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INTRODUCCION

Las principales organizaciones que aportan su comurso al desarrollo
del sactor agr{cola son los da: xra)ésugactén, Extensi6n, Crédito, Merca-
deo, Colonizacién, Daesarrollo de 1a Comunidad, asf como las institucionss
de Educacién Agrfcola, que preparan los profesionales técnicos para ol
sector. . | |

La gastién de estas organizaciones implica el .manejo de persoral, re-
cursas financieros y materiales; siendo necaesario el qus una buena gestibn
le de a cada uno de estos aspectos un determinado énfasis, de acuerdo a
la naturaleza de las funciones y trabajos que realiza cada organizacién.

NIVELES DE GESTION

Gereralmente una organizacién tiene numarosos niveles de gestibn
o management. .Asf{, un organismo de comerciaitzactén tiens una gerencta
nacional, regional y local. El sarvicio de extensién agrfcola tlene un di-
rector naétonal, asf como directores a ;'\lvel regtbral o depaﬁbamertal
y directores o jofes de unidades de capacitacidn en sarviclo, planificacién,

etc.
£n cada nivel las limitaciones asf como la libertad de accibn son dife- .

rentes. Frecusntementa se plensa que ol MmAximo sjecutivo (gerente o

director gencral) de un pngarus.jm es el Gnico que tiene complata libertad



de accibn. Sin embargo, ningln adninistretivo goza de coimpleta libertad

de accibn. Asf, un ministro de estado se halla limitado por cl gabinete

o el presidente de la repGblica. Un rector de una univarsidad es controlado

por el consejo superior, ctc.
Zn rcalidad. todo ejecutivo, de acuerdo a la situagibn, es un “hombre
de mando medio’, puesto que se encuentra situado entre un nivel superior

administrativo y un nivel inferor quz cjecuta sus 6rdenes.

PERSONALIDAD Y ESTILOE D GESTION

Cada ejecutivo, cualquiera sea cl nivel an 2l que le toque actuar y
cualquicra sea al tipo dz organizacién que administre o gerente, imprime
a su trabajo su propia personalidad, asf como su manera particular de in-
teractuar con los mtembros de la organizacién.

Muchos estudios han demostrado gue no exista un tipo de persoma qgue
sea administrador o gerente. Una gran diversidad de tipos de personas

pueden ser buenos ejecutivos

CONCEPTO DE S=STION (Management)

La gestidn constituye un proceso dindmico, cambiante en el tiempo vy

con inodalidades diferentes para cada situacién y actividad.

=1 aspecto medular o central el proceso de gestién lo constituye la

torma do declisiones,

Bésicamente, la gestibn consiste en:
1. Decidir qud as 10 que se debe hacer.
2. Decidir c8mo debe hacerse.

3. Decidir la relacidn que debe existir antre la accibn y cl interto.



funcién de los objativos y metas de la organtzaci6n. Su propésito final

es el de 'lograr que se realicen los trabajos y se cumplan las tareas®,
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4. Decidir en relacién a 1o que actualments se cstd realizando.

Por lo tarto, la gesti¥n constituye un conjunto de actividades relaciona-

das que se cumplen de manera per'manéme y en forma dindmica.
Como procaso, la gasiibn tiene dos caracterfsticas bdsicas, ligadas a

un {nevitable efecto. Las caracterfsticas son: cl Iuyr o evaluar Y el

predecir; el eﬁact? es la exlstenct-a.gie clerto grado de incertidurbre an los
resultados da la accibn Qé;éncial. |

L_a tarca csencial de la gestisn (management) es tomar decisionaes. ha-
ciendo todo 1o posible: 2a) por que la calidad de las decisiones tomadas sean
del mejor nivei posidle, es decir;lograr que las dectstoneé sean altamenta
racionales; d) maximtzar laé posivilidades de que las doctsloms sean eje-
cutacas o realizadas de la manera més a&eaada; c) hacer lo posible por
que los resultados de las ne.alizaciones no se alején de tos verdaderos pro-
pSsitos en los cuales se basaron las decisiones.

Z1 proceso de gestitn involucra :nGltiples clementos que se presentan

en las més complejas interrclaciones. Por lo tanto, la gestidn es inucho

nés que un proceso neclnico de tomar decisiones, srgantzar y supervisar,
etc. i=s inés bien cl arte cructdl de generar un rmedio arnbiate creativo,
desarrollar un consenso en torno 2 la utilidad de los propéstt:ﬁe de lﬁ or-
Agar'stzactén; elegir lo tirportante y doscartar 16 intrascendentcs; prestar
: abenétén y tener interds por las reacciones humanas; asf{ como visualizar
y prever los acontectmientos futuros que pueden inct;lir en el funcionamiento
de la organtzacién. |

