
11ICA en Venezuela
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INTRODUCCION

Este informe refleja los resultados del Estudio que sobre Coordi
nacidén Institucional se 1llevd a cabo en el Proyecto ARDI-ARCA, durante el
mes de Agosto de 1982, Se basa en las entrevistas efectuadas a miembros -
de la Junta Administradora y del Comité de Area del Proyecto, asi como a
funcionarios del Comité de Coordinacidén y de los Grupos de Trabajo de las
Zonas Aroa, Yumare y Tucacas.

El disefic del estudio fué elaborado por Erik Theinhardt y Daniel
Kotzer, el que luego de un andlisis con Benjamin Samanez y Miguel Guillory
fué reajustado a las caracteristicas del Area. Las entrevistas fueron rea
lizadas por Daniel Kotzer y Erik Theinhardt y el ordenamiento 'y andlisis -
de la informacidn fu€ hecho por este {ltimo.

Debe destacarse la permanente colaboracidn prestada por el Jefe
del Proyecto Ing. Miguel Guillory, quién ademds solicitd que en el informe
se expresara en forma objetiva la situacidn real de la coordinacidn insti-
tucional en el ARDI-AROA, para en base a ella determinar las acciones que
conduzcan al fortalecimiento de este importante aspecto cn el Manejo de -
Proyectos.

El Capitulo Primero, comprende ademds de la informacidn de tipo
general que justifica el Estudio, una conceptualizacidén de la coordinacidn
institucional y de los elementos que inciden en el efectivo manejo de ol
Programa o Proyecto,.

El Capitulo Segundo, presenta los aspectos metodoldgicos contem-
plados en la realizacidn del trabajo, como asl también las variables emplea
das, su utilizacidn y dindmica y el significado de sus relaciones.

’ y y g

El Capituo Tercero, presenta los supuestos badsicos para el traba
jo de andlisis y en el Capitulo Cuarto se incluye el diagndstico prepiamen
te dicho. Alli se presenta en cuadros analiticos comentados, la informa--
cidn recopilada y se hace la interpretacidn y andlisis de la misma.

Finalmente, el Capitulo Quinto incluye propuestas para un progra
ma de accidn para el mejoramiento de las relaciones de coordinacidn en tor
no al Proyecto ARDI-AROA.

De esta manera, este documento procura explicitar la situacidn -~
de la coordinacidén institucional en el Proyecto ARDI-AROA y transmitir su
gerencias para fortalecer sus mecanismos de coordinacidn con el fin de 1o
grar un efectivo manejo del Proyecto.
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- CAPITULO PRIMERO

ANTECEDENTES DEL AREA RURAL DE DESARROLLO INTEGRADO ''VALLE DEL RIO AROA"
Y LA SITUACION DE LA COORDINACION INSTiTUCIONAL =*

I. GENERAL I DADES

La Ley de reforma Agraria promulgada en Venezuela en 1960, sefala
como objetivo badsico '"... la transformacion de la estructura agraria del
pais y la incorporacién de una poblacién rural al desarrollo econdmico,
social y politico de la Nacién''. Es asi como, en ias décadas pasadas,
se han ejecutado programas de diversa indole para impulsar el desarro-

11o rural, entre los que caben destacar:

a) El Programa de Consolidacidn de Asentamientos Campesinos, di-

rigido por el Instituto Agrario Nacional (IAN) y orientado a:

i) la adquisicidn y dotacién de tierras a campesinos orga-

nizados;

ii) el otorgamientc de créditos a las Organizaciones Econd-

micas Campesinas (0.E.C.); vy

iii) la ejecucidén de obras de desarrollo fisico.

(*) Basado en los siqguientes documentos:
g

GUILLORY, M. '"Programa Nacional de Areas Rurales de Desarrollo Integra-
"do ARDI-AROA'", presentacidn hecha 21 Seminario sobre Planificacién y Ad-
ministracién para el Desarrollo Rural, Caracas, Septiembre de 1982.

ARDI-AROA, '"Programas y Proyectos - Programacién por Organismos, Afos
1981 - 1985", Pueblo Nuevo, 1981.
fGMAC - LICA, ""Plan General de Desarrollo', Serie Documentos MAC-11CA N° 02,

Pueblo Nueve, Venezuela, 1581.

IICA, Oficina en Venezuela, ''‘Dccumento de Proyecto de Apoyo al Programa
ARDIl, Caracas, Enero de 1982.
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b) Los Comites _Coordinadores de los Sistemas de Riego, integrados
por representantes de distintas instituciones piblicas y cu-
yas funciones comprendian la coordinacién de la ejecucidn de

planes de desarrollo; vy

c) Los Proyectos Integrales de Desarrollo Agrlcola (PRIDA), cuyo

objetivo fue lograr la participacidn de lecs beneficiarios de

la Reforma Agraria en la vida econémica y social del pais.

Es propdsito del Gobierno de Venezuela formular y ejecutar un Pro-
grama de Desarrollo Rural Integrado, fundamentado en la participacidn
de las entidades pablicas competentes y de la poblacién rural organiza-
da '... para que la concertacion y concentracion de esfuerzos posibi-
lite una auténtica prosperidad agropecuaria y haga atractiva la vida

en el campo''.

La estrategia del desarrollo rural wvenezolana propone un sostenido
crecimiento econdmico, acompafiado de una mejor distribucién del ingreso
basada, a su vez, en el incremento de la eficiencia, la rentabilidad de
las actividades agropecuarias y el mejoramiento integral de las condi-

ciones. de vida de ia poblacidn rural.

E1 28 de agosto de 1980, el Gobierno Venezolano dictd el Decreto -
Presidencial N° 723 "'Sobre Planificacién y Ejecucidén del Programa Nacio-
nal de Areas Rurales de Desarrollo.lntegrado”, el cual indica, entre -
otras cosas, que el Programa ARDI debe implementarse en '... espacios.

geograficos delimitados en func'ow de sus caracterlstlcas socio-econo-

micas''. Para cada region se deslqna un Jefe de Proyecto qu:en conJun~

gamente con los organismos interesados, debe formular el Plan General de
Desarrollo, los Planes Operativos Anuales y los proyectos especificos en
cuya ejecucion coordina y supervisa las activi:iandes de las Instituciones
ejecutoras. Por Decreto Presidencial N° 8Cl, declaré a la regidn de-

nominada Valle del Rio Aroa, como Area Rural . Desarrollc Integrado -
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{ARDI-AROA). En octubre de 1980, los organismos pGblicos vinculados al
desarrollo rural suscribieron un Convenio Interinstitucional en el cual
se sefala la forma de participacién de cada uno de ellos, los aportes
técnicos, econdmicos y materiales que deben efecituar y el compromiso de
asignar los recursos que sean neéesarios, para la ejecucidn de las ac-
tividades que contempla el Plan General de Desarrollo del Proyecto ARDI-
AROA.

1. CARACTERIZACION DEL PROYECTO ARDI-AROA

1.1 Ubicacidn del Proyecto.

El Proyecto ARDI-AROA estd ubicado en la Region Centro Occidental
de Venezuela e incluye parte de los Distritos Bolivar y San Felipe, del
Estado Yaracuy y parte del Distrito Silva del Estado Falcén. La super-
ficie total es de aproximadamente 300 mil hectéreas, entre las que estan
comprendidas la Reserva Forestal de Rio Tocuyo y parte del Parque Nacio-
nal Yurubi. La Sede Central del Proyecto es la poblacién de Pueblo Nue-

vo, Distrito San Felipe del Estado Yaracuy.

1.2 Centro poblados

La poblacion estd asentada en 132 centros poblados, pero sus prin-
cipales actividades econdmicas, socfales, culturales y politicas estéan
vinculadas a las ciudades de San Felipe, Coro, Barquisimeto y Valencia
(capitales de los Estados Yaracuy, Falcén, Lara y Carabobo), con las
cuales estdn comunicadas por una red vial que permite la circulacidn de
vehfculos durante todo el afio. La poblacién asentada en el &rea, in-
cluyendo los centros poblados Boca de Aroa y Tucacas, es de aproximada-

mente 41 mil habitantes.
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La Sierra de Aroa y la Reserva Forestal constituyen limitantes fi-
sicos naturales para el establecimiento de centros poblados; es por ello
que estos se han desarrollado mayormente en la parte baja del valle del

rio Aroa.

1.3 .Superficie y uso de los suelos

El drea total bajo jurisdiccién del Proyecto es de 299.942 has., de
las cuales 45.932 has (15%) tienen clara vocacidn agricola y 133.809
(45%) son tierras con moderada o restringida vocacidén agricola y/oA pe-
cuaria, mientras que el 40% restante no son explotables, Segin el Plan
General de Desarro]lolf, el uso actual que se viene dando a dichas tie-

rras es el siguiente:

-14.820 has ( 4,9%) Ocupadas con cultivos
7.500 has ( 2,5%) Ocupadas con pastos cultivados
97.999 has (32,3%) Ocupadas ccn pastos naturales

1.4 Produccién

La actividad agrfcola genera un valor bruto de produccién de Bs.
138.000.000,00 con un costo de Bs. 83.581.000,00 y un ingreso de aprox.
Bs. 54.400.000,00.

La actividad pecuaria genera un valor de produccion de Bs.
227.244 000,00 a un costo de Bs. 158.846.000,00 y un ingreso neto de
Bs. 63.398.000,00 (en estos costos no se ha considerado las inversiones

efectuadas para la incorporacién de los pastos ni el mantenimiento).

1.5 REgimen de tenencia de la tierra

Con informacidon obtenida por personal del ARDI-AROA, se pudo esta-

blecer que el 42% del &rea constituye patrimonio del Instituto Agrario

1/ MAC - IICA, Documento N° 02, Op. Cit.
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Nacional, proporcidn que aumentard a! 67% al efectuarse la transferen-
cia de los baldios. El 19% pertenece a Parques y Reservas y sé6lo un

12% seria de propiedad privada.
E1 77% de los productores ocupa Gnicamente el 15% del &rea, mien-
tras que el 5% de ellos ocupa el 51% del &rea, lo cual indica una de-

fectuosa estructura en la tenencia de la tierra,

1.6 Caracterfisticas demogrificas y sociales

La poblacidn asentada en el &rea es de !'1.285 habitantes, conside-
rdndose que la poblacidn eccondmicamente activa total (entre 15-60 afios)
es de 17.339 personas. El 60% de las mujeres se dedica a las activida-
des del hogar. Se estima que 7.200 personas aproximadamente, se dedi-
can a las actividades agropecuarias y el resto se dedica a servicios,

comercio, industria, etc.

1.7 Infraestructura

Adem3ds de las vfas principales, existen vias de acceso a los pobla-
dos de caracteristicas precarias. Durante los 15 afios contemplados en
el Plan de Desarrollo, el Proyecto se propone desarrollar y mantener

633 km de vialidad.
Las obras de drenaje existentes no tienen mayor significacién.

Instalacidén y Produccién para Comercializacidn

Existen tres receptorias de leche en funcionamiento, en‘los Munici-
pios de Aroa, Tucacas y Veroes. La ‘capacidad instalada es de 38.000

litros diarios.

También existe un Central Cafetalero, propiedad de la Corporacidn



Digitized by GOOS[Q



‘de Desarrollo de la Regidn Centro Occidental que viene operando desde

1979.

El Central Yuquero, también propiedad de CORPO-OCCIDENTE, con una
capacidad de 60 T.M./dfa, no estd funcionando por falta de materia pri-

ma y proeblemas de precio y mercados.
Existen algunas queseras de propiedad privada ubicadas en Aroa.

No existen almacenes ni silos para la recepcidn de cosechas ni cen-

tros de acopio.

El abastecimiento de productos basicos de consumo diario se hace
en pequefos comercios privados dispersos por el area y algunos centros
instalados por la C.M,A. Sin embargo, para abastecerse, los pobladores

recurren a San Felipe, Aroa'y Yumare, principalmente.

El mercado de la produccién de cafia de azdcar, estd garantizado por
las centrales Rio Yaracuy y Matilde, las cuales tienen una capacidad ins-
talada.superior a los voldmenes producidos en la regién. Los granos ba-
sicos (mafz y sorgo) son adquiridos por la C.M.A. y transportados a San
Felipe. La produccidon de leche es adquirida por intermediarios para su
reventa a los centros de recepcidn, por cuanto los productores no cuen-

tan con medios de transporte y enfriamiento.

La produccidn de café es adquirida por el Central Cafetalero y los
dem3s productos son adquiridos por cadenas de intermediarios péra su re-
venta en los centros de consumo de la regidén. Con excepcién de los ci-
tricos que, en su mayor parte, son adquiridos por industrias del ramo ubi-
cadas fuera del drea. (Al momento de realizarse este Estudio, dos técni-
cos de la C.M.A. se encontraban en la Zona || - Yumare - haciendo las dis-
posiciones iniciales para organizar a la poblacidon con el fin de crear

un centro de acopio de citricos).
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Los vacunos son adquiridos por intermediarios para ser beneficia-

dos en mataderos fuera del &rea y de la regidn.

1.8 OQOrganizaciones existentes

Existen 28 sindicatos agricolas cuya actividad principal es propo-
ner a sus afiliados para la adjudicacidon de tierras. También existen 13
Organizaciones Econémicas Campesinas cuya funcidn principal es planifi-
car el crédito, gestionarlo ante los organismos crediticios y supervisar
la utilizacion del mismo. Asimismo, existen dos empresas comunitarias vy
cuatro clubes de amas de casa de reciente formacién. En el Valle exis-
ten también dos organizaciones gremiales cuya actividad principal es

lograr reivindicaciones sociales y econbOmicas para sus afiliados.

Los productores del area, pertenecen a organizaciones a nivel de
Estado, bdsicamente se han organizado los cafiicultores, fruticultores y
ganaderos.

Finalmente hay un gran ndmero de comités deportivos, ligas y sindi-

catos urbanos.

2. ESQUEMA DEL PLAN DE DESARROLLO DEL ARDI-AROA

2.1 Marco orientador

El marco orientador del Proyecto lo constituyen lcs siguientes docu-

mentos:

- VI Plan de la Nacidn;
- Decreto Presidencial 723 (Programa Nacional de Areas Rurales de

Desarrollo Integrado);
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- Convenio Interinstitucional del 26 de octubre de 1980; y

- Plan Regional de Desarrollo.

2.2 Caracterizacién global

Las potencialidades y restricciones expuestas en el Plan de Desa-
rrollo del ARDI-AROA, permiten apreciar que en el 3rea existen importan-
tes recursos y un buen potencial! para el desarrollo, conjuntamente con
alguna infraestructura y una favorable ubicacién territorial. Sin em-
bargo, la poblacion percibe bajos ingresos, estd subccupada y la emi-
gracion se acentlda debido, principalmente, a un insuficiente desarrollo
de la economia del 4drea, del inadecuado uso y conservacién de los re-
cursos y a la baja cobertura y calidad de los servicios que recibe la

poblacién, todo lo cual amerita un plan de desarrollo integral.

2.3 Objetivo general

Mejorar los niveles sociales, técnicos y econdmicos de la poblacidn
asentada en el Area del ARDI-AROA, mediante la integracion de las activi-
dades y sectores, de la coordinacidn de las instituciones pﬂb]icaslcom-
petentes y de la concertacidn y concentracidn de esfuerzos del sector
piblico y la poblacidn organizada, para hacer mds atractiva la vida en

el campo.

2.4 Estrategia general

- Promover la organizacién de la poblacién a fin de participar
en la planificacién-ejecucién de acciones para el desarrollo

agricola y el bienestar rural.

- Actuar a través de ocho programas debidamente estructurados.
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- Ordenar ia tenencia, el uso, la explotacidn y el manejo y

conservacién de la tierra.

- Impulsar las actividades agricola, ganadera y agroindustrial,

apoyadas en la organizacién de los agricultores y de la pobla-

cion rural.

- Otorgar prioridad al mejoramiento de las condiciones sociales

de la poblacidén en cuanto a salud, educacién, alimentacién,

saneamiento y vivienda.

- El desarrollo econémico-social previsto requerird un fuerte

impulso a la construccidn e instalacién de infraestructura

basica de produccidn y servicios.

2.5 Organizacidn Institucional del ARDI-AROA

La estructura organizativa definida por el Decreto N° 723 y el Con-

venio Inter~institucional es la siguiente:

ORGANISMO

FUNCION PRINCIPAL

Comision ..
- Central
Ministro de
Agricultura y
Cria

Lineamientos de caracter
politico y econémico para

AREA DE COMPETENCIA

el desarrollo rural

Comi té
de
Area

Participacion de los or-
ganismos piblicos en la
planificacion

Local

Administracion del Progra-
ma. Formulacidn de planes
y ejecucidn de lcs mismos

Nacional

Regional

Junta Adminis-
tradora. Je-
fatura del
Proyecto

i
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2.5.1. Identificacién de los organismos responsables de la eje-

cucidn de Programas en el ARDI-AROA.

a) Comisién

Central

Propone la politica de desarrollo rural asi como las

dreas que deben ser declaradas ARDI, aprueba los Planes de Desarrollo,

los Planes Operativos Anuales, coordina la planificacién de los progra-

mas, toma conocimiento de su marcha y efectia los reajustes que consi-

dere necesarios.

Integrada por:

- Ministro
-  Ministro
-  Ministro
- Ministro
-  Ministro
- Ministro

- Ministro

de Agricultura y Cria que la presice
de Relaciones Interiores

de Hacienda

de Fomento

de Educacién

de Transporte y Comunicaciones

de la Secretaria de la Presidencia

- Jefe de la Oficina Central de Coordinacidon y Plani-

ficacidn

de la Presidencia de la Repdblica (CORDIPLAN)

- Jefe de la Oficina Central de Presupuesto (0.C.P.)

- Presidente del Instituto Agrario Nacional (1.A.N)

b) Supervision y coordinacidn

El Ministro de Agricultura y Cria designa al Jefe del

Proyecto, supervisa la ejecucidn de los planes y coordina las actividades

de los organismos publicos vinculados al Programa ARDI. Para el caso del

ARDI-AROA, éstas funciones han sido delegadas en el Presidente del |.A.N.,

a excepcidn de la désignacién del Jefe del Area.
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c) Comité de Area

Organismo de caracter consultivo donde sus integran-
tes emiten opinién sobre los asuntos relacionados con el Plan de Desa-

rrollo, Planes Operativos Anuales, Presupuesto y actividades a realizar.

Integrado por:

- Gobernador de la Entidad Federal respectiva.

- Presidentes de las Corporaciones de Desarrollo co-
rrespondientes.

- Responsables de las Oficinas Regionales de Coordina-
cion y Planificacidn.

- Presidentes de las Asambleas Legislativas correspon-
dientes.

- Presidentes de los Concejos Municipales.

- Representantes de los organismos publicos signatarios
del convenio.

- Tres (3) representantes de los productores y sus res-

pectivos suplentes.

d) Junta Administradora

Tiene por finalidad lograr la efectiva participacién
de los organismos piblicos presentes en el area, conoce de la administra-
cién del presupuesto de funcionamiento constituido per los aportes que

efectian los organismos: signatarios del convenio.

Presidida en el caso de Aroa por el Gobernador del
Estado Yaracuy e integracda pcr el Gobernador de Falcdén, los Presidentes
de CORPO-OCCIDENTE y FUDECO y el Jefe del Area.
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e) Jefatura del Proyecto

A cargo de un funcionario designado por el Ministro
de Agricultura y Cria, y el personal técnico y administrativo adscrito

al Proyecto.

Elabora los Planes Generales de Desarrollo, los Pla-
nes Operativos Anuales, los proyectos especificos, coordina la ejecucién
de las actividades, supervisa al personal de todas las dependencias vy
en funcidn de la delegacion, que en &1 efectdan los jefes de los crga-
nismos piblicos, ejerce en'el area las fﬁnciones que compete a cada uno

de ellos. Con este fin debe suscribir los respectivos converios.