'Por lo ;ar;o un buen ejecutivo ( inanager) seré aquel que adapte su per-

sonalidad y estilo da gastién a las caracter{sticas del grupo que dirige, en
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las organizaciones do investigacién agr{cola cuentan con: Racursos Humanos
(RH): investigadores. personal administrativo, awdiiar y.de servicio; Re--
cursos Financieros (RF); Materiales y Equipos ((ME), Gue son invertidos

por la organizacién y canalizados al logro de las Metas Es_pecn‘lcas (M).

dirigiry

Presupuastar
y contabilizar

La accién ad'ntntstral:lva por lo tanto, estd dirigida 2 cumplir enla
fofma rofis eficiente todas la;s funciones adraintistrativas anotadas en el es: -
querna anterior, con el propésito ce lograr qu; los tnsumos sean uulizados
en la'fon':u més adeéuada poslbie para alcanzar.las etas fljadae |

Cuanto mayor sea la eficiencia admirdstraﬁva R mjor serd ol mnctona
nlento de la imtituctén, en cuato a la utilizacién de insumos y el logro de

las matas estaolecidas
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TAREAS BASICAS DE UN DIREQTOR O JEFE

Z1 proceso de gestién 'éo;-.wprende tareas qgue son comunes a todas las
= actividades ~g'er~§nciales y el conocimniento respecto a las mis.;ms puede
© servir de ayuda para cumnplir inds acertadarnente la funcidn de dirigir o

gerentar una organizacién dada. | -

La labor administrativa no consiste en realizar el trabqjo solo o en

forrna aislada, sino s dien conducir y dirigir un pnoceso adr ntntstnuvo

R

YR

en el cual los co: npaﬁer-os y colegas de trabajo puedan parﬁctpar activa-
3'nenté

- __3 :.-.t admtnlstrador director, jefe o gerente es responsable no sola--

,)‘._

a...“‘:be de ver que la funcién o el trabajo de la organizacién sea realizado
o cumpudp, sino el ‘orquestar- todo el proceso ad.ninistrativo. .Alguncs
aspectos &e este proceso pueden ser delegacdos a aigunos subaltermos, que
nan sido entrenados adecuadanente; otros deberén ser'}cun‘plidos perso-
.,n:a_:lmenhe por el ejecutivo. dando a los miembdros la mayor atencién posible.
La multipucidad de las tareas adr 1inistraﬂvas, la irtemcclén interna
de los r~equer~l.aientos técntcos, los deta.ues organtzatlvos, la moral y la
interaccibn de las per-sonaltdades mn;ams, tanto dentro cono los de fuera
de la organizacibn, se refieren al “artz y la cigncla de l'a admintstracibn®,
puesto que existen un conjunto de procediriientos que un buen administrador
puede emplearios csnaadosamrm;-en la realizacibn de su trabajo.
Consecuentemente, una prinera etapa a ser cu.nplida en el camino a
seguir para llegar a ser un buen ad:ninistrador, es et reconocer los varios
componentes o tareas que unidas en conjunto, conforiiian una buena funcibn

ad.ninistrativa.,




De acuerdo a Mosher,l/ nay dos grupos de estas tareas administretti-

vas o de gestibn. F=l prirnero que podrfa ser llamado “tareas en el manejo

de asuntos c#seros-- . es decir agquellas que deben ser cumplidas para man-
tener la organizacibn y sus progra:nas, marchando o funcionandd norrial-
ente, El otro gnipo de tareas podr{a ser denoninado tareas estratégicas-,
las misinas que estarfan encaminadas a inejorar la calidad de los programas
y la interaccién productiva con otras agenctas.

Tareas en.el Manejo de Asuntos Caseros

A, Planificacién

1. Deterrninar objetivos ejecutables y/o metas parea el prédrno perfodo
fiscal .
2, va.puestar-
3. Determinar los calendarios de actividades
4. Planificar los flujos de informacién
3. Ejecmwn
5. Asignar tareas
5. Supervisar personal
7. .Autorizar gastos
8. Mantener facilidades ffsicas
C. Resolver conﬁictos
10. Revisar progra.nas pare atender situaciones ernergentes
11. Zvaluar o precisar los progresos alcanzados @ tnformar

12. Selecctonar nuevos einpleados

1/ MOSHER, A.T. Serving agriculture as an administretor. New York,
Agricultural Developrient Council. “irst draft.



Las anteriores tareas, de ser cumplidas eficientemernte, pueden con—
tribuir a un mejor funcionaniento de la organtzacién. Consecuentemerte,
resulta saludable pare un ejecutivo que cumple funciones administrativas,
el revisar las mismas y forimular las siguiontes preguntas: de qué rnodo
las anteriores tareas pueden ser biéen ejecutadas en int ongantzactén o ins-
titucién? uéntas de ellas podrfa yo ponerias en préctica en las ca:dlciones
actuales de mi trabajo, con las lirnitaciones y restricciones existentes?

Tareas Estratégicas de ..dministracién

1. Manterer la moral del personal. - .

2. Culdar del desarrollo del personal

3. Visualizar las perspectivas .

4, Fortalecer las conexiones con instituciones y organtzaciones de aoclén
complementaria -

§. Desarrollar los recursos de la organizacién
<n relacién al primer grupo de tareas que debe cumplir un adninistra-

dor, se ancta el detalle siguiente: - - = - . Vo

Tareas en el Manelo de .Asuntos Caseros. | .

A. Planificacién ' o

Planificar el trabajo para luego ejecutario. Cuatro de las tareas ano—
tadas en la lista correspondiente al primer grupo estédn relacionadas con -
la planificacién. Las otros ocho tarecas nacen su contribucién directa a eje-

cutar o realizar el trabajo planeado.
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1. Establecer los objetivos de las realizaciones y/o metas para el préximo

afio fiscal

L.os objetivos generales de una organizacibn usualrinente estén anotados
en la legislacibn o en las polt'ttcas lnstimcionales, los cuales usualimente son
muy generales y dicen poco en rela.clén a las actividades especfficas a ser
cunptidas pare alcanzar los inisimos. Tampoco esmciﬂcan los logros a

ser alcanzados por cada reallzaciénmejecuctén en un perfodo de tiernpo

especf{iico.
=l perfoco Ge tiempo pare el cual s establocan las matas 68 porlo ge-

neral el 25 ﬂscal ya que aste es el perfodo pare el cual los rocursos -
nancteros son eupectﬂcadcs en el presupuesto.

Por lo tarito, el adinistrador, dacano o rector deberé. revisar la si-
tuacién en la que s6 enct_.cem 1a institucién que dﬂge, con bastante tiempo
de anticipacién, antes de que se apruebe el brésuptaeétopamet afio fiscal
que cordenza, a ﬂ.n de dar a conocer cufles son las umwacton.es que tiene,
qué necesidades y problecnas requieren solucfén y qué metas ptensa alcanzar.

Para allo, deberfa consulmr con sus corapafieros qué es lo que ptensa
mlizar' cada unma de las uni.dades que eonstituye la instttuctén.

Asf por ejemplo, por unidad admtnistrativa en el seMcto de investt-

o

N

. actén agricola se erttende:

s
DR )
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Para al 'jirec~

. Investigacién Agrfcola - tor Nacional
r T T 1 . '
Estac. cCstac. Estac. Estac. Para el Jirector
Exper. Exper. Ixper. Exper. de la Estac.Exper.
‘ : — ' Lo - Parael Joft
Dpto. onto. Jpto. de Opto.
Miembros del personal ' -

‘ I..as metas de trabajo deber(n sar olaboradas en trrminos de~ au!vl&das
a sc-u~ ozmmndidas, qué s aspam alcanzar mediante dicha actlv(dw 'y, cufinto

de dicha acttv!dad puede ser e:xdtosamente realizada en el perfodo flsca.l Que
| 8e inicia. L |

Zatas ackividades pocrén variar a-rpuamme dependiendo de la natu-

releza de la or'ganizactén y la functbn que cumple. Por ejemplo, para el
departaimento de una universidad, las actividades a ser cumplidas podrén
ser: ensefanza, irwestigacién, servicio a la comunidad, etc. -Por 1o tarto,
las netas fijadas deberén ser establecidas en términos de: cursos a ser
dictados, proyectos de trwestigacibn a.ser tniciados y proyectos especiiicos

de servicio a la conwunidad.

Cuando las metas terntativas nan sido establecidas para ol préximo aflo

fiscal, llega el nwrmento para hacer el presupuesto.
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Los presupuestos son de diferénte tipd, Tal vez los m4s usados son
_ aquellos que incluyen UUneas de items separados para sueldos vtajes vid-
ticos, equipos, Moviltdad materiales fum'tbles, etc.

Otro tipo de presupuesto de creciente uso acmal es el pr~esupuesto por
programas , basado en 2l andlisis de costos de cada z}';ef:a fijada; t}eng la
ventaja da‘rgiactona'.r los gasu:s c'on los objetivos espectficos de cada pro-
grama. |

=1 presupuesto debe ser iniclado por el ejecu!:ivo mﬁs alto de la jeraw
qufa orgénica. :Zl deberd reunir a los directores y jefes inmediatos y so-
licitarles quz cada uno presente las notas tertativas a ser alca;-"tzadas, asf
como las prioridades en la realizacién de las ..isinas; ast mismo, el jefe
de las unidades més pequefias ce la ornganizacién, calculando con los mls-
roos ol andlisis de costos de cads meta fijada y foriulando un presupussto
preliminar para cada unicad. |

Cuando estos presupuastos preli. inares se encuentran listos, deberdn
ser rovisados y consolidados en sentido ascenderte de la jera;rwqufa orgénica,
hasta el nivel del jefe ejecutivo r4s alto donde serén consolidados y revi-
sados. prepardndose el presupuesto final de la instttuciénboda |