La Jefatura del Area ejecuta las actividades contem-
pladas en el Plan General de Desarrollo en el contexto de los ocho (8)

programas sigquientes:

1. Administracidon de Tierras

. Desarrollo Agricecla

. Desarrollo Pecuario
Investigacion Agropecuaria
Agroindustria y Comercializacion
Desarrollo Social .

Medio Ambiente y Recursos Naturales Renovables

O N O W

Infraestructura

Il. CONCEPTUALIZACION DE LA COORDINACION INSTITUC IONAL Y

1/ Esta Seccidn estd basada en el documento: ''Metodologia para la pre-
paracion de diagndsticos organizativos en torno a las interrelaciones
institucionales, dentro de cada programa de! Sector Pidblico Agropecua-
rio'*. IICA - PROPLAN (Documento Interno PROPLAN-48, 2a. Versidn, San
José, Costa Rica, Septiembre de 1981.
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1. Generalidades

El efectivo logro de los ObJethOS de toda organizacién depende, en
gran g:}te, de la calidad de la coo:dnnacuon que llegue a desarrollarse
entre los grupos e individuos que la componen y entre ellos y el medio
al-cual pertenece la organizacién. También resulta de vital interés de-
terminar el comportamiento de factores que inciden en el efectivo mane-

jo de un Programa o Proyecto. 2/

Una insuficiente capacidad para intervenir tanto en las actividades
de andlisis y asesoramiento, como de toma de decisiones, comprendida en
el manejo de Programas y Proyectos por parte de una unidad organizativa,
hace de ella una entidad de escasa cohesidn, integracion y fuerza inte-
rior propia. En esas condicicnes, esas unidades organizativas, frente
a otras mas integradas, desarrollan relaciones de dependencia, en lugar
de relaciones de interaccidén. Con esto, las unidades ''dominantes', no
se benefician de las contribuciones que tendrfan que provenir de las -
''dependientes'' o '"deminadas'" y el manejo del Programa o Proyecto como

un todo no logra realizarse en forma efectiva.

Por ello, al estudiar las relaciones interinstitucionales, vale la
pena examinarlas especialmente en funcidon de la intervencién de las di-

ferentes unidades organizativas en la realizacion de acciones.

La capacidad para llevar a cabo las actividades propias de un efec-

tivo manejo de Programas y Proyectos no es ni puede ser sGlo de una uni-

2/ Manejo de Porgramas y Proyectos: Conjunto ordenaduv de actividades de
direccién que se llevan a cabo dentro del contexto organizativo de un

Programa o Proyecto, las cuales tienen como propdsito alcanzar en for-

ma eficiente los objetivos planteados. (Ver 1ICA - PROPLAN "El Manejo
de Programas y Proyectos en el Contexto del Proceso de Planificacidn-
Ejecucidn de las Politicas para el Desarrollo Agricola y Rural, Docu-
mento Interno PROPLAN-72, San José, Costa Rica, Julio de 1982).
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~dad o serie de unidades decisorias o de ejecucién aisladas. Por ello,
se requiere analizar el conjunto de unidades vya que, por ejemplo, en
algunos casos, unidades con gran capacidad de ejecucidon se encuentran
enfrentadas a otras con capacidad insuficiente, con las que tienen que
complementarse; provocando que la capacidad de las primeras no pueda

emplearse e, incluso pueda llegar a ser disfuncional.

En el caso del Proyecto ARDI-AROA se ha dado por considerar como
unidades organizativas a los Programas, Zonas y entes colectivos de di-
reccién y coordinacién (Comisién Central, Comité de Area, Junta de Ad-
ministracién, Comité de Coordinacién (*) Interna y los grupos de traba-
jo (**) en las tres Zonas del Proyecto), como asf también a las unida-
des de las Instituciones ejecutoras vinculadas a los Programas del Pro-

yecto.

El Estudio llevado a cabo en el Proyecto ARDI-AROA, parte del su-
puesto qﬁe la coordinacidn institucional puede analizarse y concretarse,
estudiando el comportamiento de determinados ''factores administrativos'
(como por ejemplo: propésitos, estructuras, motivacién, estilo de di-
reccién, mecanismos de apoyo, etc.) en las diferentes unidades organi-
zativas y en el conjunto de ellas, tal como esos factores se evidencian
al relacionarse esas unidades entre si, al realizar actividades de ana-
lisis, asesoramiento y toma de decisiones, propias del manejo de Pro-
gramas y Proyectos. Cabe recordar que estas actividades adoptan formas
y contenidos particulares, dependiendo de la estructura que tenga el

1/

sector pablico en el nivel espacial correspondiente., —

(*) Compuesto por el Jefe del Proyecto, los Coordinadores de Programas
y los Jefes de Zonas.

(#*) Compuesto en cada Zona por el Jefe de Zona del ARDI-AROA y los re-
presentantes de las Instituciones ejecutoras.

l/ Ver IICA - PROPLAN, Documento Interno PROPLAN-72, Op. Cit.
1ICA - PROPLAN, Documento interno PROPLAN-48, Op. Cit.
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Del mantenimiento y/o desarrollo de la capacidad de manejo necesa-
rfa, depende en buena parte el grddo de éxito de las diferentes unidades
organizativas pertenecientes a uria misma y/o diferentes Instituciones -
ejecutoras de Programas en el contexto de un Provecto. A su vez, los
Programas, para tener sentido en términos de desarrollo, deben integrar-
se con las realizaciones del Proyecto que los comprende, como un todo.
En cambio, un manejo deficiente es, probablemente, la mayor fuerza obsta-
culizante para que un Proyecto cumpla efectivamente con el papel que le

cabe.

Por otra parte, la coordinacidn institucional, se manifiesta en si-
tuaciones donde, existiendo objetivos coherentes y compatibles para to-
das las unidades organizativas, sus esfuerzos vy acciones convergen; com-
patibilizdndose e integrandose en el logro de un propGsito comin y com-
prensivo, a la vez que se aprovechan eficientemente los recursos .dispo-

nibles.
Una deficiente coordinacidén institucional hace que:

a) Se impida o dificulte el logro de objetivos ya que, lo mas
probable es que sin esa coordinacion, los esfuerzos de las distintas Ins-
tituciones ejecutoras sean divergentes, se anulen o dificulten unos a

otros; y

b) Adn en aquellos casos donde los esfuerzos institucionales con-
verjan, al no existir la suficiente coordinacién entre ellos, los recur-
sos destinados y disponibles para la realizacion de dichos esfuerzos se
desperdician o, cuando menos, no se aprovechan adecuada y suficiente-

mente.

Con esta caracterizacién, la insuficiente coordinacidn insterinsti-
tucional, puede interpretarse como uno de los principales factores que -
afectan negativamente los niveles de eficacia, eficiencia y congruencia

necesarios para el adecuado manejo de un Programa o Proyecto,
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Este Estudio se dirigid, esencialmente, a:

- Definir los elementos que afectan la coordinacién interinsti-

tucional en el Proyecto ARDI-AROA;
- Indicar de donde provienen taies elementos;

- Comprobar cudl es el tipo de relacién entre la coordinacién y

dichos elementos; y

- Cémo se operacionalizan tales relaciones.

2. Modelo de la interaccidon entre los principales factores que inciden

en una organizacién y su utilizacidn para determinar la coordinacidn

La complejidad del problema al estudiar organizaciones implica, en-
tre otras cosas, la tarea de compatibilizar teorfas que consideran a la
organizacién como un sub-sistema, permeable a las influencias constantes
y/o variables de otro sistema o sistemas mayores, a los que se les puede

ver como el medio ambiente de esa organizacién.

La Figura N° 1, muestra un esquema del importante proceso interno
de toda organizacidn; con algunos de los factores que, individualmente
o en férma combinada, inciden en buena parte de los problemas de coordi-
nacién (como, por ejemplo: propdsitos, estructuras, relaciones, motiva-
cién, mecanismos de apoyo y estilo de direccién) y en la capacidad de -

manejo de Programas y Proyectos.

Figura N° 1 Modelo organizacional basado en los factores que inciden en
~la coordinacidn y en la capacidad de manejo.
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La coordinacidon institucional, puede ser tambhién considerada como
el producto de la interaccion o falta de interaccion entre cada uno de
los elementos indicados en la figura, entre si y con el medio ambiente,
de forma individual o combinada. Los indicadores de la coordinacidon/
descoordinacidon existente emergeradn en alguno o varios de los ''‘casille-
ros'' del modelo; sefialando cualquier bloqueo dentro o en torno a esos

elementos.

2.1 Medio ambiente

Aceptando el planteo de que estos son algunos de los elementos que
la organizacién debe mantener en equilibrio, para una efectiva coordina-
cidén, la Jefatura del Proyecto y cada unidad organizativa vinculada, de-
be hacer algo con respecto a cada uno de estas variables. Qué es lo que
se hard y como se lo hard, dependerd en gran medida del medio ambiente

en que opera el Proyecto.

Por medio ambiente se entiende aqui, fuerzas dificiles de controlar
desde el interior del Proyecto y que, sin embargo, demandan respuestas
de éste Gltimo (por ejempio, otras entidades del sector piblico agrope-
cuario, usuarios, etc.). No siempre existe una frontera o iimite expli-
cito para lo que es sub-sistema, sistema o medio ambiente; por ello, en
el .caso del ARD!-AROA nos hemos visto obligados a establecer estas fron-
teras en forma arbitraria, a los fines de poder llevar a cabo un anali-

sis de la organizacidn.

Los factores que inciden en la coordinacidn interactdan dentro de
dichas fronteras, creando un sistema de insumos-resultados, cuya funcidn
es transformar los recursos en bienes, servicios, informacidén y/o normas.
Suponiendo que coordinaciéon de las organizaciones funciona o no, depen-
diendo de lo que ocurra dentro y entre cada uno de estos factores admi -
nistrativos, se consigue un marco de referencia para llevar a cabo wun

diagnéstico de la coordinacién institucional.
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. 2.2 Sistemas formales e informaies

Dentro y en torno a cada uno de los factores que inciden en la coor-
dinacidn, existen dos fuentes potenciales de problemas, a saber: el sis-
tema formal o reglamentado y el sistema informal (frecuentemente, 1o que
la.gente generalmente hace). No necesariamente un sistema es mejor al
otro, pero ambos si existen. Por eilo, al hacer un diagnéstico de la
coordinacién, suele ser Gtil identificar "micro-climas'" dentro de cada
sistema y definir las relaciones entre ellos. Al detectar su relacidn
con el sistema total, se obtiene una comprension de las brechas existen-
tes entre lo que es la ''realidad'" y lo que ''tendrfa que ser' la coordi-

nacién.

2.3 Propdsitos y objetivos

Existen dos aspectos criticos relacionados con este factor, a saber:
la claridad y el consenso en cuanto a los propdsitos y objetivos de la -
organizacién. Sin claridad ni consenso ninguna organizacion podra llegar
a una 6ptima coordinacion. Los propdsitos y objetivos de una organiza--
cion se originan, en parte, en las demandas a las cuales tiene que hacer
frente y, en parte, en la determinacion de ellos hecha por los miembros

de la organizacion.

2.4 Estructuras

En las organizaciones, asi como en otras situaciones, la estructura
serd buena o mala segin el uso que se le dé. Toda estructura es buena -
para algo, en cambio, ninguna es buena para todo. Existen tres maneras,
aceptadas generalmente, para estructurar o dividir el trabajo dentro de

una organizacion:

a) Por funciones (es decir, los especialistas trabajan juntos);
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b) Por productos, programas o proyectos (equipos interdiscipli-

narios trabajando juntos); y

c) Por combinacién de ambos tipos de estructura (estructuras ma-

triciales).

Ninguna modalidad estd excenta de problemas, en cambio cada una de
ellas si puede generar distintos tipos de problemas, como los que se -

mencionan en los comentarios sobre los cuadros analiticos.

2.5 Relaciones

A este factor también se lo suele llamar el sistema social de tra-
bajo. En este caso es importante saber cémo se manejan las relaciones
entre los individuos y/o unidades vinculadas a una organizacién y si

existe algiln mecanismo para solucionar conflictos de coordinacidn.

2.6 Motivacidn

Aqui se trata de ver si existen los incentivos necesarios para la
coordinacién y un adecuado manejo del Programa o Proyecto. Tener un sis-
tema formal de recompensas o incentivos, de ninguna manera garantiza que

las personas sientan o lleguen a actuar como si hubieran sido recompensadas.

2.7 Mecanismos de coordinacidn

Analizando este factor, se contaran con los elementos necesarios pa-
ra determinar si existen y se aplican mecanismos adecuados para una buena
coordinacidén. Estos mecanismos inciden también en todos los otros facto-
res administrativos. Generalmente estdn constituidos por las politicas,
métodos y procedimientos necesarios para la coordinacién institucional,

los indiyiduos que componen la organizacidn y el medio ambiente,
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Los mecanismos de cocrdinacidn son utiles cuando:

a) Coadyuvan a la integracidén del trabajo (ayudan a que la gente

realice acciones conjuntas);

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

Al estudiar los mecanismos de coordinacidn se deben observar dos si-
tuaciones en particular. La primera, se refiere al poco uso de sistemas
racionales para planificar, presupuestar, programar, controlar y/o infor-
mar. En tal caso, ningidn proceso para fortalecer los mecanismos de coor-
dinacidon seria suficiente. La segunda situacidn que puede presentarse,
es realmente la peor, o sea cuando una organizacidon cuenta con sistemas
de presupuesto, planificacidon, etc., pero no con propdsitos y objetivos
que sean considerados relevantes por los individuos que realizan e! tra-

bajo.

2.8 El estilo de direccidn

Este dltimo factor se refiere a si hay algo o alguien que mantenga
en equilibrio la interrelacién de los demds factores. Cada uno de los
distintos estilos de direccién puede ser adecuado para alguna situacidn,
ninguno lo es para todas, sin embargo un estilo de direccién debe siem-

pre contemplar las siguientes necesidades de:

Definir y formular propésitos y objetivos;

- Integrar éstos a la acciodn;
- Mantener integridad institucional; vy

Salvar diferencias y conflictos internos.
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CAPITULO SEGUNDO

ASPECTOS METODOLOGICOS, VARIABLES EMPLEADAS, SU SIGNiFICADO, UTILIZAC!ON
Y DINAMICA.

1. Introduccién

La experiencia ha demostrado que la absorcién, canalizacién y pro-
yeccidon de las actividades que comprende el manejo de Programas y Proyec-
tosl/ se produce, en buena parte, por la via de las estructuras, mecanis-
mos de apoyo, incentivos, relaciones y propGsitos existentes a! nivel de
cada una y del conjunto de unidades que componen una organizacién (Pro-
grama o Proyecto) en sus diferentes niveles espaciales de operacién. EI
manejo Optimo de los Programas y Proyectos estd pues en relacidon con el
grado en'que las variables antes mencionadas sean o no compatibles con
los tipos de actividades, productos, usuarios y demandas que cada unidad

organizativa tiene que enfrentar.

Las interrelaciones institucionales existentes, las causas (inter-
cambios de bienes, servicios, informacién o normas) que las ocasionan,
asi como las modalidades de coordinacién que originan o.dejan de generar,
reflejan el grado de integracion de. la capacidad de manejo de un Progra-

ma o Proyecto.

Por otra parte, la actividad de coordinar (ordenar o disponer con
orden la accidn del sector piblico) es bastante compleja, por estar im-
plicitos aspectos geograficos, funcionales y técnicos intersectoriales,

los cuales deben ser entendidcs a objeto de hacer posible la coordinacidn.

1/ Ver: Documento Interno PROPLAN-72, Op. Cit.
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.2, Elementos a tener en cuenta al analizar la coordinacién

2.1 Actividades y respuestas. necesarias

Las actividades de todaz organizacidn pueden estar o no sujetas a ru-
tinas. Puede afirmarse que una actividad cuyas rutinas estén ya bien es-
tablecidas, demandan que las comunicaciones o interaccicnes entre miem-
bros de la organizacién, fluya por canales pre-establecidos en consonan-
cia con las rutinas, reduciendo al minimo-el '"ruido'" y la dispersion, -
producto de comunicaciones cruzadas por canales informales. De igual mo-
do, para reafirmar esta necesidad, la efectividad de este tipo de activi-
dades demanda un sistema de control sobre el proceso, en cada uno de los
puntos de las secuencias propias de las rutinas, para aseqgurar que las
mismas, en efecto se cumplan; toda vez que la efectividad global de la

actividad depende, sGlo o principalmente de eso.

Por lo contrario, si la actividad no puede sujetarse a una rutina
pre-establecida, requiere un sistema de comunicaciones e interacciones
con canales mdltiples, variados y '‘ad-hoc'', para asegurar la mayor crea-
tividad posible, producto de la maximizacién de interacciones entre los
miembros de la organizacién. En cuanto al control, ante la ausencia de
rutinas, para no caer en la ficcién de controles irrelevantes o, peor
aln, en situaciones desmotivantes y obstaculizantes de'la creatividad
" necesaria, lo que se necesita son, principalmente, controles sobre re-

sul tados.

2.2 '"Clima' organizacional y variables organizativyas

El ''clima' organizacional requerido es proporcionado por el compor-
tamiento de las variables mencionadas. Una estructura Jjerdrquica ''pira-
midal'', procedimientos fijos y un estilo de direccidén estructurado, pro-

porcionan la clase de ‘''ciima'" apropiado para actividades con rutinas es-
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~tablecidas. En cambio, para el clima requerido por las actividades no
rutinarias, los comportamientos de cada una de las variables, deben ser
los contrarios. Es decir, estructuras horizontales, procedimientos fle-

Xibles y estilo de direccidn poco estructurado.

2.3 Productos usuarios y demandas

Tratandose de productos concretos, usuarios organizados y demandas
previsibles, ocurre algo similar, es decir que el ''clima'' apropiado estd
dado por una estructura jerdrquica ''piramidal'', prccedimientos fijos vy
un estilo de direccidn estructurado. Mientras que, si los productos son
poco concretos, los usuarios no estdn organizados y las demandas no son
previsibles, entonces, el clima organizacional adecuado seria el dado -
por el comportamiento de estructuras jerdrquicas horizontales y un esti-

lo de direccidn flexible.

2.4 Motivacién e idoneidad

En este panorama, la variable motivacidn e idoneidad, juega princi-
palmente un papel compensador. Es decir, frente a situaciones de incon-
gruencia entre el comportamiento requerido de cada variable organizativa,

por parte del contexto, y el comportamiento real que la misma acusa, una

motivacién, idoneidad, o ambas, por arriba de lo normal, tiende a reducir,

los efectos negativos de la incongruencia. Por el contrario, si estd por

abajo de lo normal, la tendencia probable es a empeorarlos.

En el caso de comportamientos congruentes, la motivacidn, idoneidad
o ambas, actdan reafirmando los efectos positivos probables, cuando se

encuentran por arriba de lo normal y reduciéndolos, cuando estan por de-

bajo.

El andlisis de los elementos anteriores, es el que mé&s directamente
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~arroja luces sobre la coordinacion institucional y su incidencia en el
manejo de un Programa o Proyecto, para que las unidades organizativas
que lo componen, integren sus funciones y actividades individuales y op-
timicen la utilizacion de sus recursos dentro de un mismo y dnico proce-
so de planificacion-ejecucion de politicas para el desarrcllo agricola y

bienestar de la poblacidn rural en el nivel espacial que les compete.

3. Las interrelaciones institucionales y el manejo de Programas y

Proyectos.

En el caso del Proyecto ARDI-AROA, las interrelaciones institucio-
nales en torno a los Programas que se ejecutan, son una expresidn visi-
ble de su capacidad de manejo. Tal como ya se ha indicado, algunas uni-
dades organizativas pueden generar relaciones de dependencia en lugar
de interaccidn y los Programas del Proyecto pueden no ser realizados al
nivel necesario como para satisfacer las expectativas que se tienen del

Proyecto en su conjunto.

Analizando cada uno de los elementos que inciden en la coordinacidn
y en el manejo y las relaciones significativas entre ellos, se pueden -
identificar situaciones distintas @ lo que serfa de esperar para antici-

par un efectivo manejo del Precyecto.

4., Aplicacién de este marco conceptual al Estudio sobre Coordinacidn

Institucional en el Proyecto ARDI-AROA.

En los modelos de fortalecimiento institucionall/, generalmente, se

hacen resaltar variables tales como: liderazgo, doctrina institucional,

1/ EATON, Joseph W. ''Institution Building and Development: from Con-
cepts to Application''. Beverly Hills, Calif. Sage Publ., 1972.
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_ programas, estructura interna, etc., sefialando las condiciones de los
comportamientos de cada una de ellas que mas benefician el proceso de
desarrollo institucional. En ese sentido, el propdsito de tales anili-
sis es el de primero identificar y después propiciar situaciones orga-

nizativas que conllevan al desarrollo institucional.

Sin desconocer la utilidad de esos modelos de orientacién general,
en el enfoque empleado para este estudio, nos circunscribimos a analizar
la congruencia entre el ''clima' organizativo que demandan las diversas
‘actividades que componen los Programas ejecutados en el Proyecto ARDI-
AROA y el generado por el comportamiento real de cada una de las varia-
bles antes mencionadas (factores que inciden en el manejo) en el Proyec-

to y en las instituciones ejecutoras de los Programas.

4.1 Pasos metodoldgicos

- Llevar a cabo un "inventario' de las unidades organizativas

vinculadas al Proyecto ARDI-AROA,

- Realizar una encuesta a nivel de cada una de las unidades or-

ganizativas inventariadas.

- Obtener una matriz de relaciones por motivos de vinculos, res-

pecto a cada Programa.

- Aplicar a los principales representantes de las unidades orga-
nizativas un cuestionario para analizar las principales desvia-
ciones en las relaciones, que generan problemas de coordinacién,
impidiendo una efectiva conduccidn del proceso de planificacion-

ejecucion del Proyecto.
- Procesar la informacidn recopilada para su correspondiente ana-
lisis.

- Analizar e interpretar la informacidn, elaborar un diagnéstico

con las respectivas conclusiones y recomendaciones.
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- Presentar los resultados del estudio en una reunién de traba-
jo a fin de validar ias conclusiones y recomendaciones y pro-
yectar futuras intervenciones para un fortalecimiento autosos-

tenido de la coordinacidn institucional.

4.2 Esquema de andlisis

Con este estudio sobre coordinacién institucional y el diagnéstico
sobre la capacidad de manejo a disposicién de la Jefatura del Proyecto,
en el conjunto de unidades organizativas que lo componen, se podrdn im-
pulsar acciones de mejoramiento técnico-administrativo que, a su vez,

promoveran el fortalecimiento de la coordinacion institucional.

La expresion visible de estos estudios y diagnésticos estriba en
la identificacidén de deficiencias de coordinacién. Estas deficiencias,

se identifican:
a) Directamente, al analizar los elementos "facilitantes" Y

"'obstaculizantes' de una situacidn de coordinacidn;

b) Indirectamente, al hacer el andlisis de los elementos que

inciden en la capacidad de manejo y sus interrelaciones; Yy

c¢) Comparativamente, al contrastar los puntos a y b.

Figura N° 2 Modelo del esquema de andlisis

2 a) Objetivo del Estudio y determinacidon de deficiencias de

coordinacion.
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4.3 Consideraciones para la realizacidn del Estudio

Todo estudio o investigacion requiere la definicidn y operaciona-
lizacién, tanto de variables como de las dimensiones que se tendrdn en
cuenta dentro de ellas, con el fin de poder efectuar las cruces y andli-
sis que se prevé; teniendo en cuenta el cuerpo de hipdtesis o supuestos
que se formulen para el trabajo. En consecuencia, dependiendo del nime-
ro de variables y dimensiones que se escojan, serd el tipo de estudio

que se realizara, como por ejemplo:

NUMERO DE DIMENSIONES EN CADA VARIABLE ESCOGIDA PARA ANALIZAR

MUCHAS POCAS

_ 1. MACRO, PARAMETRICO, con
MUCHAS 1. Probablemente irrealizable mayores probabilidades
de cuantificacion.

1. MICRO, INTENSIVO, PUNTUAL, 1V. Probablemente falto de

cualitativo, con pocas significancia relevan-
POCAS - probabilidades de cuanti- te. ‘
ficacion.

La naturaleza del Estudio realizado, asi como el disefio de los ins-
trumentos aplicados, se ubicé en la interseccidn |l del cuadro precedente,
con el propésito de desencadenar acciones y/o estudios complementarios vy
significativos, con capacidad autosostenida del Proyecto ARDI-AROA y -

orientados a la categoria 111,



Digitized by GOOS[Q



30

CAPITULO TERCERO

PROBLEMATICA ENFRENTADA

Dadas las caracteristicas orgdnicas del funcionamiento técnico-
administrativo del Provecto ARDI-AROA. en el cual converaen diversas
instituciones para la eiecucidn de sus proagramas. es de suponer ate
la coordinacion institucional se encuentre en un estado incipiente.
Por otra parte, la experiencia indica que cuanto mayor sea el nimero
de instituciones y unidades crganizativas encargadas de la ejecucidn
de un proyecto de desarrollo integrado, probablemente, mayor serd la

magnitud y la complejidad de la coordinacién necesaria.

I. Colaboracidn del |ICA para resolver el prob'ema

El M.A.C., considerd de interés que el Instituto, con la experien-
cia adquirida en este tipo de Proyectos, preste asesoria y apoyo al
ARDI-ARCA, en lo que se refiere al area de coordinacidén institucional,
este cooperacidn, en principio estaria referida a fortalecer los meca-
nismos de coordinacién interinstitucional del Comité de Area del ARDI-
AROA. '

Objetivos intermedios

Considerando la cooperacidon que brinda el IICA al Proyecto ARDI~
AROA, se identificaron los siguientes objetivos intermedios referidos

a la coordinacidén institucional:

a) Se tendrd documentada una investigacidén de base para la ca-
racterizacion de las relaciones y la problematica de 1la

coordinacidon institucional;
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b) Se contara con personal motivado para el fortalecimiento de

las relaciones de coordinacidon institucional; vy

c) Se dispondrd de mecanismos efectivos para la coordinacidon

institucional a nivel regional y iocal.

Il. Supuestos basicos para el trabajo de anilisis

Partiendo del enunciado general de la poblemdtica indicado mas

arriba, se asumié el siguiente cuadro de supuestos basicos:

1. "Actividades por programas y unidades organizativas involucradas"

Supuesto béasico:

Cuanto mayor es el ndmero 'y dispersidn institucional de 'as unida-
des que participan en la realizacidon de un Programa, mayor es la proba-
bilidad de que hayan actividades duplicadas, omitidas o ambas, y mayor
la necesidad de mecanismos de coordinacién idSneamente estructurados

para asegurar el efectivo manejo de ese Programa.

2, '"Relaciones entre las unidades involucradas en los Programas"

Supuestos basicos:

a) Cuanto mayor sea el nimero de unidades vinculadas a la ejecu-
cién de un mismo Programa que se perciben como relacionadas
en una sola via, probablemente, mayor serd la magnitud y com-
plejidad de los mecanismos de coordinacidn necesarios para el

manejo efectivo del Programa.

b) Los Programas ejecutados a través de unidades organizativas

relacionadas predominantemente en dos vias pero en torno a
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motivos distintos a aquellas por los que debiera darse la
relacion; probablemente, ven reducida su capacidad de mane-

jo.

3. Satisfaccidn o insatisfaccidn por las relaciones entre unidades

vinculadas a los Programas"

Supuesto basico:

Cuanto mayor el nimero de unidades organizativas insatisfechas con
las relaciones que mantienen con las demds, mayor serd la probabilidad
de que exista descoordinacién entre ellas. Y, cuanto mayor la insatis-
faccion con una o con un conjunto de unidades, tanto mayor la probabi-
lidad de que exista descoordinacidn y que las causas de la misma se lo-

calicen en esa unidad o conjunto.

Lk, "Distribucién de recursos presupuestarios'

Supuesto bdsico:

Frente a unidades comparables por su tamafio o indole de actividades,
vinculadas a un mismo Programa- o en otros Programas diversos pero igual-
mente comparables; pautas opuestas en la distribucion de recursos, pro-
'bablemente se asocien con la mayor y/o menor efectividad en el logro de

los objetivos del Programa.

5. ""Caracterfsticas de los recursos humanos'

Supuesto basico:

En unidades organizativas donde predominan funcionarios con forma-

cidén homogénea, la coordinacién de las mismas probablemente serd mejor.
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- Esto probablemente, podrd evidenciarse en la medida que reflejen marca-

dos niveles de satisfaccidn con las relaciones existentes.

6. ""Caracteristicas de los procedimientos y rutinas de trabajo"

Supuesto bdasico:

Frente a unidades con actividades y demandas no rutinarias e in-
ciertas; alto grado de formalizacién en procedimientos y rutinas de
trabajo, impiden probablemente que los miembros de esas unidades in-
teraccionen lo suficiente, como para articular respuestas efectivas y

relevantes a ese tipo de situacidn.

7. “"Congruencia entre la formalizacidn de los procedimientos y

rutinas y las modalidades de coordinacion'

Supuestos basicos:

a) Cuanto mayor sea la concentracién de ciertos tipos de moda-
lidades de coordinacidon informal entre unidades insatisfef
chas con las interacciones que mantienen, tanto mayor la
probabilidad de que esas modalidades de coordinacién no

sean las mas apropiadas.

b) Cuanto mayor es el empleo de mecanismos de coordinacién,
cuyas caracteristicas no se ajustan a las de la actividad
principal de cada Programa; mayor serd la probabilidad que,
en ese Programa, la utilizacidn de dichos mecanismos est3

afectando negativamente la capacidad de manejo.

8. YEstilos de direccidn''

Supuesto basico:
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Cuanto mayor es la certidumbre y definicion de las responsabilida-
des y funciones de las unidades vinculadas a un Programa, mayor es la
probabilidad de que esas unidades puedan operar mis efectivamente con

estilos de direccidén formalizados.

9. "Caracteristicas de los usuarios''

Supuestos basicos:

a) En unidades vinculadas a Programas con usuarios ''poco visi-
bles'"(*) y productos de muy bajo reconocimiento, es probable
que se manifieste la necesidad de introducir mecanismos com-
pensatorios que produzcan, deliberadamente, la coordinacidn
que el tipo de usuarios y circunstancias no imponen natural-
mente, pero que son determinantes para el efectivo manejo del

Prcgrama o Proyecto.

b) Cuanto mayor la disparidad entre el tipo de respuestas que
demanda habitualmente un usuario determinado y el tipo de
respuestas para el cual m3s se ajusta la capacidad potencial
del Programa que la proporciona, mayor -es el menoscabo pro-
bable en el logro de objetivos y, por ende, mas dificil io—
grar un alto nivel de desempeiio global del Programa y del

Proyecto.

10. ""Factores facilitantes y obstaculizantes de la coordinacidn

institucional

Supuestos bdsicos:

a) Cuanto mayor la congruencia entre deficiencias de coordina-

cién identificadas indirectamente, deficiencias identifica-

(*) (p. ej. unidades pertenecientes a otra organizacidn mayor)
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das directamente con el senalamiento de elementos obstaculi-
zantes; mayor es la probabilidad de exactitud en el diagnés-

tico.

Cuantos mas sean los mismos responsables de unidades organi-
zativas vinculadas al Proyecto, quienes con mayor fuerza se
aperciban de los elementos que facilitan y obstaculizan la
coordinacidn, mayor serd la probabilidad que ellos mismos de-
sencadenen y mantengan en forma autbsostenida, acciones vy
revisiones regulares y ciclicas, necesarias para un efectivo

manejo de los Programas y del Proyecto.
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CAPITULO CUARTO .
DIAGNOSTICO

I.. PRESENTACION DE LA INFORMACION

1. Consideraciones Generales

1.1 Dadas las caracterfsticas tan complejas de funcionamiento que

tiene el Proyecto ARDI-AROA, conviene tener en cuenta los diferentes ni-

veles en los cuales debe darse la coordinacién institucional, a saber:

1.1.1 Nivel espacial de coordinacién, a través del cual la coordina-

cién se lleva a cabo en diferentes dmbitos geogrdficos (nacional, regio-

nal, estadal, distrital, etc.).

1.1.2  Niveles funcionales de coordinacién, en los cuales la coordina-

cion de la accion se refiere a las actividades propias del manejo de Pro-

gramas y Proyectos.

1.1.3 Nivel sectorial de cecordinacién, teniendo en cuenta las caracte-

risticas del Proyecto deberia, en realidad, contemplarse un nivel inter-
sectorial, el cual comprenderia la coordinacidn no sélo con organismos
especializados en otros sectores (p. ej. Ministerio de Educacién, etc.)
sino también la coordinacién con entes de &mbito intersectorial ( ej.

CORDIPLAN, los organismos regionales de desarrollo, etc.).

Cabe destacar que la coordinacidn en estos tres niveles no se
desarrolla en forma aislada, sino que existen interrelaciones dentrc de
cada nivel y entre los niveles, que ocasionan que el problema de la coor-

dinacion sea muy complejo.
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S 2. Cuadros de andlisis

Para facilitar la interpretacion de la informacién recopilada,

los cuadros anaifticos son presentados con la debida justificacién, con

pautas para su utilizacion y posibles usuarios de la informacién obte-

nida.

2.1 Actividades por Programas y unidades organizativas involucradas

(Cuadros 1a. y b.).

Descripcidn:

Estos cuadros presentan la visidn consolidada de las uni-
dades organizativas involucradas y su participacién en

cada Programa, segin la percepcidn de los entrevistados.

Objetivo:

Comparar los Programas, segdn la cantidad y dispersidn

de las unidades organizativas involucradas en el mismo.
Usuarios:

Jefatura del Proyecto, Unidades de Planificacion de las
Instituciones Ejecutoras vy de Organismos Regionales, =

Unidades responsables de Andlisis Administrativo en el

Sector Piablico.

Cuadros de andlisis:

(Ver paginas siguientes)
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V. Comentarios sobre lcs cuadros Nos. la. y 1b.

a) Resumen

Satisfactorias

Insatisfactorias

Relaciones mencionadas Tnier nira mter mtra Total
Intercambio de
_bienes 23 24 6 - 53
Intercambio de _
servicios L6 56 23 1 126
Intercambio de
informacién 43 72 22 9 146
TOTALES 264 61 325

Si bien un analisis preliminar de estos datos parecerfia

indicar una situacién de coordinacién altemente satisfactoria (81.23%

del total de las respuestas), cabe resaltar la gran dispersién en las

relaciones con las Instituciones ejecutoras y con las zonas del ARDI-

AROA io que genera situaciones donde pueden haber acciones duplicadas,

omitidas o ambas. (Resultado de entrevistas con Coordinadores de Pro-

grama y Jefes de Zona),

b) Esta informacidén indica ademds, que convendria analizar

‘profundamente, la situacién de la coordinacién institucional referida es-

pecialmente a los siquientes Programas y Zonas:

- Desarrollo Pecuario (5 menciones a relaciones satis-

factorias y 8 menciones a relaciones insatisfactorias;

éstas Gltimas especialmente con el ICAP);

- Infraestructura (prestando especial atencién a las re-
laciones con el MTC, INOS, CADAFE y MSAS); y

- Zona | Aroa (8 menciones a relaciones satisfactorias vy
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7 a relaciones insatisfactorias, en particular lo re-
lacionado con las actividades de desarrollo agricola

y pecuario que se llevan a cabo en la Zona).

c) Por otra parte, la Jefatura del Proyecto, deberfa pres-

tar especial atencién a la coordinacién con las siguientes instituciones:

ICAP (19 menciones a relaciones insatisfactorias);

MTC (5 menciones de relaciones, todas insatisfacto--
rias); '

MSAS (3 menciones a relaciones satisfactorias, 8 men-

ciones a relaciones insatisfactorias);

INOS y CADAFE (3 menciones de relaciones, todas in-

satisfactorias);

INAGRO (1 mencién a relacién satisfactoria y 2 a re-

laciones insatisfactorias);

MINDUR (2 menciones a relaciones, ambas insatisfacto-

rias);

]

ONC (se menciona sdlo una relacién y se la califica

como ‘insatisfactoria).

d) El caso dei Programa de Investigacién (llevado a cabo
por el CIARCO), merece especial atencidén, por cuanto no ha sido consi-
derado como motivo de relacidon de coordinacidén ni por los coordinadores
de Programa y/o Jefes de Zona, ni por la misma institucién que lo lleva

a cabo.

e) Es motivo de preocupacién la situacion de la coordina-
cion entre los Coordinadores de Programas y Jefes de Zona porque, si
bien ellos forman parte del Comité de Coordinacidn del Proyecto en muy
pocos casos los entrevistados manifiestan tener relaciones de coordina-

cién.
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cién institucional existente/no existente con aquellos organismos signa-

L2

Finalmente, debe analizarse con mayor profundidad la coordina-

- tarios del Convenio Interinstitucional y/o Programas del ARDI-AROA que

ni siquiera han sido mencionados por los entrevistados, como por ejemplo:

- Programa de lnvestigacion;

- C.M.A., etc.

2.2 Relaciones entre unidades organizativas vinculadas a la realizacién

.

de los Programas.

Descripcion:

Los cuadros indican las relaciones entre las unidades organi-

zativas vinculadas a cada Programa,.

Objetivo:

Comparar Programas- seglin el tipo de relaciones predominantes

entre las unidades crganizativas vinculadas a los mismos.

Usuarios:

Jefatura del Proyecto, Unidad de Planificacion, Comité de

Coordinacion.

Cuadros de andlisis:

Con estos cuadros se pretende esquematizar las relaciones que
se dan en sentido doble o simple (una o dos vias), entre ias
distintas unidades organizativas que intervienen en la ejecu-
cidén de un mismo Programa, en lo que se refiere al intercam-
bio de bienes. En los casos que aparece un simbolo (/) en el
casillero, esto indica que se percibe una relacién de sélo una
via; cuando los entrevistados han percibido relaciones en dos

vias aparece el simbolo (X).

(Ver cuadros en las paginas siguientes).
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Cuadro 2b. Relaciones entre Programas y Zonas, referidas

al intercambio de bienes.
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Relaciones referidas al intercambio de servicios

Cuadro N° 2c.

(Programas y Zonas - Instituciones)

e = sesesny ||} <zou¢
> e | ouRwNA |1 YNQY
> ~ 204 ¥n0Z
g < v o1 0z
~ ~ ~ > ~ :
X| x| x < | x RANIONIISIRIYU] LA
so|aeAadusy
NS S9|BJNIEN SOS.NI]Y
A @jusiquy olpoy “j!A
> ~ > > >
=< = |B120S O[]04JESST A
~ =< uojoeZ) | e240Wo)
A seja3ysnpuiodby A
uoloebiasoauy  tpl
> =~ = ojdensvd *seq |1
>~ > e(o214By *sog |
=< sedddi] 9p “wpy “*|
=iz |x == |olml|lo |- lo |z |mlo o |lw |- |- |=m|x |x |=
=z — . > . e Ee] > . o . c . — . . . . . . .
b =z m I (%) ol o = w - o = > (w2 N ] > > > b2 %)
< (<] . o . v o > . D . m . X . . . . . .
— < X > o | > - o . (] O (] O > D> = (@) = O >
® Clu la8m |T |uls|" |2 I°1 | = SVWYY¥90¥d
. -— . o] . .
o > x
. ') .
YNOIJVT3¥ 3S 3ND NOJ SYAILVZINVIYO S3IAVAINN




Digitized by GOOS[Q



Cuadro 2d. Relaciones entre Programas y Zonas, referidas

al intercambio de servicios.
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referidas

Cuadro 2f. Relaciones entrc Programas y Zonas,
al intercambio de informacidn.
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-2.3 Distribucidn de recursos presupuestarios

iv,

Descripcion:

Este cuadro procura indicar la distribucién de recursos

entre las actividades de los Programas.
Objetivo:

Analizar la distribucidon de recursos en Programas com-

parables.
Usuarios:

Jefatura del Proyecto, Unidad de Planificacién, Comité
de Area, Junta de Administracién, Coordinadores de Pro-

grama y Jefes de Zona.