=1l clrector o rector tiene dos'responsabtlidwes bé;stcas con respe;:to' |
al presupuesto. La prirnera es infciar el proceso, cuidar de su éjecuctéh,
ver que todos aquellas involucradas en el riisino estén participando y con-
ductir el proceso hasta su oonclusléh flral, La sewa,‘ es constatar que
el presunuesto asté razonable-nenta balanceado, es decir; que el pmouct:o
final represente una Sptima combinacién de actividaces desda el punto de

vista del sbjetivo general de su organizacibn.
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Procadimiento Presupuestal

1. Solicita las propuestas preli- ©&. Preparan el presupuesto final a ser
minares del presupuesto de: presentado’
NN

Los directores y jefes inme-
diatos -

2. quienes asuvezsolicitanlas 4, |os presupuest:os tentativos de cada
propuestas prelirninares de: . unidad son-consolidados y corregidos

Los jefes de las unidades més
pequedias

3. quienes preparan los presupues-—
tos tertativos con los imiembros |,
de sus unidades .

3. DJeterrninacién del Calendario deActividades

una vez qu2 2l presupuesto fuc aprobado, el jefe de cada unidad sabe
qué es 1o que tiene que hacer durante al afo fiscal, llegando el.:nf\ome:nto de
preparar el c;ierﬁﬁﬁo de actividades, dehermtnando en deta;u‘e q@ es 16 ;
que cada miembro de cada unt;!:—::' deoe realizar y si es posible, semanalmente.

=8 s&lamente con base én aste tlpo de calendaﬂ;a de trabajo que el di-
rector o jefe esté. hgbil;tado aMa nenbe parea supewtgart el trabajo.bajo.
su direccibn y observar" en'qué gnado las metas pre;r-iamente establecidas |
astdn siando cumplidas. ’ |

En el curnplimiento de esta labor, los étodos de PERT y CPM son ins~
trumentos ad:inistrativos muy.dtues, cuando ia unidad de trabajo es el
proye;to Y 8@ requiere para su ejecucién, fa coordinaciGn de diferantes

trabajos.




Por otra partc, resulta muy descablé que todo el personal que confor-
ma cada unidad; participe en la preparacitn del calendarto del trabajo. La
vertaja radica en que el personal subordinado se encuentra en la mejor
posicibn para conoci:a'r an'detalle qué actividades o trabajos se deben reali~
zar, qué matas so q;:tergq alcanzar y cufinto tiempo requicre cada una de

ellas,
Ademis, la participacibn del parsonal an la formulactén del calendario

del trabajo hace factible el que la supervisibn sea reaiizada con més faci-
lidad. En las universidades, la falta de un calendario.de trabajo ajustado
a la realidad, conduce a una gran ineficiencia.

4. Planificar los Flyjos de InforinaciSn

Segln un admtnistradpr (rector, director, jofc, gercrte, ete.) desen—
pefia sus funciones, sa da cuenta de que cntre las mditiples tarcas que
realiza, 1a que mis trascendencia adquierc es la -torna de decisiones:, ya
que un cansiderable vplumn de las actividadges de un administrador con-
siste en recibir y despachar zmnsaje.sv--, es decir; recibiendo clerta
clase de informactfn y tras:nitiendo el rcsultado de sus decisiones e in-
formaciones relacionadas con otras parsonas. -

Consecuenternente,; un2 importante fase cuando se prepara ¢l trabajo
para una determninada unidad para el perfodo fiscal es al formular plancs
pare lograr un adecuadp flujo de la informacidn an ambos sentidos, desde
y hacia el administrador.

Un administrador necesita estar permanentemaente inforimado sobre dt -

fercntes aspectos de la organizacién, ol trabajo y-al maedioamblente. .Asf
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por cjermplo, roquiere saber: qué es 1o que se ha realizado; qué problenas
se han encontrado cn la realizacién; qué piensan los subalternos que se de—
barfa hacer an relacibn a estos problemas; etc.

Z1 director o jefe de una institucibn u organizacién de desarrollo agrf-
cola pueda consaguir aste tipo de informacién regularmente de sus subal-
ternos; utilizando diferentes imétodos de obtancidn o recoleccibn de 1a misma.
Los mis frecuente nents ernpleados son los stgutentes presentacién de in-
formes orzles y escritos; cor;f'erehctas y reuniones de :personal; visitas

fusra de 1a universidad; y, correspondencia.
B. Ejecucibn

En adicién a las tarcas arteﬂ&rmerba anotadas, que bdsicamente son
de planificacién, un administrador deberd cumplir dfa a dfa una serie de
trabajos o actividades que asegunen el que el trabajo de la unidad o la or-

ganizacién toda, osté siendo realizado con.la cfectividad deseada. Ellas’

constituyen las tareas relacionadas con la gj:ecuctén-, las misinas incluyen
las siguientes:

5. As_ignar Tareas

£1 situar a cada funcionario en el trabajo para ol cual se éncuentra
bien ealificado, es una da las principales etapas que debe cumplir un di-
rector o jefe. Se considera irnportante el conocer y tomar en cuenta las
caracter{sticas y diferencias de personaitdéd que tienen los subalternos ¥
colegas.' Asf, algunas parsonas trabajan mejor, sin sentir-se molestas
ni aburridas cuando se les asigna trabajos rutinarios y repetitlvoé, mien-

tras que otras personas se sienten molestas 60n este tipo de tmbajo,
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prefiriendo cjocutar taroas en las cuales ellos puedan emplear su propio
crtter’lo y jutcto. -Jgunos tienen aptitudes vy se m;aestran entusiastas por
uevar- en forma exacta las cuentas flnanoieras, manejar fordos Eor, honas—
tidad y cutc‘lado, mientras otros no gustan de ests tn..bajo. Algunos traba-~-
jan mejor on constante lfter‘aeciéb con otrea gdnto; otroé MﬂamnAMjgr
solos, rmanipulando equipos y rmateriales pero atslados del rasto del peksonal .

Frecuertemente un detérminado tndividuo ocasiona problemas cuando
tiena que tr-abajar con cierto misinbro de 1a organi2acibn, pero puede tra-
bajar muy bian con otros.

Por 1o tanto, cuando sc asignan .tmbajos, es importante tomar- en cuen—
ta las caracter{sticas y diferencias personales de los miembros de una
organizactén, naauzanda consultas varias y preguntando = los irtercsados

cuflas son sus preferencias.

8. Supervisién de Persodal

S1i se congidera que un administrador (rector, diroctor, gerente) eje-
cuta su trebajo medtante ‘o a tha;fés de lo que .los miembros de la organtza-
cién realtzan, sG puade asumir que la supaMsién del personal es una de
sus pﬁmms e lmoortames mnotones que deba cunplir.

Paradbjicamanta, un buen admlntstmdor no cs aquel que emplea gran
parte de su tiempo an supervisar al persanal, ya que esto representarfa
quz él no cunplc sus atras tareas administrativas satisfactoriarnente .

S§ los.tr-abajos est&n.démmmefdcﬂntdos nediante eépecfﬂcas des~—
cripcioncs do trabajo; st los procadimicntos operativos estandarizados son

rcalinents apropiados para 1a organizacifn; si 123 relactones entre unidades



asf como cntre cornpafioros de trabajo estén bien especificadas; y st todos
los miembros.de 1a organizacifn tisnen una adecuada capacitacién y entre-
namiento sobre cSino realizar sus tarcas y manipular sus equipos, enton—
ces nd se requiere efectuar .nucha supervisién directa sobre el personal
subalterno. Sin embargo, algln grado de supervisifn es esencial enla
organizacibn, siendo igualmente importante tanto para el personal compoe-
tenta como para el incompetents; ya que algunos empleados no realizan sy
labor con esmero a no ser que sepan qua estin siendo vigilados; rientras
que otros, deseanque los superiores prestan atencién y valoren lo que
ese&n 'hactendo. | N - - . .

.4 in8s de las corsideractones anterllones , la suporvisibn del trabajo
stempre cs necesaria para identificar crrores y defactos en el trabajo, y
corregirios oportumamente.

Por 1o tanto, una importante tarea del administrador cs estar ,tnfor-m'-
do permanememente scbre 1o que .sus subalternos astén haciendo, obsaervar
la rea.dcién existente entre los logros alcanzados y 1o que cada uno esperaba
o pretendfa realizar, asf como disqutiendo can cada uno.en qud forma sus:
realizaciones pueden ser mejoradas y falicitando 2 quellos que realizan su
trabajo de manera eficlente.

7. ~utorizar Sastos

Las necesidades de las diferentes unidades por gastos financiaros varfan
constderablen'_uerte, por lo tanto, no se puede disautir ol mismo en tBrt--
nos generalas.,

£1 individuo que se hace cargo de una direceibn o jefatura, neoastt.a

conocer de inmadiato cuanta delegacién de autoridad tiena para amodzar
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gastos. Asf mismo, deberd estar pernanentemente informado de los gas-
tos roalizados y los saldos existentes, controlados de manera acumulativa
en rulaci6n al presupuesto asignado a la upidad. gara la gestitn del affo fis~
cal correepordiente. - | i R |

Ssta tnfor. nacidn le permitird saber si se ,eﬁcuentran opgrando: dentr-o
del prosipuosto y considoran si se requisren dbtaner fondos adicionales o
realizar transferencias de partidas de una actividad a otra.

8. Mantencr “acilidades Fisicas y Flujos de Suministros

Las Gnicas facilidades ffsicas con las que cuantan algunas unidades son:
escritorios, maquinas de escribir, archivadores, toléfonos, sillas. Otras
cucrtan con laboratorios y sus mspectivos equipos. Muchos cuertan con
vehfculos y algunos tienen en adicién depbsitos de fertilizantes, ﬂmgigldas,
semillas, insocticidas, maquinaria agrfcola, etc.