Cuadros de andlisis:

Cuadro N° La. ''Discriminacién de los gastos del Fondo
de Operaciones del ARDI-AROA al 15-8-1982'',

RUBROS BOL I VARES PORCENTAJE DEL TOTAL

GASTOS DE MATERIALES
SERVICIOS Y EQUIPAMIENTOS 386.727 31.7

INVERS IONES
(Formacidn de capital) 115.650 9.4

GASTOS DE PERSONAL 718.817 58.9

TOTAL 1.221.194 100,
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~ Comentarios sobre el Cuadro &4:

En primer lugar, se obserya que adn cuando la actual con-
dicidn jurfdica del ARDI-ARDA no permite la contratacién
directa de personal (lo cual implica que son las institu-
ciones que suscribieron el Convenio Interinstitucional,
los entes que deberfan asignar personal al Proyecto); de-
bido al incumplimiento de las Instituciones ejecutoras
del Proyecto ha surgido la necesidad de contratar direc-
tamente personal para distintas funciones ascendiendo

estos gastos al 58;9% del Fondo de Operaciones.

Esto estarfa indicando posibles anomalfas no sélo en la
distribucion de recursos por parte de las Instituciones
ejecutoras, sino también en la distribucién interna de
los gastos del Fondo de Operaciones. Estas pautas opues-
tas en la distribucidn de recursos, se asocian con una
menor efectividad en el logro de los objetivos del Pro-

yecto.

En 1o que se refiere al presupuesto de ejecucién de -
obras para el afo 1982, debe mencionarse que no fue po-
sible confirmar en qué medida este habfa sido cumplido.
Esto se debe en parte a la escasa o deficiente comunica-
cion de los Coordinadores de Programa con las Institucio-
nes ejecutoras. Por ejemplo, en muchos de los casos de
las Instituciones del Estado Falcon y en algunos casos
de Instituciones del Estado Yaracuy, los Programas no
han declarado vinculacién alguna con la Institucion eje-
cutora respectiva, lo cual permite inferir la presencia
de serios problemas de coordinacién. Estos deberfan ser
elementos suficientes como para promover la reflexidén en

los responsabies de mantener una adecuada coordinacién.
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2.4 Distribucidon del personal asignado por las Instituciones y

contratado por el ARDI-AROA.

i. Descripcidn:

Da un perfil de las principales categorfas del personal

de las unidades organizativas vinculadas al Proyecto.
ii. Objetivo:

Comparar la idoneidad de los recursos humanos asignados

a las unidades organizativas del Proyecto.
iii. Usuarios:

Jefatura del Proyecto, Departamentos de Personal y de

Capacitacion de las Instituciores ejecutoras.

iv. Cuadro de andlisis:

Este es un cuadro consolidado de los recursos humanos a
disposicion de cada Programa estudiado que permite apre-
ciar el tamafo y dotacién relativa de recursos humanos
asignados por las Instituciones y contratados por el

Proyecto para trabajar en el Programa.

(Ver cuadro en la pig. siguiente)
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Comentario sobre el Cuadro 5;

Lamentablemente no todas las lInstituciones mantienen un
inventario permanente de sus recursos humanos, como pa-
ra diferenciarlos por Programas, sin embargo, es conve-
niente que en estudios complementarios se cuente con esa
informacién para poder explorar distintos supuestos -
acerca de los diversos elementos que contribuyen al efec-
tivo manejo de un Programa, como por ejemplo: la coordi-
nacién entre unidades organizativas es mejor cuando el
elemento humano de ellas tiene mayor compatibilidad en

su formacion.

Perfil de idoneidad de los Coordiradores de Programas y

Jefes de Zona del ARDI-AROA.

El perfil elaborado muestra la combinacidén que existe en-
tre la preparacidn académica y la experiencia de los -
Coordinadores de Programas y Jefes de Zona del Proyecto,
considerando que cuanto mayor sea la homogeneidad de for-
macidén del personal de unidades organizativas relaciona-
das con un mismo Programa, probablemente, mejor serad la
coordinacion. Esto puede evidenciarse con la indicacidn
sobre los niveles de satisfaccidn o insatisfaccién en

las relaciones que hayan declarado los entrevistados.

Para establecer el perfil se recurrié, para fines prac-
ticos solamente y de ninguna manera para ser considera-

do como una-evaluacién, a la siguiente ponderaciodn:

Profesional universitario 5 puntos
Técnico superior 3 puntos
No universitario 1 punto
Menos de 2 afios de experiencia 1 punto
Mas de dos y menos de cinco afios 3 puntos

Mas de cinco afios de experiencia 5 puntos
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Se puede observar que el nivel de idoneidad (consideran-
do tanto la formacidén profesional como los afos de ex-
periencia) es relativamente bajo, lo cual puede ser una
de las causas que generen una insuficiente coordinacidn
tanto dentro del Proyecto, como en sus relaciones con
las Instituciones ejecutoras; lo cual también incide en
el efectivo manejo de los Programas y del Proyectoc como

un todo.

2.5 Caracteristicas de los Procedimientos y rutinas de trabajo de

los Programas.
i. Descripcion:

Indica grados de formalizacidén de las rutinas y procedi-

mientos de trabajo de los Programas.
ii. Objetivo:

Identificar faltas de coincidencia entre la formaliza-
cion de procedimientos existentes y la formalizacidn re-
querida o no por las actividades que se desarrollan en

cada Programa.
iii. Usuarios:

Jefatura del Proyecto, Comité de Area, Unidades de Ana-

lisis Administrativo de las Instituciones ejecutoras.

iv. Cuadro de andlisis:

En este cuadro se trata de presentar en forma comparati-
va las pautas de formalizecién y los métodos de trabajo,
dentro de cada Programa. También se presenta la distri-
bucién de las actividades, segiin estas obedezcan al cri-

terio de si responden o no a procedimientos establecidos.

De esta manera se obtiene una visidn global sobre la pro-
porcidon de actividades cubiertas con procedimientos esta-
blecidos y sin establecer y sobre el grado de discrecio-

nalidad para cambiarlos,

(Ver cuadro en la pag. siguiente)
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2.6 Estilos de direccién y niveles de motivacién.

-

-
-
.

Descripcién:

Indica la percepcién de los entrevistados con respecto

al estilo de direccidn aplicado en el Proyecto.
Objetivo:

Obtener una vision de conjunto, acerca de cémo perciben
mutuamente, las diferentes unidades, los estilos de di-
reccion ejercidos en niveles jerdrquicos superiores e

inferiores del Proyectc.
Usuarios:

Jefatura del Proyecto, Comité de Area, Junta Administra-

dora, Coordinadores de Programa y Jefes de Zona.

Cuadro de andlisis:

El cuadro siguiente, se obtiene al consolidar las res-

puestas de los Coordinadores de Programas y Jefes de Zo-
nas, acerca de su percepcién en cuanto a la forma en que
se manifiesta el estilo de direccién en los distintos ni-
veles jerdrquicos del Proyecto. Para ello, se han toma-

do 5 clasificaciones de ''estilo de direccidn'', a saber:

1. Todas las decisiones son tomadas por los jefes, desde
el nivel mds alto al m3s bajo y las mismas son anun-
ciadas al resto del personal, sin posibilidad de dis-

cutirlas.

2. Las decisiones son tomadas por los jefes; aidn cuando
una vez adoptadas no pueden ser discutidas, el siste-
ma es tal que los jefes, antes de decidir, hacen que
las mismas sean aceptadas por sus colaboradores. Pa-

ra tal fin se relnen individualmente o en grupos, pa-
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ra presentar sus ideas y/o hacerles preguntas acerca

de ellas.

3. Los jefes presentan a sus colaboradores los proble-
mas que efrentan y obtienen sugerencias. Sobre esta
base, los jefes adoptan sus decisiones, las que a su
vez se discuten nuevamente, siendo posible cambiar-

las.

Lk, Los jefes dan los lineamientos dentro de los cuales
tienen que adoptarse las decisiones y, en reuniones

de grupo, obtiene que el mismo adopte la decision.

5. Los jefes dan a su personal los grandes lineamientos
y dejan que ellos decidan y actlen dentro de estos

lineamientos asi trazados.

Cuadro N° 7: '"Estilo de direccidn en el ARDI-AROA, segin la percepcidn

de los entrevistados' (11 respuestas).

CATEGORIAS DE ESTILOS DE LIDERAZGO

1 2 3 4 5

PERCEPCION SOBRE EL ESTILO DE DIRECCION

V. Comentario sobre el Cuadro 7:

En el ARDI-AROA se manifiesta un estilo de liderazgo cer-

cano a la Categoria 3. (45% de las menciones).

La naturaleza de las principales actividades de cada Pro-

grama, segiin-sean rutinarias, reclaman estilos de direc-
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~cién mé&s o menos estructurados siempre que se mantengan

constantes los demds factores que inciden en el efecti-

VO manejo.

Al analizar el estilo de direccidn adecuado para una si-
tuacién determinada, debe también tererse en cuenta las
caracteristicas de los demds elementos que conforman el
contexto organizativo requerido para el caba! desempefio
de la conduccién de un proceso, los cuales -a su vez-
dependen de si las actividades son o no rutinarias, si
los productos son o no concretos, si los usuarios estan

0 no organizados y si la demanda es o no previsible.

El estilo de direccidn percibido, tal como lo declaran
los entrevistados, corresponderia con ias necesidades -
actuaies de la organizacidon del Proyecto; no obstante
del andlisis de los cuadros anteriores emerge que exis-
te una considerable falta de coordinacidon. Esto lleva

a pensar que, en definitiva, el estilo de direccién no
cumple la funcién de elemento compensador requerida, pa-
ra que el Proyecto lleque a niveles de desempeiio adecua-
dos segin lo que es de esperar, de acuerdo con teorfas

de organizacién. (Ver supuesto basico N° 8).

Nivel de motivacion del personal del Proyecto:

Cabe recordar que las variables ''idoneidad'' y 'motivacidn'
juegan papeles compensadores de los comportamientos de las
demds variables que conforman el contexto organizativo re-
querido para la efectiva realizacion de determinadas acti-
vidades. Considerando los supuestos adoptados para el
andlisis de esta informacion, conviene advertir que las

incongruencias que se observan cntre el contexto requeri-
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Cuadro N° 8
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59

do y e! comportamiento real de las variables tienden a
empeorarse debido a los niveles de motivacidon e idonei-
dad detectados en las entrevistas con los Coordinadores

de Programa y Jefes de Zona.

""Consolidado de la motivacién del Personal del ARDI-AROA'.

MOT I VACION
NIVEL OCUPACIONAL EXCELENTE | ALTA | MEDIA | BAJA
SUPERIOR 3 4 2 3
MEDIO - 2 4 5
SUPERVISOR - - 3 5
TECNICO PROFES!ONAL - - 2 6
OFICINISTAS - - 1 7
RESTO DEL PERSONAL .- - 1 7

Caracteristicas inherentes a las actividades que se llevan a

cabo en los Programas.

Descripcion:

El cuadro contiene, fundamentalmente, la informacién ne-
cesaria para analizar las demandas que se plantean para
un efectivo manejo de los Programas y del Proyecto como

un todo, teniendo en cuenta la actual situacion de la

coordinacidn institucional en el ARDI-AROA.

Cuadro de analisis:

(Ver cuadro en la p3g. siguiente)
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iii. Comentarios sobre el Cuadro N° 9 (%)

A continuacidn, se presentan ciertas consideraciones pre-
liminares sobre lo que podria llegar a ser la coordina-
cién institucional en el Proyecto ARDI-AROA, al tener en
cuenta las variables '"'motivacidn'', "Yestilo de direccién"
y 'modalidades en las rutinas y procedimientos'', compa-
randolas con lo gue se obtendria al considerar las acti-
vidades, productos, usuarios y demandas que conforman el

contexto organizativo del Proyecto.

Situacion actual: Bajo nivel de motivacidn e idoneidad,

liderazgo estructurado y procedimientos fijos.

Caso a): (Actividades programables, productos concretos,
usuarios organizados y demandas previsibles): puede lle-

gar a crearse una incipiente coordinacidn institucional.

Caso b): (Actividades no programables, productos poco
concretos, usuarios no organizados y demandas no previsi-
bles): en estos casos, las posibles deficiencias de coor-

dinacion pueden llegar a agravarse.

Situacién probable 1: Introduciendo elementos para ele-

var minimamente los niveles de motivacién e idoneidad, pe-
ro manteniendo el actual estilo de direccidn y las modali-

dades corrientes en las rutinas y procedimientos:

(*) Estos comentarios se fundamentan en las recomendaciones para el and-
lisis de la informacién recopilada en diagnésticos organizativos (Ver
Documento Interno PROPLAN-48, Op. Cit.).
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Caso a): La coordinacién institucional mejorarfa.

Caso b): Las posibles deficiencias de coordinacién, en

cambio, pueden llegar a agravarse.

Situacion probable 2: Promoviendo una Sptima motiva-

cién, pero manteniendo las otras dos variables sin al-

teraciones.

Caso a): La coordinacién institucional mejoraria consi-

derablemente.

Caso b): Cualquier tipo de accidén que introduzca cam-
bios s6lo en la variable "motivacion e idoneidad' provo-

- . - 3 . .
caria un continuo deterioro en la coordinacidn.

Situacion probable 3: Si no se consigue elevar el ni-

vel de motivacién e idoneidad y se procura, en cambio,
introducir procedimientos vy rutinas flexibles, mantenien-
do un estilo de liderazgo muy estructurado, se llegard a

lo siguiente:

Caso a): Empeorarfa la incipiente coordinacién institu-

cional existente en la actualidad.

Caso b): Las deficiencias en la coordinacién actual -

pueden llegar a ser compensadas.

La experiencia indica que ain en las situaciones cuando
se eleva el nivel de motivacién, los resultados serfan

los mismos, en ambos casos.

Finalmente, al introducir cambios en el estilo de direc-
cién (probablemente, lo mds dificil en la actualidad), se

produciria lo siquiente:
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Situacién probable &: Estilo de direccién poco estruc-

turado, procedimientos fijos, motivacién e idoneidad re-

lativamente bajas:

Caso a): Las pocibles deficiencias en la coordinacién

serian compensadas.

Caso b): La coordinacién incipiente, tiende a desmejo-

rarse. .

Como es de comprender, cambiando las variables en cuanto
a su grado de incidencia y las relaciones entre si, se
pueden obtener militiples probables situaciones de lo que
podria llegar a ser la coordinacidn institucional en el
Proyecto. No obstante, como al iniciarse este estudio
se especificd como consideracidon estratégica que se op-
tarfa por un ndmero reducido tanto de variables como de
dimensiones, sec estima conveniente dejar cualquier ana-
lisis ulterior, para estudios complementarios que puedan
“originarse y llevarse a cabo autosostenidamente dentro

del Proyecto.

Por ello, las recomendaciones presentadas mas adelante,
para un Programna de fortalecimiento de la coordinacidn
institucional en el ARDI-AROA se refieren, fundamental-
menie a acciones para elevar el nivel de motivacién e
idoneidad de los recursos humanos vinculados al Proyecto,
para luego pasar a identificar y fortalecer los mecanis-
mos de dfreccién del Proyecto, con base en los resultados
de este estudio y en la propia dindmica que se vaya de-

sarrol lando dentro del Proyecto.

En cuanto a ta variable de 'procedimientos y rutinas",

debe tenerse en cuenta que en la actualidad se estd lle-
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yando a cabo un proceso de divulgacidn y adaptacidn del
Manual de Funciones, por lo cual se considera prudente
esperar los resultados de ésto, antes de entrar a con-

siderar acciones en ese campo.

2.8 Caracterfisticas de los usuarios

Descripcion:

El Cuadro indica los usuarios a las gue sirven los Pro-
gramas del ARDI-AROA.

Objetivo:
identificar los usuarios que atiende cada Programa, a
fin de determinar apoyos y limitaciones entre las unida-

des vinculadas al Programa.
Usuarios:

Jefatura del Proyecto, Junta Administradora, Comité de

Area, Coordinadores de Programa.

Cuadro de andlisis:

A través del Cuadro siguiente se pretende proporcionar
una visién de conjunto sobre cudles son las principales
caracteristicas de los usuarios a los que sirvan los Pro-
gramas. De esta forma, mediante la apreciacidon de los
grados de organizacidn, caracterfisticas de los usuarios,
se puede determinar el enfoque més apropiado a aplicar,
para orientar el comportamiento de los elementos que in-
ciden en un manejo efectivo, en la direccidn con mayor
probabilidad de alcanzar un alto nivel de desempefio. En
otras palabras, se busca analizar la correspondencia en-
tre las demandas y la capacidad de respuesta que es, en
términos generales, lo que determina el efecto e impacto
de los Programas.

(Ver cuadro en la paa. siguiente)
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Comentarios sobre el Cuadro N°® 10:

Observando el cuadro anterior resulta evidente la comple-
jidad que exigen los mecanismos de coordinacién necesa-
rios para el ARDI-AROA, considerando la variedad de usua-~
rios que atiende y la distribucidn casi pareja entre =
usuarios organizados y no-organizados. Esto demandara
considerables esfuerzos para la formacidn de grupos de
trabajo que permitan una efectiva participacion de los
representantes pertinentes de las distintas unidades or-

ganizativas vinculadas con el Proyecto.

En cualquier estudio complementario deberd profundizarse
en lo que se refiere a contrastar la correspondencia en-
tre los métodos de trabajo, las modalidades de coordina-
cioén, rutinas y procedimientos y los usuarios a los que
sirven los Programas a fin de determinar situaciones en
las que con usuarios organizados, con suficiente capaci-
dad para ejercer controles externos apropiados, se dis-
pongan de procedimientos y rutinas de trabajo que no re-
pitan esos controles. 0, por el contrario, situaciones
en.jas cuales los usuarios lleguen a ejercer influencias
excé$ivas y se carezcan de modalidades internas capaces
de contrarrestar esas influencias; o bien, en otros ca-
sos situaciones en las cuales no se cuente con ei benefi-
cio de un eficiente controi externo y también se carezca

de una formalizacidn interna capaz de normalizarlas.
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2.9 Factores obstaculizantes en la coordinacién institucional.

Descripcidn:
Representan un resumen de factores facilitantes y obsta-
culizantes de la coordinacidén institucional en el Pro-

yecto.

Objetivo:
Comparar las inferencias de cuadros anteriores, con los
factores facilitantes y obstaculizantes de la coordina-

cién, identificados por los entrevistados.
Usuarios:
Unidades de andlisis y planificacion administrativa.

Cuadro de andlisis:

En el cuadro siguiente se enumeran los principales facto-
res que obstaculizan la coordinacién institucional en el
Proyecto ARDI-ARQOA, segin la percepcion de los entrevis-
tados. Estos han sido ordenados segin los mismos se re-

fieren a:

A. Factores humenos, de comunicacidn, de proyeccién de
imagen del Proyecto, etc. (Nos. 1-13);

B. Factores técnico-administrativos. (Nos. 14-26);

C. La estructura institucional vigente.(Nos. 27-36);

D. Los mecanismos e instrumentos de coordinacion. (Nos.
37-50); vy

E. Factores econémicos o presupuestarics. (Nos. 51-55).

También, se indica el ndmerc de menciones que se hacen al

referir dichos factores a las funciones de direccidn pro-
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pias de la conduccidn de un proceso de planificacién-

ejecucion, en las cuales los entrevistados creen parti-
cipar y al referirlos a los elementos que determinan la
capacidad de manejc necesaria para participar efectiva-

mente en el proceso de planificacion-ejecucion.
(Ver cuadros en paginas siguientes)

V. Comentarios sobre el Cuadro N° 11;

De lo anterior se puede observar que las funciones de di-
reccion que se perciben como mas afectadas por los proble-

mas de coordinacidén institucional detectados son:

- La programacidn de acciones especificas y asignacidn

de recursos y responsabilidades (50 menciones); y

- La coordinacién de los esfuerzos instituciones (36 men-

ciones).

Por otra parte, los elementos que determinan la capacidad

de manejo mds afectados son:
- La claridad de propdsitos (54 menciones); vy

- La coordinacion interna (50 menciones).

Un resumen de la informacién precedente fue presentado en
el Seminario-taller sobre Coordinacidn Institucicnal lle-
vado a cabo en San Felipel/, con el fin de que los parti-
cipantes analicen las causas que generan estos problemas

de coordinacidn y propongan acciones de mejoramientoc.

1/ 1ICA, Oficina en Venezuela, ‘'Memoria del Seminario-taller sobre: For-
talecimientc de la Coordinacidn Institucional!', Convenio MAC-1ICA, Do-
cumento N° O4, San Felipe, Octubre de 1982.
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codro 68 11: Elementos cbstacullzontes de la coordinacldn Institucional

A. es ce Birecclén
1. Caracterizacién o Interpretacién de la provlenitica sucio-ccunémica-polltica
2. [stablecimicnto de objetivos y estrategias
3. pafinicitn de politicas estratégicas y operatlvas
'R Cefinicidn de la organizacidn inctitucional
5. Frogromacién de acciones especificas y a§ignacién de recursos y responsabilidades
G. Coordinacién de los esfuerzos institucionales
B. Foctores determinantes de la capacidad al conducir el proceso de planificacidn-cjecucion
a- Estructuras
b~ Coordinacién
¢- Motivacién
d- Relaciones
e- Propdsitos
funciones de Dircccidn
Obstdculos . 1 2 3 4 5 6 a b e TOTAL
A BACTORES B
1. Casconociniento del APDI y su estructura
por la poblucidn 3 S 4 6 . 6 5 5 7 6 5S
2. Descenocimicnto por las institucioncs
signatarias cel cenveaio 2 1 3 2 2 3 18
3. Falta de motivecidn y compreniso del !
perscnal de1 ARDI 1 *2 3 10
L. Folte de motivacidn de las instituciones
para coordinar en el ARDI-ARJIA 2 4 4 3 4 6 1 7 5 Ly
5. Falta de comunicacidn inter- o instrains-
titucional ‘ 1 ) 2 2 1
6. Falts de personal en el ARDI 1 1 2 2 2 10
7. Suelcdos bejos - . 1 ' 2
8. Mo hay Jefe de Zona 3 . 1 1 1 1 1
9. Falta de cuplimiento de compromisos ad- ’
quiridas parg asistir a reunionces . 1 1 1 1 1 1 1 1 ! 10
10. Escasa o nula participacién de lus pobladores 1 1 1 1 1 1 1 1 1 11
11. Asionacinn de personal no iddneo por las
institucicnes 1 1 1 1 1 1 7
12. tnscsuridad en '3 continuidad del
Proyecto 1 1 1 1 R 2 2 3 3 19
13. Falta un liderazgo efectivo i 1 ! 1 1 4
B. FACTORES TECHICO ADNINISTPATIVCS .
1h. Falta scguimiento del Crédlito 1 1 3
15. Foco conocimiento de las necesidades
de los productores \ 1 1 h
16. Dificultad en la toma de decisiunes 1 2 '3 1 2 2 2 15
17. Kunca se conveca a reunlores 1 1 1 1 1 1
18. Falta va estudio de conservaclin 1 1 1 3
19. ko e conacen las planes 1 1 1 1 4
20. La progiaraclon de los organlssos os de
eoly va aco 1 1 1 1 1 [3
2 N hay qe-olucidn de los probltemas 1 1
22. £V £itd s b dado resoucsta 1 ]
23, Leromiats g Yenifleacifin terio s g ‘
o Cgeeanion H 1 z
24 Folty de Pecarsos Tlenlens 1 ] 1 1 “
25. foca cplidald en los trlemites | 1 1 4
. Falta un Diderszgu eicctlve . 1 I ] ' 4
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Furclones e Direccldn

Obsticulos 1 2 3 4 5 ¢ a b ¢ ¢ T
C. [.51.".1:61(_'.‘_\_'\_)_?.‘_‘."-TITI5:l(_“_':-'l._
27. Incorputibilidod entre la estructura del
ARDI y las instituciones ejecutoras 1 \ 1 1 1 5
28, Corpetencia con otros organisros 1 1 1 1 1 1 1 7
29. Desconncimiento de la estructura intcrna
cel rRDI 1 1 2
30. Dispersidn de las institucicnes cjecutoras 1 1 1 1 4
3. Falta de personeria juridica del ARDI 1 1 1 3
32, Falta ¢» marco rormativo para la efectiva
. ejecucidn 1 1 1 1 1 1 7
33. falta presencia fisica del AEDI en algunas
zonas : 1 1 1 1 1 1 7
34, Deficicnte localizacidn de 1o Sede del ARDI 1 1 t 1 1 1 1 §
35. Inestabilicad del ARDI 1 1 1 3
36. Las institucicaes nd dan importencia a1 ARDI 1 1 1 1 1 5
D.  KECANISMOS. INSTRUMINTOS DE COCEDINACICN
37. Falta participacién ce la poblacidn 1 1 1 5
38. Falta cooperacion de los organismos
suscriptores 1 1 1 1 4
39. Celo institucional 1 1 . 1 1 1 6
Lo. - Falta da participacidn de la ccriunidad
en la planificacion del ARDI 1 1 1 1 5
L. Kingune institucidn comprende su partici-
pacién en el AKDI 1 2
42, Falts de presencie fisica en 2lqunas
. &reas del proyecto 1 1 1 1 1 1 1 &
43. hlgunas institucicnes no se sienten moti-
vadas para eiatorar proyectos para el ARDI 1 1 1 3
LG, Existen comproniisos distintos entre las
instituciores y las gobernaciones 1 1 ] 1 1 1 7
45. Falta coourdiniciGn para la ejecucidn de
acciones de progretes nacicnales ARDI-PIRA 1 1 1 1 5
46, £l ARDI no se vincula con el LIRDI 1 1 1 1 1 1 i 1 1 1°
Ly. Falta definicidén de los papeles de los meca-
nismos de ccordinzcidn en sus distintos ni-
veles espacioles, lo cual incide e¢n su tra-
bojo sisteadtico 1 1 1 1 5
48, Falta un mecanismo de ecutoridad para la -
tona de decisiones .- 1 1 2
4s. .Las reuniones del ARDI son improcuctivas 1 1 1 3
50. Informalidad en la coordinacién 1 1 1
.
E. FACTCRES ECONOMICOS O PRESUPUESTARICS
51. Escasez de presupuesto operativo 1 1 1 1 1 S
52. Ko contar con presupuesto propio para la
ejecucion 1 1 1
53. Ko contar con recursos a tiemsn ] 1 ) 1
LN Hay probleras de definicidn en la institucion
para la asicn2cién de recursos 1 1 2
55. Falto infraestructura acorde a la envesrgadura
del proyccto . ] 1 2
TOTALES 18 z7 n 23 51 36 33 50 26 4 54 339
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2.10 Factores que facilitan en la actualidad la coordinacidn insti-

tucional.

Aquil se hacen referencia a las fueirzas impulsoras que podrfan
intervenir para facilitar una efectiva coordinacién institucio-
nal, y que fueron identificadas por los grupos de trabajo en el

Seminario-taller ya mencionada.

-~ Existencia de un Fondo de Operaciones o Funcionamiento;

- Interés de la Jefatura del Proyecto en solucionar los pro-
blemas;

- Decisiones gubernamentales regionales;

- Expectativas por parte de la comunidad;

- Motivacidn e interés de algunos de los funcionarios que la-
boran en el Proyecto; y

- Paulatina incorporacion de la poblacién del &rea del Proyecto.

Al respecto, se recomienda tener muy en cuenta las sugerencias
propuestas por los grupos de trabajo de dicho Seminario-taller, (*)
en lo que se refiere a acciones concretas para aumentar el efec-
to de los factores facilitantes de la coordinacién institucional

existentes.

3, ENCUESTA DE CONTROL

3.1 Antecedentes

La '"encuesta de control" presentada a continuacién, forma par-
te del conjunto de herramientas empleadas en el estudio que nos ocupa, -
con el fin de cotejar la infcrmacidén obtenida en las entrevistas con los

diferentes funcionarios vinculados al Proyecto ARDI-AROA.

(%) Ver MAC - 1ICA "Memoria del Seminario-taller sobre Fortalecimiento de
lo Coordinacidn Institucional, Convenio MAC-1ICA. Do-
cumento N° 04, San Felipe, Octubre de 1232.
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Como esas entrevistias podrfan, a veces, estar condicionadas
por el hecho de ser personales e identificadas, se considerd convenien-
te usar también un instiumento de caréacter confidencial que, al garanti-
zar el anonimato, permitiera al entrevistado en cuestidon expresarse en
forma mis libre acerca de los problemas que afectan la coordinacién ins-
titucional del ARDI-AROA. En resumen, este tipo de encuestas de control

permite validar o invalidar, la informacidn recogida por otros medios.

3.2 Metodologia emplieada

En primer lugar se identificaron doce posibles condiciones
para un efectivo trabajo intergrupa! basedo en la adecuada coordinacidn

de sus relaciones(*), a saber:

- Estilo de direccién adecuado;

- Cualidades de los miembros del grupo;
-~ Compromiso del grupo;

- Ambiente de trabajo constructivo;

- Niveles de desempefio y preocupacién por el logro de objetivos;
- Papel definido del grupo en la organizacion;

- Métodos y procedimientos para el trabajo intergrupal;
- Integracidn del equipo de trabajo; .

- Criticas francas;

- Interés por el desarrollo individual y grupal;

- Capacidad creativa; vy,

- Adecuada coordinacidén intergrupal.

Seguidamente, se formularon 9 enunciados para cada una de las

condiciones arriba indicadas, los cuales fueron intercalados estructurada-

(*) Adaptacién hecha de una metodologia sugerida en '""A Practical Manual
for Team Building'', FRANCIS, Dave y YOUNG Don, University Associates
Publ. California, USA 1279.
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mente en un cuestionario, a fin de evitar que un conjunto de problemas

enunciados seguidamente, condicione las respuestas.

Se solicitéd a los entrevistados que indiquen los enunciados
con los que estaba de acuerdo y devolvieranel formulario para su proce-
samiento y tabulacién sin ningdn tipo de identificacién personal (Ver

instrumento utilizado, presentado en los Anexos).

3.3 Condiciones para un efectivo trabajo intergrupal, basado en una

adecuada coordinacidn.

Los elementos conducentes a una efectiva coordinacion insti-
tucional no pueden medirse con parametros rigidos. Si bien el cuestiona-
rio apiicado contempla los aspectos principales del funcionamiento intra-e
intergrupal, debe tenerse en cuenta que gran parte de la informacidn pre-
sentada tiene un cardcter claramente subjetivo. Esto implica que al mo-
mento de analizar los resultados de la evaluacidn deberd recordarse que,
posiblemente, €sta es la primera vez que la mayoria de los entrevistados
tienen la oportunidad de reflexionar en torno a temas de integracién gru-

pal y coordinacién con otras instancias vinculadas al ARDI-AROA.

El propdsito de esta seccidn es presentar un informe debida-
mente equilibrado de apreciaciones pragmidticas (realizadas en el trans-
curso de las reuniones grupales llevadas a cabo para la aplicacidn de -
los cuestionarios) y conclusiones basadas en los siguientes supuestos -
te6ricos que fundamentaron-la formulacidn de los enunciados del cuestio-

nario.

Cabe destacar que todo grupo de trabajo efectivo y consolida-
do es producto de un largo proceso que incluye el andlisis de la proble-
matica que enfrenta, el fortalecimiento de las relaciones intra-e intergru-

pales y la definicién de los papeles de cada uno y del conjunto de los
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miembros del grupc. Con base en ¢l andlisis de situaciones similares en
diversas oportunidades anteriores, hemos podido agrupar los siguientes
factores que inciden en el funcionamiento exitoso de grupos de trabajo

y.en la coordinacién intergrupal,

3.3.1 Adecuado estilo de direccidn

Esto implica que el coordinador o lider grupal, tiene las ha-
bilidades y el interés necesario para desarrollar un enfoque de direccidn
participativa, y dedica tiempo y esfuerzo para fortalecer un estilo de
trabajo grupal. Es asi como, el ''manejc' lega a ser consicderado por los
miembros del grupo como una funcién compartida. En estos casos los miem-
bros individuales del grupo, llegan, a veces, a ejercer un liderazgo com-

partido con el jefe, cuando sus habilidades y experiencias asi lo ameriten.

3.3.2 Cualidades de los miembros del grupo

Es decir que los miembros del equipo de trebajo sean lo sufi-
cientemente calificados como para contribuir al '"conjunto' de habilidades,
experiencias y caracteristicas personales que coadyuvan.a un efectivo -

trabajo grupal.

'3.3.3 Compromiso grupal

Existiendo este factor de motivacién, los miembros del grupo
sienten compromiso con el propésito y los objetivos que orientan la razdn
de ser y la accién del grupo. En ese sentido, s¢ podrd observar que estéan
dispuestos a dedicar interés y energfa personal para fortalecer el grupc
y apoyar el trabajo de los demds miembros del equipo, Esto se extiende
aln fuera del trabajo grupal propiamente dicho y, cuando se encuentran en
otras situacicnes que tengan relacidén con el grupo, actdan identificados

con el grupo y hasta como voceros del sentir y de la labor del mismo.
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3.3.4 Ambiente de trabajo constructivo

En estos casos, el grupo ha llegado a desarroliar un ''clima"
interno, dentro del cual todos los miembros se sienten cémodos y capaces
de actuar en forma honesta y directa, estando también dispuestos a afron-

tar situacicnes dificiles sin temor a crear resentimientos.

3.3.5 Nivzles de desempefio, preocupacidn por lograr algo

Esto refleja generalmente que el grupo tiene una cabal com-
prension de los objetivos que orientan su trabajo, a los cuales se los

considera relevantes.

En ese sentido, se establecen metas o niveles de desempefio
gue son desafiantes pero alcanzables. EIl interés y la energia grupal -
son dedicadns al logro de resultados, haciéndose frecuentes revisiones

del desempefio grupal para analizar las mejoras que puedan introducirse.

3.3.6 Papel definido del grupo en la organizacidn

Generalmente, esto se logra cuando el grupo participa activa-
mente en la conduccidn del proceso de planificacién-ejecucién de la orga-
nizacién con la cual esté vinculado, contribuyendo asi a definir el papel

especifico que le corresponde desarrollar en la misma.

3.3.7 Métodos y procedimientos de trabajo efectivos

En estos casos, el grupo mismo ha participado activamente en
el desarrollec de métodos y procedimientos efectivos para la solucidn de

problemas.,
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- 3.3.8 Integracién grupal

Para ello, los papeles y expectativas de cada uno de los
miembros han sido definidos con claridad, se han establecido modalida-
des de comunicacidn acdecuada y procedimientos de trabajo que reafirman

la labor grupal.

3.3.9 Criticas francas

Las debilidades y errores tanto individuales como grupales
son analizadas sin agresividad a fin de sacar provecho y aprender de los

errores.

3.3.10 Miembros interesados en su desarrollo

Para ello, se requiere que cada miembro haga esfuerzos indi-
viduales para lograr un desarrollo personal y grupal y que ei grupo esté

en condiciones de capitalizar dichos aportes.

3.3.11° Creatividad

Esto significa que el equipo tiene suficiente capacidad para
'generér nuevas ideas mediante la interaccidn de sus miembros. En ese
sentido, se aceptan situaciones de riesgo controlado para fomentar esa
creatividad y el grupo apoya nuevas ideas que provengan tanto de sus pro-
pios miembros, como de otras personas. Ademds, las buenas ideas son se-~

guidas hasta lograr una accién concreta,

3.3.12 Adecuada coordinacién intergrupal

Para ello es menester que las relaciones con otros grupos ha-
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yan sido desarrolladas sistemdticamente, a fin de conseguir contactos
pérsonales adecuados y determinar puntos que promuavan una efectiva -
coordinacidén. En ese sentido, se hacen periddicos andlisis conjuntos
de temas de interés comin y se establecen prioridades con otros grupos.
También se alientan los contactos individuaies de los miembros del gru-

po con otros grupos.

3.4 Presentacion de la informacidn recopilada

La informacidn recopilada fue dividida en los diferentes -
grupos de los que provenia, a saber: Comité de Area, Comité de Coordi-
nacién y Grupos de Trabajo de las Zcnas 1y 2 (la Zona 3 no tiene toda-
via funcionando su grupo de trabajo), pero manteniendo siempre el anoni-

mato de las encuestas individuales.

Luego se procedid a confeccionar un cuadro de resumen para
tabular la informacién, ubicando en cada columna las condiciones estipu-

ladas para el trabajo grupa!l.

A partir de ahi, se identificaron los enunciados mis mencio-
nados, ‘Con la informacién de cada uno de estos cuadros, se confecciona-

ron perfiles consolidados que indican las tendencias de las respuestas.

(ver pagina siguiente)

3.4.1 Principales areas que bloguean una efectiva coordinacidn insti-

tucional.

Observando los pefiles de la pagina precedente se pone en evi-
dencia que los temas referidos a una adecuada coordinacidn iptergrupal -

ocupan un lugar de especial interés para los entrevistados. En segundo
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lugar, parece ubicarse la preocupacién pcr lograr un papel definido del
grupo respectivo en el contexto de la organizacién del ARDI-AROA, Tam-
bién se observa que los aspectos referidos al desarrollo individual vy

grupal y a la integracidn del equipo de trabajo, son considerados como

causantes de bloqueos en la coordinacidn institucional actual.

En lo que respecta a los enunciados concretos, los ejemplos
siguientes sirven como pautas para una reflexién profunda sobre la si-

tuacidn actual, antes de adoptar medidas correctivas.

- Si hubiera una mejor coordinacién con otros grupos vinculados

al ARDI-AROA, nuestra labor seria mis efectiva.

- Si hubiéramos tenido una mejor coordinacidén con otros grupos,

podrian haberse evitado inconvenientes,

- Los grupos vinculados al ARDI-AROA tienden a competir en lu-

gar de cocrdinar su accidn.

- Los otros grupos vinculados al ARDI-AROA parecen tener una

opinidn negativa de nuestro grupo de trabajo.

- Suelen surgir conflictos entre miembros de nuestro grupo 'y
otros grupos vinculados al ARDI-AROA que existen en otras ins-

tituciones u organismos.

- No buscamos relacionarnos efectiyamente con otros grupos vin-

culados al ARDI-AROA para lograr la coordinacidn necesaria.

- Los miembros de nuestro grupo no estdn seguros del aporte real

que el grupo hace para el efectivo funcionamiento del ARDI-AROA.

- E1 ARDI-AROA no capitaliza el potencial ni las experiencias -

del grupo al cual pertenezco.

- El papel de nuestro grupo de trabajo no ha sido comprendido -

con claridad por el resto del ARDI-AROA.
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- Se-dedica poco tiempo y esfuerzo para la capacitacién y de-

sarrollo de los miembros de nuestro grupo.

- La mayorfa de los miembros del grupo tiene formacidn dnica-

mente dentro del &rea de su disciplina.

- Si ilega a faltar algln miembro del! grupo, su trabajo no es

asumido por otra personal.

- Los miembros del grupo podrian colaborar mucho mejor anali-
zando sus posibilidades personales para mejorar el trabajo

del grupo.

- Es necesaiia una mejora considerable en las comunicaciones

entre los miembros del grupo.