&1 director o jefe (adininistrador) es responsable de que todos los aqui-
pos saan consarvadas an perfecto astado de funcionamiento, culdando de
‘que sean reparados oportunainente, sobre todo aguallas unidades donde no
se cusntan con personal auxiliar de ad:ainistragi6n. De todos modos, el
director o jefe superior debe estar inforrnado-scbre las condiciones en las
que se encucntran todos los squipos. La frecuencia de la informacién re--
qLieﬂda sobre este particular. depende de la naturaleza de ambos, de La
unidad y del tipo de equipos.

9. Rasolver Conflictos

Los conflictos que un adninistrador es llaimado a rasolver son de dos

tipos: primero. conflictos gua se generan entre 1as unidades de la organizacién.
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Las unidades dé 1a organizaci6n son altamente {ntardependiertes, 1o qua ha-
ce una unidad depende én mucho de 1o qué hacen las otras. St una fallaen -
reélizar su t’rébajo', '&iﬁculm' o retrasa el treabajo de las otras unidades, {m-
pldiendo que se cumplan los cventos de acuerdo a 1o programado. Por lo
tanto, cl trabajo de las unidades deberd ser desarrollado de manera balan-
ceada y arm8nica. Para cllo se necesita analizar las causas que originan
su rmat funcionamiento, las mismas que puaden sar debido a limitaciones
econdmicas, deficioncias de personal, falta de equipos y materiales, ctc.
- Sin embargo, en todos los casos, e ol director o Jjefe ol que debe velar
perrﬁane;weamnte por resolver los conflictos y hacer que los individuos
‘en d.éétif)n, puedan respetarse mutuamenta y continGen cooperando mutua-
mente cn su trabajo.

10. Revisar los Programas para Atender Situaciones cmergentes

El calendario de trabajo formulado con anterioridad, constituye una
cstimaciédn ce lo quo se ‘pret'énc'.e realizar. Segln sc dasarrolla al trabajo
" en el aflo fiseal, 1a axperiencia frecuentariente muestra'que se cormetieron
.huchoéé‘%onéé de esti’»acién -\demss, las circunstancias pueden carbiar
naciendo que 1o que sc habfa planificado a2 principto ce afio, ya no concuerda
con la nueva situacién. - Debido 2 las antoriores razones, un programa de-
ber{a ser considerado como tentativo o provisional, y un administrador
deberd astar listo a revisarls y reajustarlo constantementz. Sin embargo,
los caimbioss o rnodificacionas imuy frecuentes de.’:é‘rfén sepr avitados a fin

de provenir un desequilibrio en el programa.
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11. Estimar; Svaluar ¢ Informar

Por lo genceral,; los directores o jefes (adﬁnlstradoras) estin obligados
a presantar informes, sean estos ménsuales, semestrales, anuales, etc.
Para ollo, s hace indispensable el estimar o evaluar el trabajo que se
ejecuta, 2 fin de informar sobre el rismo, cumpliendo esta actividad en
forrna escrita y presentaria a quien corresponda.

Normalnient?. las evaluaciones anuales no son suficientes. Si el pro-
gra:aa debe ser modificado y reajustado = las corxliciones cainbiantes, so
requicren estimaciones a informes en intervalos menores. Sin embargo,
1a frecuencia con que deden scr presentados los inforines, dapenderd del
tipo de organizaci®n. No se daebe perder de vista el tiempo que t'oma el
preparar. revisar y considerar un infor.ne; por 10 tanto, ol volumen de 1os
rnismos y la frccuencia con que deben ser presentados, deberdn ser consi-
derados imuy cn cuenta amtes de scr solicitados a los subalternos.

12. Saleccibn de los Nuevos Empleados

De tiempo en tiempo se hace necesario el raclutar y contratar personal,
ya sea para llenar. vacancias o agrandar la organizaciSn. No siempre un
adratnistrador tiene 1a libertad necesaria pard contratar el nuevo personal
que €l desearfa tener; sin embargo, deberfa formularse las sigulentes
preguntas al respector | |

a. Siel Uecnar la vacancia existerte significarfa una promocién para

internbros de la organizacifn. Y si asf fuera, podrfa algln miem—

bro de la misrna, ser promovido a este cargo?
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bf iSe deber&da.rmyor éﬁfasts al aspecto de la capacidad y destre—
~ za técnica o administrativa en 1a vacancia existente?
c. ¢&Cub caracterfsticas persqn;ales dcberén ser particularmente de-—
saables en el nuevo empleado? |
No importa quién realice la selecctén del nUeVD parsonal 10 tmportan—

to es que el 'n(smtangaunacmaadosa descr'lpcléndelas tareas que el
nuevo emplaado se espera tanga qgevre-altzar, méis ol detane de las carac--
terfsticas de personalidad deseada.l pare Gsto cargo sorvirén para orlentar
a quién efectGa 12 seleccibén dal intsmo. | | | |