L. Comentarios generales sobre la encuesta de control.

El tiempo y el volumen de la informacidn recopilada ro ha per-
mitido abordar en el andlisis, todcs los temas referidos a las condiciones
bdsicas para un efectivo trabajo intergrupal basado en una adecuada coor-
dinacién. No cbstante, los elementos presentados son suficientes como pa-
ra corroborar las apreciaciones preliminares sobre los resultados del ana-
lisis de los cuadros presentados en ~ capfitulos arwtefic>rés, en el
.sentido de que los problemas de coordinacidn institucional detectados en
el ARDI-ARQOA se refieren fundamentalmente a los aspectos humanos. Es de-
cir que los mecanismos de coordinacidén institucional disponibles en la ac-
tualidad no son aprovechados a cabalidad y, en ese sentido, toda accidn de
fortalecimiento de la coordiracién que se desarrolle para beneficio del
Proyecto debe contemplar en primer lugar un mejoramiento de las variables
que inciden en estos aspectos (idoneidad, motivacidn, estilos de lideraz-

go, integracién grupal, etc,).
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CAPITULO QUINTO

CONCLUSIGNES Y RECOMENDACIONES

1. Introduccidn

"La coordinacidn es la funcidén que procura reconciliar las
caracteristicas aparentemente contradictorias del hombre

en un entorno multifacético'. (1)

Este enunciado confirma, las Gltimas ideas expresadas en el
Capitulo Cuarto en cuanto a la importancia del factor humano, para lograr
una efectiva coordinacidn adn en situaciones de caracteristicas contradic-
torias. El mismo autor indica que la cocordinacién también podria definir-
se como '‘una forma de llevar a cabo una variedad de procesos, ya sea en

forma concurrente o secuencial''.
Es en ese sentido que se expresan las conclusiones sobre la

actual situacion de la coordinacién institucional en el Proyecto ARDI-

AROA, indicadas a continuacidn.

2. Conclusiones

2.1 Gran dispersion de unidades organizativas vinculadas al Proyecto.

La visién de conjunto sobre las actividades de los Programas

(1) HUDDLE, Franklin P. 'Coordination' California Management Review,
Vol. IX N° 2, 1966,
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y las unidades organizativas vinculadas a la realizacién de los mismos,
indica una considerable dispersién, con la probabilidad de que hayan ac-
tividades duplicadas, omitidas, etc. debido a la falta de la coordina-

cidén necesaria para asegurar un adecuado mancjo del Proyecto.

2.2 Muchas unidades se perciben como relacionadas en una sola via.

La complejidad de los mecanismos de coordinacidon necesarios
para el efectiyo manejo del Proyecto ARDI-AROA, demanda un gran esfuerzo
por parte de la Jefatura del Proyecto para lograr que tanto los indivi-
duos como las distintas unidades organizativas vinculadas al Proyecto -

contribuyan a un efectivo manejo.

2.3 Satisfaccién/insatisfaccidn con las relaciones.

Si bien, en su gran mayoria los entrevistados manifiestan una
gran satisfaccién con las relaciones existentes, puede llegar a ser moti-
vo de descoordinacién el gran nimero de situaciones en las cuales, adn
siendo evidente la necesidad de una relacidon, é€sta no ha sido percibida

por el ‘entreyistado.

2.4 Distribucién de recursos.

E1 actuel sistena de informacién no permitié determinar el gra-
do de cumplimiento de los aportes comprometidos por las instituciones pa-
ra el fondo de funcionamiento, ni las inversiones efectuadas en la ejecu-
cidén de proyectos especificos, nor los organismos signatarios del conve-
nio interinstitucional. Debe ser motivo de reflexidn el hecho de que al-
gunos Coordinadores de Programas y Jefes de Zona no mencionen relacién de
ninglin tipo con varias de las lInstituciones ejecutoras que, segin el -

P.0.A, han comprometido aportes al Proyecto.
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2.5 Insuficientes niveles de motivacidn e idoneidad,

Tal como se expresa en los comentarios correspondientes a
los cuadros analfiticos, la variable organizativa 'motivacidn e idonei-
dad'" juega un importante papel compensador ante deficiencias de coordi-

nacioén.

2.6 Modalidades de rutinas y procedimientos que no siempre son con-

cruentes con las necesidades.

Se ha podido observar una gran cantidad de actividades pro-
gramables llevadas a cabo por unidades que manifiestan cierta insatisfac-
cidén con la coordinacidn existente, lo cual hace pensar que las modalida-
des empleadas no son del todo adecuadas. E£n ese sentido el alto grado de
formalizacidn en los procedimientos y rutinas de trabajo, junto con el =~
desconocimiento actual del Manual de Funciones, frente a las demandas que
presentan muchas de las actividades no programables, impiden también ia

coordinacidén necesaria para un efectivo manejo del Proyecto,

2.7 - Estilo de direccién relativamente estructurado.

El estilo de direccidn es mas importante que la personalidad
de los que desempeiian funciones de jefatura o coordinacién en el Proyecto
y por lo tanto, debe definirse en términos de resultados medibles, en re-
lacién con metas establecidas anteriormente y nc en términos de las cuali-

dades personales y sociales de los que participan en el manejo,

No obstante, conviene recordar que la naturaleza de las prin-
cipales actividades desarrclladas por el Proyecto, segln sean o no de ca-
récter rutinario, reclaman estilos directivos mads o menos estructurados,
para mantener una adecuada relacidn de influencia de los demds factores

que determinan la capacidad de manejo.
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2.8 Multiplicidad de usuarios,

Se ha podido observar que en muchos casos los Programas es-
tan relacionados a usuarios poco visibles dentro de la Administracion -
Piblica y los productos que generan son de muy bajo reconocimiento (ges-
tiones para beneficio de terceros). Esto indica la necesidad de introdu-
cir mecanismos compensatorics para fortalecer la ccordinacidn institucio=-

nal requerida para un efectivo manejo del Proyecto.

2.9 Fuerzas facilitantes y obstaculizantes de la coordinacidn insti-

tucional.

Estas han sido analizadas y validadas de distintas maneras
(encuesta formal, instrumentos de control, trabajo grupal en el Semina-
rio-taller), por lo tanto es importante que sean los mismos responsables
de las unidades organizativas vinculadas al Proyecto quienes ahora se
aperciban de los elementos que facilitan y obstaculizan una adecuada -
coordinacidn institucional para lograr el efectivo manejo del! Proyecto.
De esta manera, serd mayor la probabilidad de que se lleguen a desenca-
denar y mantener en forma autosostenida acciones de fortalecimiento vy

revisiones regulares de la coordinacién institucional en el ARDI-AROA.

3. Recomendaciones (Propuesta para un programa de mejoramiento de

- la coordinacién institucional).

3.1 Mecanismos e instrumentos para promover la coordinacidn institu-
cional.
3.1.1 Programacidn dindmica del desarrollo organizacional.

En el concepto de ''desarrollo organizacional'', se involucran
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una serie de conceptualizaciones e instrumentos orientados a intervenir
deliberadamente. sobre las organizaciones y sus recursos, con la finali-
dad de elevar sostenida y crecientemente los niveies de efectividad de
su desempefio global. En ese sentido el desarrollo organizacional procu-
ra captar la naturaleza del fendmeno 'de cambio, en las organizaciones y
sus contextos, de manera tal que pueda guiar las acciones con mayor po-
sibilidad de integrar el efectivo manejo de un Programa o Proyecto en el
nivel que les compete con el ritmo necesario y deseable. Los instrumen-
tos y las acciones que se proponen se derivan entre otras, de la teorfa

de sistemas y las ciencias del comportamiento.

Al alcanzar crecientes relaciones, inter-e intra-institucio-
nales, con la aplicacidn de un enfoque de desarrollo organizacional, se
alcanzan, entre otras, las siguientes precondiciones de una efectiva -

coordinacidon institucional:

1. Un mayor ordenamiento 'y sistematizacidn,

2. Un proceso continuo y sostenido de reflexién acerca de las

experiencias alcanzadas.

3. Un esfuerzo continuo y creativo de proyecc{én de dichas ex-
periencias, ya sea por medio de su continuacidn, de su alter-

nabilidad o de su reordenamiento.
L, Un control adecuado y oportuno de los resultados.

5. Un aprovechamiento del control de resultados para activida-

des futuras.

6. Una participacidn activa, generalizada y relevante de los
elementos humanos pertinentes dentro y fuera del Proyecto

ARDI -AROA.

7. Una interaccién continua y significativa con los sistemas y

sub-sistemas externos al Proyecto.
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Ademas de las condiciones mencionadas, un enfoque de desa-

rrollo organizacional, hace resaltar otros tres aspectos de suma impor-

tancia:

a. Una mayor preocupacidn por los sistemas sustantivos, para
hacer que ics demds sistemas converjan en apoyo de esos -
sistemas sustantivos y no viceversa;

b. El desarrollo de una red de coordinacién institucional,
mediante el empleo de equilibrio de criterios de centra-
lizacion y descentralizacidn; y

c. La participacidon amplia de todos lcs miembros pertinentes
del ARDI-AROA; y, en los casos que amerite, también repre-
sentantes de la pobleciédn.

3.1.2 Una propuesta de accién

Mediante la programacidn dindmica, sistemdtica y regular, se
puede llegar a establecer un ordenamiento interno y un clima organizacio-
ral al que pueden converger los esfuerzos de todos los Programas, Zonas e
Instituciones vinculadas al Proyecto ARDI-AROA, como asl también los de

la poblacidn del &rea.

Con este clima y con esa convergencia de esfuerzos, puede ini-
ciar y llegar a institucionalizarse un proceso donde predominen los ele-
mentos mencionados en los parrafos anteriores. Luego, con los recursos de
la programacion colectiva para la coordinacidén y el desarrollo institucio-
nal-participativo, los miembros de cada unidad organizativa, pueden abo-

carse periddicamente a:

a. Analizar comparativamente io logrado en un determinadc perio-
do, con lo que se preveia conseguir, involucrando en ese and-
lisis a todos los miembros pertinentes del ARDI-AROA, de las

Instituciones ejecutoras y de la poblacidn;
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Determinar los problemas encontrados, las fuerzas que im-
pidieron u obstacularizarcn el logro de los objetivos pro-
puestos, y las fuerzas que impulsaron o hicieron posible

los logros alcanzados;

Disefiar colectivamente actiyidades para neutralizar o eli-
minar las fuerzas obstaculizantes y para introducir o for-

talecer el efecto de las impulsoras;

Establecer cbjetivos que sean descripciones realistas de
situaciones a alcanzar. dentro de un tiempo determinado, -
con los recursos disponibles y las limitaciones que se -

afrontan.

Establecer, definir y sistematizar indicadores (medidas de
desempefio) de control y evaluacidn, que midan el impacto de
la coordinacidn existente entre el Programa o Zona analiza-
da, con los que se relaciona o con los que se debiera rela-
cionar; asi como la efectividad con que se logran los obje-
tivos propuestos y la eficiencia (relacién entre insumos vy

productos) con que se obtienen;
Determinar un plan de trabajo detallado y preciso; vy

Acordar normas y tomar medidas para la realizacidn de dicho
plan de trabajo, hacer un seguimientO'concbmitante, evaluar
periédica y regularmente los progresos y repetir regularmen-

te este proceso con el fin de afianzarle cada vez més.

La programacidn dindmica en el contexto del Proyecto del ARDI-
AROA.

La programacidn dindmica para la coordinacidén y desarrollo

institucional, tal como se propone dar en el ARDI-ARQA es un instrumen-

to a través del cual se procura:
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a. Fortalecer el proceso decisorio al nivel de cada Programa

o Zona y en el conjunto del Proyecto.

b. Aumentar la capacidad de manejo y reducir asfl la brecha en-

tre planes y realizaciones,

c. Llevar a cabo un andlisis en funcidén de las necesidades del
drea sustantiva dentro de cada Programa, para hacer que los
sistemas de apoyo, en efecto; converjan y concurran al apo-

yo del '"drea sustantiva principal' del Proyecto.

3.2 El mejoramiento de las relaciones intergrupales para fortalecer

la coordinacién institucional,

Generalmente, los grupos de trabajo deben relacionarse tanto
con individuos como con otros grupos que estdn fuera de su ''ndcleo pri-
mario''. Es frecuente que ciertos grupos lleguen a desarrollar prejuicios
sobre otros ndcleos, que van mas alld de las apreciaciones 18gicas, p. ej.
se dice que cierto grupo tiene una ''personalidad' arrogante, de otro se
dice que es 'débil', etc. Este proceso de encasillar o ''estereotipar'' a
los grupos y a la gente que pertenece a los mismos, hace que sus miembros
Ileguen a aceptar la imagen que se forma de ellos como aigo cierto y, mas

aln, hasta llegan a comportarse de acuerdo con esa imagen.

Celos y competencias

Con relativa frecuencia, los grupos suelen involucrarse en si-
tuaciones de competencia que pueden ser minimizadas, pero no por eso dejan
de ser motivo de atencién para quien quiera fortalecer la coordinacién -
institucional. Adn cuando se dedica mucho esfuerzo a analizar el fendme-
no de la competencia intergrupal, frecuentemente resulta dificil detectar-
la por cuanto la mayoria de las personas lo consideran un fenémeno sutil,

frecuentemente encubierto y expresado en forma indirecta,
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Los directivos syveriores de las organizaciones suelen ha-
blar de sus trabajos en términos prestados de la jerga deportiva. Se
refieren a "hacer puntos', '"identificar las reglas del juego! y a otras
expresiones que revelan qué piensan de sus trabajos e indican qué imige-
nes mentales pueden ayudarles a interpretar lo que estd ocurriendo en

su situacidén real.

A la mayorfa de las personas se les inculca desde temprana
edad la imagen de '"triunfar', ''derrotar a la oposicién'', ""llegar a ser
campeones'', etc. que en muchos casos persiste hasta la vida adulta. -
Cuando estas actitudes son confrontadas entre grupos de una misma insti-
tucién o en relaciones interinstitucionales, suelen originar relaciones
de '""dominacién y dependencia' o 'ganador-perdedor'. Cuando un grupo pro-
cura ''ganar'' a expensas de otro, los resultados suelen ser negativos: se
limita la comunicacién intergrupal, se cortan las relaciones de interac-
cién y disminuyen los aportes colectivos para ei logro de un objetivo co-
man. Esto, sin tener en cuenta las desventajas que implica para e! sis-

tema como un todo.

Casi siempre los grupos, al igual que las personas, suelen
ordenarse jerarquicamente y aquellos que se encuentran en la parte ''supe-
rior'' de la estructura llegan a encontrar dificultades para mantener una
comunicacidn efectiva, clara y franca con lcs grupos que se encuentran en
niveles "inferiores''. En ese sentido, vale la pena recordar que, ademis,
cuando los grupos de los niveles superiores desempefian el papel de arbi-
tros, inquisidores o fuente de recompensas, los grupos ''subordinados'' ra-

pidamente encuentran la manera de cubrir sus espaldas y defenderse.

El desarrollo de las relaciones intergrupales

Si bien los grupos sueien considerarse mituamente con respeto,

generalmente, no llegan a desarrollar mayormente sus relaciones, Algunos
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son de la opinién de que se puede tratar de una deficiencia en los meca-
nismos, mds que en las actitudes, especialmente en los casos que los -
grupos no cuentan con los medios o canales espontineos de relacién, de-
bido a formalidades de la organizacidn a la cual pertenecen. En tales
casos, debe hacerse un esfuerzo conciente para desarrollar las relacio-
nes intergrupales que promuevan la coordinacién institucional y determi-

nar pautas para establecer vinculos efectivos.

El desarrollo deliberado de las relaciones intergrupales, im-
plica una planificacidn conciente que permita ofrecer oportunidades de
coordinacidén que frecuentemente no existen naturalmente en la vida coti-

diana de una organizaciédn.

Un proceso simplicado para desarrollar relaciones intergrupa-

les que fortalezcan la coordinacién, incluye los siguientes pasos:

1. ldentificacidn del objetivo comin

Frecuentemente, los grupos no tienen una comprensién ca-=
bal de los objetivos, procesos y productos de otras unidades organizati-
vas, aln cuando pertenezcan a la misma Institucién. Adn ante la existen-
cia de un objetivo tal como 'desarrolla el bienestar de la poblacién ru-
ral', qﬁe puede ser aceptado como el objetivo general para varios de los
componentes de una misma organizacidn, esta clase de enunciados suele ser
demasiado superficial o ambigua paré lograr cohesionar los grupos que for-
man parte de la organizacidn. Es por ello que los objetivos, adn los méds

generales, deben ser explicitos y elaborados adecuadamente.

Es indispensable que los grupcs estén concientes de la re-
lacién de interaccidén necesaria con otros grupos de su misma institucion
o de otras entidades. El compartir objetivos y la identificacién de -
""traslapes' o diferencias en los mismos es un proceso tan importante que,

de no ser desarrollado debidamente, las relaciones pueden llegar a trans-
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formarse o en una '"indiferencia formal'' o en un control excesivo y bu-

rocritico.

2. Internalizacidn y compromisc personal

En la practica, no se ha logrado ninguna forma para sus-
tituir la relacidn personal de los miembros de uin grupo con los miembros
de otros grupos. Al existir cierto conocimiento personal, suele produ-
cirse también una mayor disposicidon a las relaciones formales e informa-
les y a '"'‘pensar en los demds'" al tomar decisiones. Cuando existen posi-
bilidades de que se genere un conflicto, se hace aln mis necesario el -

contacto personal.

Es imprescindible que los miembros de un grupo vinculado
a otra unidad organizativa, lleguen a conocer y comprender los objetivos
del grupo con el cual se relacionan. A manera de ejemplo, consideramos
conveniente mencionar lo expresado por un funcionario de otra organiza-
cion, al hablar de sus relaciones con otros grupos: ''Considero que des-
pués de esta reunidn, hemos llegado a conocerles mejor como perscnas, es-
to nos permitird comprender mejor sus motivos y llegar a establecer vincu-
los positivos con ustedes. Ante todo hemos logrado comprender cémo pode-
mos llegar a colaborar con ustedes y, también, cémo ustedes pueden llegar
a ayudarnos. Era muy necesario saber quiénes eran ustedes, cémo trabajan
y si verdaderamente estaban dispuestos a hacer lo que dicen que pretenden
hacer. Ahora que hemos conseguido respuestas a estas preguntas, creo que

todo lo demds se solucionard de manera satisfactoria'l.

2. El desarrollo de mecanimos de coordinacién

La mayoria de las grandes organizaciones (la Administra-
cién Piblica no es ninguna excepcidn}, no cuentan con canales id8neos pa-

ra tratar sus problemas intergrupales. Esto significa que dichas organi-
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zaciones no han logrado la madurez neceseria y requieren de mecanismos
que les permitan mejorar considerablemente la calidad de sus comunica-
ciones y las relaciones de interaccién entre los diferentes grupos que

las componen.

No obstante, antes de lanzarse a la creacidn de ''canales
de comunicacién' es necesario determinar la necesidad real de los mismos
y dedicar los recursos necesarios para responder a esa demanda. Por lo
tanto, antes de desarrollar formas y mecanismos para salvar las inevita-
bles brechas que existen en la coordinacién, es conveniente hacer una
apreciacidn sistemdtica de las necesidades reales de cada grupo involu-

crado en el sistema, tal como se ha hecho con el presente Estudio.

L. Fortalecer la identificacidn grupal

Hay ocasiones en las cuales uno o dos miembros de! equi-
po de trabajo, tienen que representar a su grupo frente a otros. En ta-
les circunstancias es de suma iinportancia escoger a los representantes
mas adecuados y darles la informacidn que mejor refleje la realidad del
grupo que representan. Frecuentemente, los ''grupos receptores'', suelen
desarrollar sus propias opiniones con respecto al grupo ''emisor'', con
base en la actuacidn de sus representantes y en su forma de negociar la

coordinacion.