Tareas ;’:—:stratéggcas

Las tareas estratégicas a ser cumplidas por un administrador, se re—
fieren a las siguientes:

,1 .  Mantener la Moral del Persinal

La mpral en cl pregsente contaxdo se reflere al compromiso qu.e el em~-
p_leado tione con su xmidady su trabajo, su conﬂarza en el -sistema'y sus
superiores (admtntm) yel enu.siaém con ol que gjecuta o realiza
sus tareas. L2 morel cs aﬂectadaporumvaﬁedaddaw talas como:
prl’mm. una alta imoral por 10 general requtere el que el en‘pleado stenta
que ol trobajo que cumple la organlzactén como un todo es importante para
el desarrollo de 1a socicdad. Segundo, la alta moral depande tgrrbtén de
contar con un apropiado sistama para el tmbajb de la organizacibn; c6mo
ostf establecida la organizacidn; cufén adecuadamente esti organizada y ad—
ministrada para cunplir con su cometido. Si la institucién estﬂ adecuada—

mente organizada y adininistrada, 1os empleados se sterten seguros en
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buenas inanos. Tercero, la moral del personal es acrecentada si los em—

pleadoé steni:en que sus supcerioraes los observan apractando el trabajo que

R,

realizan, -dédndoles {,nportancia y facllitando los medios para el cumpli-
miento de.sus tareas Cuarto, tanblén existe una cstrecha relacibn entrae
12 immoral alta y‘ al hacho de que los superiores traten 2 sus ernpleados
coMo a sares humanos, constderando sus creencias, sentimiantos, defi--
clencias, problamas personalas, etc. y no cono 2 simples instruinentos

J de trabajo. :

£Ldemés de l‘os anhertorjas factoms, ta,btén inerecen sar mencionados

los siglientas, que tienen relacién con la moral funcionmaria: -

El que ¢l funclomanrio sc encucrtre efectuands un trabajo que sabe
como hacerlo y que le gusta realizario. i

Los niveles de salar{os, de acucrdo al nlvel educativo, experien—
cia, antiguedad, oficiencia, étc.

La oportunidad y posioilidad de ser promovidos a cangos mis altos
aon la jerarqufa orgénica. | -

La clara deﬂntctén de las ngs?or,\sabmda_des hace que al-funciona-

rio tenga mayor seguridad de sus tareas, evitands desacuerdos -

'éon sus cornpafieros de trabajo y'superiores. -

=1 reconocti afents =2 1a labor realizada, tanto en forma piivada -

como plblic=.

Las précticas administrativas que dcban ser ovitadas. puests que tienen |

una accibn negativa, sz reficren principal:ionte a;
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a. [Favoritismos porsonales. - Todos los funcionarios deben ser tra-
tados con igual consideracién.

b. Neopctisino.- £l tener familiares o parientes empleados en la
rmis na organizacibn, despicrta recelo y origina crfticas, condu-
ciendo genecralinente al favoritismo.

c. Asumir que uno sabe nés da lo que recalmente sabe. Este es un
error comndn en los administradores, el querer saber és que los
rnismos profesores o especlalistas en diferentes disciplinas.

d. - Tardanza en tomar decisiones inmoviliza la organizacién, causa
perjuicio en el cumplirniento del trabajo de los subalternos y
hace que éstos comiancen 2 Jdesconflar de la capacidad de sus
superiores.

2, Culdar cdel Oecsarroilo dcl Personal

Z1 desarrollo o supcracién del personal es irnportante-tanto para cl {n-
dividuo co.no para la organizacién. -

Rara vaez los e.npleados vienen a la organizacién completarnentz capa-
citados y entrenados para desarmpefiar ¢l dargo para el cual han sido con--
tratados; y aln si asf fuera. los cambios que 'se producen en la organizacién
y @l contfnuo avanca da la ciencia y la tecnologfa. hacen que se requicra
un contfnuo proceso de capacitacién en servicio, 10 cual no solo redunda
en beneficlio de la efectividad orngdnica, sino también de la eficiencia fun-

cionaria.
La superecibn profesional es perrmancnte y s2 basa considerablemente

en la experiencia “aprender haciendo ', pero esz riejoramiento puaede ser
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acrecentado; ganando nuavos conocimientos a través del aprendizaje en

el cainpa profesional de cada uno.

Las principales téenicas que puaden ser utilizadas en el desarrollo del

per_-spral son las sigulentes:

o a.

b..

c.

1..

ng'.'xinaﬁos Lcorferenda;. programadas ¢ intervalos regulares,
en las que se puade oonsi:’.erar tainas rel'acla'_u:bs‘ con: tos as—~.
pectos de los programas de la organizacibn; los programas.con-
ducidos por algunos organisinos relacionados; los problemas odu-

cativos.en relacién a 1as necesidades del desarrollo; y, 12 presen—

taci6n de conociraientos y temas novedosos que sean relevantes

para cl rnsjoraniento de las programas de la organizacibn.