5. Desarrollar un ambiente de confianza

La confianza mitua se establece cuando los grupos y las
personas revelan sus intenciones y su forma de conseguirlas. La confian-
za suele desarrollarse con el trabajo conjunto en situaciones dificiles,
donde cada quien tiene la oportunidad de evaluar el trabajo ajeno. Los
grupos que quieran llegar a desarrollar este tipo de relaciones abiertas

y francas, deberén expresar tanto sus aspectos fuertes como los débiles.
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Deberdn demostrar que estdn preparados a hacer frente a situaciones di-

ficiles y trabajar junto con otros grupos para superarlas; pero también

deberdn ser consistentes y dar seguimiento a las acciones que se compro-

meten realizar.

6.

Algunas sugerencias practicas

Las siguientes sugerencias se presentan con la esperanza

de que ayuden a establecer una base para el desarrollo de mecanismos id6-

neos para la coordinacidn institucional:

a.

No debe olvidarse que toda organizacidn (como por ejemplo el

Proyecto ARDI-AROA), puede compararse con un organismo vivo.

El Proyecto, como un todo, estd compuesto por varios compo-
nentes (Programas y Zonas), y cada uno de ellos desempefia una
funcidn determinada para el efectivo funcionamiento de todo

el sistema (Proyecto),

El inadecuado funcionamiento interno de cualquiera de los =
componentes del sistema, tendrd efecto negativo en el Proyec-

to como un todo.

Si los distintos componentes del Proyecto (todas las unidades
organizativas) no conocen la razén de ser de los otros y no
se complementan, el Proyecto, en su totalidad, sufre las con-
secuencias. Vale la pena recordar que, en ciertcs casos, al
acentuarse esta situacibn negativa, los organismos pueden lie-

gar a dejar de existir.

Un factor importante para mantener la ''vitalidad'' de cualquier
organizacidn es el mantenimiento de amplios canales de comu-
nicacién entre sus componentes. La ''compartimentacién'' pro-

duce situaciones de deterioro en el desempefio organizacional.
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Finalmente, algunos grupos pueden llegar a sentirse tan
motiyados por desarrollar su eficiencia interna que se despreocupan de
sus relaciones con otros grupos y con el medio externo, Esto puede lle-
gar a generar situaciones muy negativas, especialmente si los grupos de-
liberadamente se ''compartimentan'' e inician una escalada competitiva pa-

ra poner en situacién de desventaja a los grupos rivales.

3.3 La identificacidon del pape! que le corresponde al grupo en el
p P gruf

contexto del ARDI-ARCA,

La falta de una politica consistente y objetivos compartidos,
hace que los responsables de las unidades organizativas vinculadas al -
Proyecto, no cuenten con otra aiternativa que la de proteger sus grupos
y desarrollar mecanismos de defensa ante cualquie” critica que se les -
presente. Pero, para que el aporte de un grupo, 5} efectivo manejo del
Proyecto, tenga sentido, tiene que ser relevante a los objetivos del Pro-
yecto en su contexto general y, para ello, dichos objetivos deben ser co-
nocidos por todos. Teniendo en cuenta que los mecanismos disponibles pa-
ra una formulacidn participativa de los objetivos del Proyecto, no estan
todavia en funcionamiento, los grupos con funciones decisorias deberan -
reflexionar acerca de como ellos establecen y comunican estos objetivos

al resto de la organizacion.

El efectivo desempefio de un grupo implica tembién deter-
minar y negociar un papel relevante a desempefiar con respecto al resto
de la organizacion. Esto demanda una serie de habilidades y procesos que,
por definicion, van mds alld de los I1fmites del 'ndcleo primario del gru-
po''. Nunca podran expresarse en su totalidad los beneficios de este tipo
de interacciones. Los grupos que actian de Torma ''compartimentada'' e
introvertida lo Gniéo que consiguen es deteriorar la efectividad global

de la organizacion.
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. Resulta innevitable gue la organizacidn ejerza cierto
control sobre las unidades que la componen, Sin embargo la forma de
llevar este control a cabo y el alcance del mismo es algo que, rara
vez, llega a definirse con claridad. Cuando los controles excesiyos
llegan a alienar a los individuos, sus trabajos son realizados a des-
gano y mecdnicamente. Por otra parte, un estilo de direccién que de-
nota insuficiencia de control, puede provocar decisiones infundadas y
una pérdida de energia en acciones irrelevantes. Este estilo de di-

reccién dd lugar a innumerables duplicaciones y/u omisiones.

Asi como los grupos necesitan saber a cabalidad cudal
es su aporte (qué papel desempefian) a la organizacién en su conjunto,
la organizacién también debe tcner conocimiento de dichos aportes vy

valorarlos debidamente. En ese sentido, conviene preguntarse:

i{Como ''encaja'' el grupo en el resto de la organizacion?
{Qué aportes hace el grupo al sistema en general?
LExisten los mecanismos adecuados para determinar el

desempefio-adecuado de un grupo?

Estos temas son mucho mds abstractos que los aspectos
tangibles relacionados con la eficiencia interna del trabajo grupal.
En ciertos casos, puede 1legar a pensarse que las decisiones internas
de los grupos no deben ser afectadas por un excesivo control, por par-
te de la organizacidén. Sin embargo, si se toman en cuenta el conjunto
de decisiones internas, adoptadas en el seno de todos los grupos de la
organizacidén, sin duda alguna que este conjunto de decisiones afectara

profundamente el desempefio glcbal del Proyecto.

Toda organizacidn funciona como un sistema compuesto
por partes individuales, perc eslabonadas. Su efectividad global de-
pende, por lo tanto, de cémo cads una de esas partes interactda con -

las demas para producir los bienes, servicios, normas o informacién
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qﬁe se espera. Por otra parte, siempre hay algunos grupos que mis que
otros, estdn vinculados al ''proceso central' de le organizacién. (Lla-
mamos ''proceso central' a la actividad {o actividades) que generanr los
productos principaies esperados de la organizacidn). Otros grupos, en
cambio estdn vinculados al apoyo de los grupos involucrados en el pro-
ceso central de la organizacién a la cual pertenecen y cudl es su papel

para la consecusién de los productos primarios,

Cuando existen traslapes en los papeles asignados a los
grupos que conforman una 6rganizaci6n, suelen-surgir serios problemas.
Frecuentemente ocurre que las actividades pueden ser duplicadas por 1la
accién de distintos grupos que no intercambian informacién. También -
suelen producirse dificultades cuando las modalidades de trabajo (ruti-
nas y procedimientos) son muy diferentes de un grupo a otro. Es por -
ello que deben adoptarse las medidas necesarias para que los sistemas de
valores desarrollados por los grupos, se mantengan dentro de los marcos

de referencia establecidos para la organizacién como un todo.

Un problema que afecta a muchas organizaciones compues;
tas por una Sede Central y varios sub-sistemas (Programas o Zonas, como
en el éaso del ARDI-AROA) es que, tarde o temprano, se presentan pfegun—
tas del tipo: (Para quién trabajamos?, lSomos apoyados en nuestro estilo

de manejo?, (Estamos autorizados a intervenir?, iPor derecho?, lA pedido?.

Todas estas preguntas pueden encontrar solucidn aplicando
un enfoque de 'proceso central'', Como este proceso Unicamente puede ser
definido en los estratos superiores de decisién de la organizacidn, se
considera que es responsabilidad especial de los responsables de dichos
grupos, generar un proceso de reflexién que conduzca a un mejoramiento de
la capacidad de andlisis a fin de que asigne el tiempo necesario para lle-
var a cabo reuniones de consulta y coordinacién con los grupos responsa-
bles de la coordinacidén y ejecucién de acciones, para que los objetivos
de los grupos de trabajo armonicen en la mayor medida posibles con los

de la organizacidn.
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L, ~ Propuestas de accidn
L.1 Reuniones de consulta y coordinacidn para una programacion di-
némica.

Para este tipo de reuniones se propone la elaboracién de una
Gufa Metodolégica, tal como la que se sugiere en el documento ''Considera-
ciones generales sobre mecanismos e instrumentos para promover la coordi-
nacién institucional y el desarrollo organizacional en el Proyecto ARDI-

AROA" (Borrador para discusidn, Caracas, Septiembre de 1982).

4.2 Seminarios-talleres para el mejoramiento de las relaciones in-

tergrupales y fortalecer la coordinacién institucional.

Estos eventos, cuya programacién detallada no forma parte de
este informe, deben dirigirse principalmente a los miembros del Comité de
Area en ambos Estados que comprenden el area del Proyecto, como asfi tam-

bién los Coordinadores de Programa y Jefes de Zona.

El objetivo de estos eventos es: reunir a las distintas uni-
dades organizativas vinculadas al Proyecto'para llevar a cabo un proceso
de andlisis mutuo, con el fin de que los grupos compartan las percepcio-
nes sobre su desempefio actual. También se pretende que los grupos propon-
gan cambios o desarrollos en sus relaciones que conduzcan a un mejor ni-

vel de desempeiio global.

Para ello se debe procurar aplicar un enfoque sistematico pa-
ra analizar las fuerzas que inciden en el desempefio de un grupo y determi-~
nar formas para aumentar su cohesidén y fuerza interna y su influencia po-

sitiva en el contexto de la organizacidn.

Un programa adecuado debe incluir oportunidades para ejerci-
tar la capacidad grupal para solucionar problemas, analizar las relacio-

nes intergrupales y establecer un estilc de direccién gerencial adecuado.
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4.3 Diversas acciones para promover una mayor identificacién de los

grupos con el papel que les corresponde desempefiar.

Al respecto se sugiere que, como apoyo a ‘la reaiizacién de
las reuniones de consulta y coordinacidn y Seminarios-~taller propuestos
se lleven también a cabo acciones estructuradas para ayudar a las unida-
des organizativas-a identificar el papel que les corresponde desempefiar
en el contexto del Proyecto ARDI-ARDA y'la forma como este papel se re-

laciona con el de otros grupos vinculados al Proyecto.

Estas acciones deben promover que los grupos participen en
la definicion de su papel, as7 como de la posicién que ocupan en la orga-
nizacion y la naturaleza de las relaciones que mantienen, a fin de deter-
minar los motivos reales de la existencia de las unidades organizativas,

como partes vinculadas al Proyecto.

5. Consideraciones Finales

De. aceptarse el enfoque propuesto en los acdpites anteriores,
especialmente en las Secciones 3.1; 3.2 v 3.3, se obtendrd una modalidad

de trabajo en el Proyecto caracterizada por:

- Un mayor énfasis en objetivos y resultados;

- La bisqueda combinada de eficiencia, eficacia y congruencia,

condicionantes de una 6ptima efectividad; y

- La participacion de todos aquellos involucrados en la con-

duccidn del proceso de planificacion-ejecucién del Proyecto.

Esto, a su vez, generard en forma autosostenida herramientas
de formulacion, eyvaluacidn y ajuste de manera participativa, de donde se
deriva una cultura de trabajo en equipo para la consecucién de los propo-

sitos del Programa ARD!.
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Con ello, se logrard determinar las brechas existentes en-
tre la planificacion y la ejecucion de los Programas ejecutados en el
contexto del Proyecto y los factores que determinan esas brechas. Tam-
bién, se podran establecer propuestas de accidén concretas y los indica-

dores adecuados para el seguimiento y evaluacion.

Por otra parte, se obtendrdn considerables insumos a los pro-
gramas operativos de trabajo, vinculdandolos mas estrechamente a los pre-

supuestos reales con que cuentan los Programas.

De esta manera se espera haber sentado las bases para fortale=

cer el'manejo del Proyecto ARDI-ARQA.
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ANEXO

LISTA DE FUNCIONARIOS E INSTITUCIONES ENTREVISTADAS

COORDINADORES DEL PROGRAMA ARDI-ARGCA ENTREVISTADOS

PROGRAMA 1
PROGRAMA II:
PROGRAMA III:
PROGRAMA IV:
PROGRAMA V:

PROGRAMA VI:

PROGRAMA VIII

.ZONA I AROA.:

-,

ADMINISTRACION DE TIERRAS: Ing? Agr? Bernardino Arias
DESARROLLO AGRICCLA: Ing?2 Agr2 Nedda Rojas

DESARROLLO PECUARIO:Tec. Sup. José A. Arriangiada

INVESTIGACION: CIARCO- YARITAGUA;

AGROINDUSTRIA Y COMERCIALIZACfDN:IngQ Agr?2 Luis Maréial
DESARROLLO SOCIAL: Tec. Sup. Flor Antillano
INFRACSTRUCTURA: Ing? Agr? Victor Amaya.

Ing? Agr? Tobias S. Salazar M.

ZONA II YUMARE: Tec. Sup. Freddy Cordones

ZONA II1I TUCACAS: Tec.>Sup. Mario R. Flores

ADMINISTRADOR:

Victor Dfaz

i PROGRAMAL VT Xi CAUBIENTE Y [ RECURSOS NATURALEST Ing2w@afevk-Meding: et
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FUNCIONARIOS DE OTRAS INSTITUCIONES

Dr. Marcial Nufiez - Jefe Divisidn Administracidn del Aibiente. MARNR
Pto., Asterio Galindez - Gerente de sucursal San Felipe. BANDAGRO

Ec. Raill Reyes - Vicepresidente. FUNDAYARACUY, San Fclipe

Pto. Braulio Vasquez ~ Director Estadal. INAGRO

Sr. Anﬁonio‘Mosquera - Pte. Asociacidon de Productores Rurales de ARCA
Ing. Emiro Lugo - Director Subregidn Yaracuy. MAC ’

Pto. Domingo Guedes -~ Jefe Oficina. ICAP, San Felipe

Ec. Santiago Gueyara -Coordinador Edo. Yarécuy. FUDECO

TS. Constantino Barroeta - Comisionado Agrario Gobernacidn de Yaracuy
Ing. José Marcano - Jefe Estacidn Yaritagua. CIARCO

Pto. Cruz Echarry - Delegado Agrario Yaracuy. IAN

Ing. Ramdn Ramirez Ldpez — Director Regional. IAN

Ing. José Romdn Belisario - Coordinador de Vialidad Edo Yaracuy. MIC

Sr. Charles Thomas Prince - Presidente Consejo Municipal. Dto. Bolivar
YARACUY

Ing. Daysy Navas - Jefa Admn. del Ambiente Tucacas, Edo. Falcdn MARNR

Dra. Alicia Barbera LOpez - Jefa Zona 12 Sanjamiento Ambiental MALAROLOGIA
Ing. Sergio Maim - Director Regional Falcdn MARNR

Ing. Herndn Jiménez - Director Encargado MAC Sub-tregidn Falcdn

Sr. Frank Serra - Federacidon Campesina, Tucacas

Ing. Miguel Nuccette - Presidente FUDECO. Barquisimeto
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ARDI ;
BANDAGRO:
CENIAP:
CIARA:

CIARCO:

CIEPE:
C.M.A.

CORPOCCIDENTE:

CORDIPLAN:
_ FUDECO:

FOHAIAP:
I.AN.:
I.C.A.P.:
M.A.C.: _
M.ALRR.R.:

1.0.P.:
C.C.P.P.E.:
0.E.C.
0.N.C.
PRIDA

GLGSARIC DE SICLAS BE I!NSTITUCIONES

P

- Area Rural de Desarrollc Integrado

Banco de Desarroilo Agiropecuario

Centro MNacional de Investigacidn Agropecuaria

Fundacidon para la Capacitacibén e Investigacidn Aplicada de
la Reforma Agraria

Centrc de Invastigacicnes Agricolas de la Regidn Centro Oc
cidental '

Centro Industrial txperimental para la Exportacién
Corporaci6n de Mercadeo Agricola

Corporacidn para el Desarrolls de la Region Centro Ccciden
tal .

Oficina Central de Coeordinacion y Planificacién de 12 Fre-
sidencia de la Repiblica

Fundacicn para el Desarrolle de la Regidén Centro Qcciden--
tal v '

Fondo lacional de Investigaciones Agrepecuarias
Instituto Agrario Nacioral

Instituto de Crédito Agricola y Pecuario
Ministerio de Agricultura y Cria

Ministerio del Ambiente y de los Recursos Haturales Renova
bles

Ministerio de Obras Pibiicas

Oficina Central do Presupuesto
Organizaciones Econdmicas Campesinas
Oficina racional de Catastir

Proyectos Integrales da2 Desarrolle Aagricola
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ANEXO 1117 . -
Mrao Zhurat de (@as«:nollo ﬁntagrudo U I |

VALLE DEL RIO AROA

ACCIOMES CRIEMTADAS AL FORTALECIMIENTO DE LA COORDINACILCH INSTITUCIOMAL

La eficiencia de toda organizacion depende, en gran parte, de la calidad de

la coordinacion que llegue a desarrollarse entre los grupos y miembros que la’
componen y el medio al cual pertenece. Muchas or: nizaciones e instituciones
han invertido grandes partidas de sus presupuestos para el entrenamiento, desa-
rrollo y fortalecimiento de los mecanismos de coordinacion entre las distintas

instancias que las:-cenferman.

Todo programa que contemple el fortalecimiento del trabajo grupal, puede enton-

ces llegar a tener amplias implicaciones para la coordinacién institucional.

El estudio del trabajo grupal sobre la Junta de Administracién y- el Comité de
Coordinacidon que se llevara a cabo con la colaboracidén del IICA, puede llegar
a ser una intervencion, positiva, fuerte y creativa en lo que se refiere a la

coordinacion institucional en el ARDI-AROA.

La experiencia ha demostrado en distyntas oportunidades que la coordinacién
de grupos puede ser desarrollada por medio de actividades desarrolladas espe-
cificamente para tal fin. Es por ello que el Director de Proyecto desea dar

su apoyo al desarrollo de un enfoque de direccidn participativa, un estilo de
manejo diferente que demanda un verdadero compromiso para desarrollar los re-

cursos de los grupos interactuantes, en lugar de controlarlos arbitrariamente.

En ese sentido, le solicitamos que reflexione, por un memento, en torno a su

propio estilo de "manejo":

-Considera su propio papel como el de promotor de la coordinacion
institucional o, puramente, ccmo el de un “controlador" de la accidn
de los demas?

-Cudn consitente es usted con ese papel? .

Estas preguntas pueden ayudarle a evaluar si el enfoqu= de trabajo grupal par-

ticipativo propuesto, corresponde con su estilo personal.

La direccion participativa y el trabajo grupal para el fortalecimiento de la

coordinacidn institucional no es una opcion fdcil, pero tampoco se trata de



Digitized by GOOS[Q



i, 2 :

renunciar a las responsabilidades asignadas. Todo lider grupal debe fomentar
la honestidad en el trabajo de grupo, al mismo tiempo que procurard utilizar

la energia disponible y promover la iniciativa que permita desarrollar la coor-

dinacion e integracion grupal ep 1os diferentes niveles de trabajo.

Es asi como, el enfoque de trabajo grupal es una alternativa relevante, actua-
lizada, humana efectiva para lograr que "las cosas se hagan". La direccidn

’
participativa es un instrumento gerencial positivo para una déptima coordinacidn

institucional.

A continuacion encontrara usted 108 enunciados referidos al trabajo grupal y a
la coordinacién. Consiere cada uno con relacién al grupo en el cual usted par-
ticipa (Junta de Administracidén, Comité de Coordinacidn, etc.) en sus relacio-
nes con el ARDI-AROA.

Si usted considera que un enunciado es valido en forma general, encierre en

Vd o ’ . . . . *
un circulo el numero correspondiente. En cambio, si considera que el enuncia-
do no es valido para el grupo en el cual usted participa con relacién al ARDI-
AROA, deje el espacio en b lanco. También puede ser provechoso anotar por se-
parado el nimero de los enunciados que le. resulten dificiles de responder,

para luego comentarlos con los encargados de este estudio.

Una vez completado el formaluario, qu es confidencial, entréguelo al encargado

del estudio, en el sobre adjunto. - Cracias

Recuerde que la calidad del resultado de este trabajo, estd directamente rela-
cionadavcon su honestidad al responder. El objeto de esta labor es también
introducir instrumentos que provoauen reflexidn y discusion en torno a la moda-
lidad de trabajo de los grupos vinculados al ARDI-AROA y sus implicaciones en
la coordinacion institucional necesaria para conducir el proceso de planifica-

cidn-ejecucién de dicho proyecto.
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MODALIDADES DE TRABAJO GRUPAL Y COCRDINACION INSTITUCIONAL

Si

un

usted considera que un enuriciado cs valido en forma gencral, encierrc en

circulo el nimero correspondiente. FEn cambio, si considera que ¢! enuncia-

do no es valido para el grupo en el cual usted participa en sus relaciones con

el

l'

10.

11.

12.

13.

ARDI-AROA, deje el espacio en blanco.

Los miembros de nuestro grupo de trabajo, emplean poco tiempo para pc-

ner cn claro que esperan y necesitan el uno del otro.

El trabajo del grupo podria mejorar si los miembros se interesaran por

elevar su nivel técnico personal.

La mayoria de los miembros del grupo siente que los objetivos del mis-

mo no son relevantes y, por lo tanto, no vale la pena lograrlos.

Frecuentemente, los miembros del grupo no son realmente francos y expli-

citos el uno con el otro.
Los objetivos del grupo no son claros.

~Los miembros no estan seguros del aporte real que el grupo hace para

el efectivo funcionamiento del ARD1-AROA.

. N . i
Rara vez conseguimos avanzar algo en nuestras reuniones.

Los objetivos personales de ciertos miembros del grupo con respecto al

ARDI-AROA no concuerdan con los de otros miembfos.

Cuando los miembros del grupo son criticados, suelen sentirse muy moles-

tos.

Frecuentemente, se deja que los nuev os miembros encuentren por si mis-

mos su propio lugdar en el grupo.
Las nuevas ideas generadas en 21 seno del grupo no son muchas.

Suelen surgir conflictos entre miembreos del grupo y los grupos wincula-

dos al ARZY-AROA que existcn en otras instituciones u organismos.

El jefe de grupo, rara vez tolera los esfuerzos de liderato hechos por

otros miembros del grupo de trabajo.
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14,
15.
16.

17.

18.

19.

20.
21.

22.
23.

24,
25.
26.
27.

28.

-

. ’ . . .
Algunos miembros no estan en condiciones de satisfacer las demandas

o requerimientos basices del grupo al que pertenecemos.

Los miembros no se sientcen realmente comprometidos con el éxito del tra-

bajo del grupo que conformamos.

En las reuniones de grupo, los participantes frecuentemente ocultan sus

verdaderos motivos.
En la practica, el grupo logra muy pocas veces sus objetivos.

El aporte real del trabajo del grupo no es entendido por otras instan-
cias vinculadas al ARDI-AROA.

En las rcuniones de grupo no acostumbramos a escucharnos mituamente.

Los miembros no se siente® seguros como individuos en su relacidn con

el resto del grupo.

Frecuentemente, los miembros del grupo limitan sus observaciones cri-

ticas para evitar generar inseguridad en los demas.
El ptencial de algunos de los meimbros no es desarrollado dcbidamente.
‘Los miembros del grupo tienen temor de sugerir nuevas ideas.

El grupo no mantiene relaciones beneficiosas con los otros grupos vin-

- culados al ARDI-AROA.

Los miembros del grupo no se sienten seguros en su relacion con el je-

fe o lider del mismo.

La combinacién del conjunto de nuestra experiencia y formacidn no es

adecuada para el tipo de trabajo quc hacemos en el grupo.

Mo me siento comprometido con el grupo de trabzxjo que estd siendo ana-

lizado.

Seria provechoso que el grupo, con relativa frecuencia, tuviera sesio-

nes para aclarar situaciones varias.
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29.
30.

31.

32.
33,
34,

35.

36.
37.
38.

39.

41,

42.

L3,

1. 5

En la practica, generalmente, se aceptan bajos niveles de desempefio

para el trabajo del grupo.

Si nuestro grupo fuera disuelto, el impacto de la labor del ARDI-AROA

no se veria afectado.
Las reuniones de trabajo del grupo son algo desordenadas.

Los objetivos y prioridades individuales no son objeto de una revisidn

periddica.

El grupo no saca provecho de sus experiencias, ya sean positivas o ne-

gativas.

Los miembros del grupo no muestran iniciativas para mantenerse actuali-

zados o desarrollarse en temas vinculados al ARDI-AROA.
No nos caracterizamos como un grupo dindmico.

El grupo no responde de manera eficaz a las demandas de otras entidades
vinculadas al ARDI-AROA.

E1 jefe de grupo recibe poca o ninguna informacidn en cuanto a cémo el

resto del grupo aprecia su desempefio como lider.

La gente que no pertenece a nuestro grupo, nos considera incalifieados

para cumplir con las demandas que se nos presentan.
Creo no estar dispuesto a comprometerme por nuestro grupo.

Los temas importantes, frecuentemente, son evadidos o no son tratados

como se lo merecen.

Los miembros del arupo no son motivados debidamente para su desarrollo

personai y profesional.
Suele confundirse el trabajo de este grupo con el de otros.

Los miembros del grupo, rara vez se preparan para las reuniones de tra-

bajo.
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44,

45.

46.

47,

48.

L9,

50.

51.

52.

53.

54,

55.

56.

57.

58.

. 6

Si llega a faltar algin miembro, su trabajo en el grupo no es asumido

por otra persona.

Los intentos para analizar los acontecimientos en forma critica, son

considerados como negativos para el trabajo del grupo.

Se dedica poco tiempo y esfuerzo para la capacitacién y el desarrollo

de los miembros del grupo.
El grupo rara vez produce innovaciones en su trabajo.

No buscamos activamente relacionarnos con otros grupos vinculados al

ARDI-AROA, para una efectiva coordinacién.

Si los miembros del grupo tomarar la iniciativa, se obtendrian mejores

decisiones.

El total de conocimientos y experiencias del grupo de trabajo es insu-

ficiente, frente a la demanda que impone las caracteristicas del trabajo.

A algunos miembros les resulta diffcil comprometcrse para hacer un buen

trabajo de grupo.
Existe conformismo con la situacidn actual.

El esfuerzo realizado no se emplea productivamente y no se logran resul-

tados.

El papel del grupo no ha sido comprendido con claridad por el resto del
ARDI-AROA.

El grupo no se toma tiempo para considerar y estudiar la manera en que

realmente hace fente a los problemas.

Se necesita una considerable mejora en las comunicaciones entre los miem-

bros del grupo.

Seria provechoso realizar una evaluacidn imparcial de nuestra modalidad

de trabajo.

La mayoria de los miembros del grupo tiene formacion unicamente dentro

del area de gy disciplira.
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59.

60. -

61..

62.

63.

6L..

65'

66.

67.

68.

69.

70.

71.

72.

73.

Las buecnas ideas parecen perderse en la nada.

Si hubieramos tenido una mejor coordinacidn con otros grupos, podrian

“haberse evitado varios inconvenientes.

Frecuentemente el responsable del grupo toma decisiones sin consultarlas

en el seno del grupo.

Para que el grupo logre un adecuado nivel de desempefio, se requieren

nuevos cenocimientos y un esfuerzo general.

Me gustaria sentirme mds motivado para trabajar en este grupo.

Las diferencias entre los miembros del grupc, pocas veces son tratadas

adecuadamente.

Nuestros esfuerzos no se cuestionan, ni siquiera con fines positivos.

No disponemos de una metodologia/mecanismo adecuado para establecer obh-

jetivos y estrategias para el grupo de trabajo.

Frecuentemcnte, cuando las reuniones de grupo tratan problemas difi-

ciles, suelen estancarse. |

El grupo no dispone de recursos ni procedimientos para su adecuado ma-

nejo.

No.disponemos la capacidad ni la experiencia necesaria para evaluar obje-

tivamente nuestra eficiencia y eficacia en el area de ccordinacidn.

El grupo no toma las medidas necesarias para el desarrollo de sus miem-

bros.

Las nucvas ideas, provenientes de fuera del grupo, rara vez son acecpta-

das.

Los grupos vinculadcs al ARDI-AROA tienden a competir en lugar de coor-

dinar su accion.

El jefe de grupo no adapta su estilo a las circunstancias cambiantes.
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74.

75.
76.
77.

78.

79.

81.
82.

83.

84.

85.

86'

87.

88.
89.

90.

91.

‘111, 8

A veces, las personas que ingresan al grupo no tienen la preparacidn

necesaria como participar eficazmente en su labor.

Nadie se esfuerza para que la labor decl grupo sea exitosa.

Les miembros del grupo no llegan a conocerse entre si.

S . . 14
] s {uey a > ‘O,
LNV VA AR « WA L TR W AP R W X N

Nos preocupa mas mostrar una " que lograr-resultados adecuados.

El ARDI-AROA no caaitaliza el potencial ni las experiencias del grupo

al cual pertenezco.

Tenemos frecuentes reuniones de trabajo, pero no examinamos detcnidamen-

te el propdésito de las mismas.

Funcionamos muy rigidamente y no usamos técnicas de trabajo grupal.
El dcsempefio mejoraria si existiera una critica constructiva.

Los individuos introvertidos ‘recuentemente no son tenidos en cuenta.

Los miembros del grupo-al cuz: pertenezco ro tienen una vision global

de 1a situacion real del ARDI-AROA.

Otros grupos vinculados al ARDI-ARQA, parecen tener una opinidn negati-

va de nuestro grupo de tra b ajo.
El jefe de grupo no es sensible a las necesidades -de los miembros.

Algunos miembros ro se adaptan a las demandas del grupo, a pesar de los

esfuerzos llevados a cabo.

Si un miembro del grupo tiene dificultades, suecle dejarscle para que

las arregle por su cuenta.
Existen preferencias y maniobras para la toma de decisiones.
Nada de lo quec haczmos podria ser calaificado como escelente.

Los objetivos del grupo no han sido realmente relacionados con los obje-
tivos del ARDI-AROA.

Las decisiones tomadas en las reuniones de trabajo no se registran ade-
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92.

93.

94,

95.

96.

97.

98.

99,

100.

-101.
102.

103.

104.

105.

106.

M. 9

cuadamente, ni se tratan posteriormente, en caso de quedar pendientes.

Los miembros del grupo podrian colaborar mucho mejor analizando sus po-

sibilidades personales, referidas al trabajo en grupo.

Se dedica poco tiempo a examinar qué es lo que hace el comité, como tra-

baja y coémo podria mejorar su labor.

Si alguien cuestiona las practicas establecidas, rapidamente es

"puesto en su lugar".
Pocos micmbros sugieren nuevas ideas.

No conozco a las personas que trabajan en otros grupos vinculados al
ARDI-AROA.

Desconozco si el grupo al que pertenezco esta o no rcpresentado adecua-

damente en los niveles superiores de decisigdn vinculados al ARDI-AROA.

Alguncs miembros necesitan un considerable desarrollo para llegar a rea-

lizar su trabajo eficazmente.

_E1 compromiso de los miembros con sus objetivos personales se antepone

a los del grupo de trabajo.

Los desacuerdos entre los miembros del grupo, rara vez son tratados de-

bidamente y los puntos de vista individuales no son atendidos.
Con fzecuencia no cumplimos lo que nos proponemos.
No trabajamos orientdos a pautas estratégicas definidas.

Nuestras reuniones de trabajo no analizan adecuadamente todos los temas

que deberian ser tratados.
No examinamos el uso del tiempo y el esfuerzo de trebajo del grupo.

Adoptamos resoluciones, pero no aprendemos de nuestros errores.

Los miembros no son alentados a buscar nuevos borizontes, a fin de au-

mentar sus conocimientos y habijjdades personales.
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107. Con frecuencia, las ideas creativas no son seguidas hasta lograr una

accion concreta.

108.  Si hubiera una mejor ccordinacién con otros grupos vinculados al

ARDI-AROA, nuestra labor seria mas efectiva.-

Muchas gracias por su cclaboraciédn.-

No olvide entregar su formulario en sob re cerrado a los

encargados de este estudio.

L2 =2 TR
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. - : ANEXO IV - D v
KEFURLICA DRCVENEZUELA | V.
FROGRAMA NACTONAL DE AREAS RURALES DS DSSARROLIO INTECRADO ~ ARDI-ARCA

IKSTITUTO INTERAMERICANO DE COOPFRACION PARA LA ACRICULTURA: .
Oiicina .en Venozuela '

ESIUDIO DE COORDINACION INSTITUCIONAL
' ARDI — AROA .

.

Cuestionario No,

SECCION Y. IDENTIFICACION

1. Nomtye de la Institucién

2. 'Sutunidades oparativass

-

3. Noabre dol éntrovistadﬁz'

. ‘4e Cargo oficials

5. Ocupaéién: . : ;

6. Profosibns

7. Aflos de servicio en la edministracién piblicas

8. Afios & el cargos

Obsexvaciones gensrales del entrevistador:
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' SECCION JI. PROPOSITO Y ORJETIVOS DE LCS PROGRAHAS EJECUTADOS EN EL ARDI-AROA

.(Llenar una hoja yor cada Progrfma en ¢l que ipterviene la Tgstitgcién entrevistada)
- Q

Propositos objetivos Prograna, segun la percepcibn del entrevistado:
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SECCION IIT. PROGRAMAS; ACTIVIDADES Y USUARIOS.

A. ACTIVIDADES QE DESARROLLA—LA INSTITUCION FN EL ARDI-AROA

1. Nombre de la act1v1dad.

2. No. de orden: (50 amgna en 21 momento de volcarse la informaci
' al cuadro de anilisis respectivo) :

3. Tipo de actividad:
3.1 Sustantiva //
3.2 De apoyo ./ /
4. Caracteristica R
Intercambio de: "
4.) Biehes_ g
4.2 Servicios / /
4 3 Informacién ﬂ o -

.

5. Principal uguario o clientelas
" 6,1 Administracifn piblica en general /_/
5.2 ARDI-AROA (internamente)
5.3 Poblacién en general
5.4 Segmento de la poblacifén

UL

€. Nivel de relacién del entrevistado oon respecto al usvario o clientela:

~ 6.1 Supsrior /_/
- 6.2 Igual [/
" 6.3 Inferior /:_—j

" Esta informacién debe solicitarse para cada una de las actividades desarrolladas

POT la Iastitucion en el ARDI-AROA.

- ESTA PAGIMA SE RCPITE PARA CADA UIA DE LAS ACTIVIDADES
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. NATURAIEZA DE LAS ACTIVIDADES PRINCIPALES

1. la actividad principal es:

1.1 Programable /—/
1.2 Yo program /—_:/

: 2. 1os pr:.nc1pales usuarios son?.

2.1 Grupos organizados /:/
2.? Grupos no organizs /__J

principal preoducto es:

~ 3.1 Concreto /_/
3.2 ¥o conc./_/

4. la gemanda a la que ge enfrenta

4.1 Provicivle /_/
42 poco prev./_/

3. El

DE LA INSTITUCION-EN LO5 PROGRAMAS
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V.

A
I3}

SECCION IV. PRESUPUESTO ASIGNADO POR L

1SOUOTORALIS(E

LHSTITUCLOM AL ARDL-AROA

-t maim s ey

.

o~

PRI P

= ; - |.%
{
" _. :
: . R
i —\ -
- ) !
_ —_
m
b4 'sg Z 'S¢ % sg| % Tsg Z "sg % "sg
viol oAody *jueisng Lol oAody *juelsns Tviod okody *ju@3isng
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iv. 6

SECCION V. RECURSOS HUMANOS DEL ARDI-AROA

A. Personal asignado al ARDI

1. PROGRAMA:

2. Caracterfsticas del personal

-

Posicién

Nivel educativo

Liiog ¢ experiencia lavoral

Técnelieds |NO Unive {Univers.

lenos de 2

Menog de 5

5 © nés

Suparior

Mando medio.

Técnico o
~profesji.onal

Empleado

P

Observaciones:

Indicar si alguno de ellos esta contratado con fondos especia-

les para acciones especificas.
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SECCION VET. GRADOS DE ESTRUCTURACION ADMINISTRATIVO-JERARQUICA

q
(W)
UNTDADES EN CADA NTVEL SUB-UNIDADES DENTRO DE
NIVEL DE LA INSTITUCION JERARQUICO | LA UNIDAD ENTREVISTADA
[DESCONCENTRADAS | TOTAL ADMINISTRATIVO TOTAL DESCONCENTRADAS
1
2
3
4
5
e GRADO DE ESTRUCTURAC ION
GRADO DE ESTRUCTURAC ION EN LA INSTITUCION EN LA UNIDAD
ALTA
MEDIA

BAJA
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SECCION VI. GRADO DE FORMALIZACIOM DE LAS OPERACIONES

Con relacion a las actividades mencionadas en la Seccion 1II, indicar la

distribucidn segun:

ACTIVIDADES

NO'

R

Grado de discrecionalidad para
cambiar los procedimientos ("X")

BAJO

HMECIO

ALTO

Con procedimientos
establecidos por
escrito

Sin procedimientos
cstablecidos
por escrito

TOTAL
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- SECCION VII. ESTILOS DE LIDERAZGO Y MOTIVACIOiH DEL PERSONAL

Percepcion del entrevistado

(Marque con "X")

UNIDADES ORGANIZATIVAS

CATEGORIAS DE

. __ESTILO DE LIDERAZGO

1

2

3

4

5

En la institucion entrevistada

ARDI-AROA

Percepcidn sobre el estila ¢n el

e e me b L

MOTIVACION DEL PERSONAL

[

NIVEL OCUPACIONAL

INSTITUCION

ARDI-AROA

{Exc.

i Alta | Media

Baja

- Exc.

Alta

Hedia! Bajal

SUPERIOR

MEDIO

SUPERVISOR

TECNICO PROFESIONAL

OFICINISTAS

RESTO DEL PERSONAL
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SECCION VIII.

MODALIDADES DE COORDIMACION DE LA INSTITUCION COM EL ARDI-AROA

Modalidades de 0001d1na01on referidas a las "funciones de direccion" del proceso
de planificacion- eJecu01on del ARDI-ARIA, llevadas a cabo por la persona entrevis-

‘tada

. FUNCIONES DE DIRECCION

MECANTSMOS DE COORDINACICY

FORMALES

INFCRMALES

' EFECTIVIDAD

.Baja Med.

.

5]

DIDA EN
EPLEAN % |

EFECTIVIDAD

Baj.led. Al

}EDTDE EY
‘CUE SE
EYPLEAY (%))

Caracterizacidn e inter-
pretacion de la proble~
matica socio-econdmica

y politica

Establecimiento de ob-
jetivos y'estrategias

' vas .

Definicion de politicas
estratégicas y operatl-

e —— ——— -

.

5.

Definicion de la organi-
zacidn institucional

Programacién de acciones
especificas y asignacidn
de recursos y responsabi-
lidades . :

6.

Coordinacidon de los es-
fuerzos institucionales

7.

8.

‘Seguimiento de la realiza-

cion de acciones espeei-
ficas y del comportamien-
~to de factoes

B &

Evaluacidon de real."zacionegq.

rv—de—su-¢mpacto g

P

~ /

B T epp—
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SECCION .X ELEMENTOS FACILITANTES Y OBSTACULIZAMTES

Iv. 12

]

oh

i
A |
FACTORES FACTORES o e
A DETERMINANTES DE DIRECCION RELACIGIIES i
) ‘DE LA CAPACI- ) -
ELEMENTOS FACILITANTES DAD PARA LA - Instituc. Programas &
CONDUCCTOid s
al bl el dl e 3| 4] 5] 6 8 |IN|jIG|sS

B

ELEMENTOS OBSTACULIZ.

'UNCIONES DE DIRECCION

o

-~

Seguimiento
! Evaluacior

| Carac. e interpretacion

Est. de obi. y estrategias
Detinicipon le politica (est. y op.)
Definicién dz la crg. institucional
Prog. de acciones v asig . de recursos
Coordinacion institucional

FAC.

DET. DE LA CAPACIBAD P/C

a ESTRUCTURAS
b Mecanismcs de la Coordinacidn

¢ Incentivos
d Relacionas
e Propdsitos




HCA-CiCIA
BiZi ' "TA

Bogota-—ulembia
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