Sradual incremento e la responsabmdad.' Esto puade sar alcan—

. zado asigninciole a un ampleado nuevas tarcas que pueda realizar

‘temporalnente, ganando en esta forma nuevos conociimicntos y
experiencia.

Delejgacién de autorlc!ad, Se reflerc a otorgar a un empleado un

~ campo .nayor de decisioncs que__lq facylten para incursionar en |

nuevas éreas, asf tanbitn ganar nuavas experioncias. .

Capacitacibn en servicio de tipo formal, por lo gencral, pare 25 6

30 eivpleados. Muy Gl para irnpartir nuevos conociinientos pro—
fasionalas-técnicos, asf coio iuevos raétodos y estrategias  para

Asplantar NUGVOS prograinas e trabajo.

RN

Capa.citaci&a periGdica fuera de la organizacibn, enviando uno o

."-.—‘.53_ e.-.-:p,lgadaslg la universidad o instituciones espccializadas, -
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ote. y culdando que la capacitacién que reciben estéd relacionada
con su trabajo. a fin de que los nuevos conocimientos adquiridos
‘pucdan servir para raejorar la ejecucibn del mismo.

Cualquicra scea la combinacién de métodos de capacitactén usada, lo

- {mportanta es que sc¢ consiga una constante superacibn profesional y roan—

tener asf un buen ntvel de eficiencia funcionaria.

3. Visualizar las Perspectivas

Tiene rclacibn directa con el futuro de'la organtizacién, incluye el po-
der-asegurar mejor la estabilidad dela organtzacién, analizardo 1o que
la organizacién se-encuentra haclendo en relactén con 1o que la sociedad
realmente espera o dzimanda de ella.

El visualizar las perspectivas, ya sea a imediano o a largo plazo, im-
plica el que el administrador tenga pieno conoci-ntento de 1a capacidad de
realizacién de su propia organizacibn, coino un claro enterkiimiento de su
rol en ¢l proceso del desarrollo dol pafs.

Un bucn administrador se mantiene pengando. en la forma de rnejorar
su trabajo y la labor que cumple! su organizacién.- No deja'de considerar-
cbrino el trabajo qué realiza la’ organizacién 2 su cargo podrfa ser ejora-

“do el affo siguiente, asf como no s2 plerde 1as oportunidades de aprender
y capacitarse ejor en relacibn a su aspecialidad, 1a ad-ainistracién y el
desarrollo.

4. Fortalecar las Conexiones con Ornganisinos de .Acciones Complementariag

Generalmente las organizaciones de una organizacién sce ven afecta-
cas por la accibn de otras organizaciones, depenciendo-en cierto modo de

cuan adecuados son 10s servicios que prostan cada una de las otres.
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ESTRATEGIA DE UNA GESTION POR OBJETIVOS - -

“ La estrategia de la ‘gestibn por cbjetlvoé"- se encuentra basada en lo—
grer slm&dino envolvimiento y participacién da 108 miembros de una or-—

ganizacidn caca on lo concerniente a 1a determinacitn de los objetivos de

sus propias rcalizaciones, su realizacién y los métodios para :nedir los
resuttados alcanzados.
Las etapas que se deben cumplir para aplicar ol 8todo amterior, de

acuerdo a Oestreich,y son las sigulentes:

Prirnero: Los ralembros de la organizacién escriben sus propias das-

cripciones de trabajo

Los mle nbros dela organlzactén (én el caso do las organizaciones
deseMclo que Nnos ocupan, Lospmﬁastomlesbécdcos) esténenla
posicifn de:

- Clasificar y aciarar sus propias responsabilidades y deberos.

-  Tener ideas concretas score 10s abjotivos de su unidad o dpbo

—-  Conocer inejor las aobjetivos bisicos de la organizacién pare

la cual trabaja.

- E:nf:;car primorciialimente su accibn al logro de los resultados. |

Zsta ef;apa requicre ce considerable gufa y coopereacitn por parte
del director o jefe respectivo, a fin do que los ticnicos tengan una pere-

pectiva clara y real de como el trabajo realizado por cada uno encaja -
an la funcién de toda la organizacibn, teniendo stempre presente cufles

son las verdaderas prioridades y necesidades.

1/ OESTREZICH, H.H. Management by objectives. San José, California
State Unlversitu, 1972,
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La coordinaci6n interinstitueional cs sltarents deseable, debiendo un
ad: ninistrazior proguntarse asf raismo Gué puede hacer para contribuir a
dicha coordinaciébn y ¢6:10 puede hacer para contribuir al logro de clla.

Frecuentzinenta la coordinacién interinstitucionzl se ve dificultada de--
bido a que otra agencia quierc domimar la situacién, ya que todas siernpre
quieron scr las que coondinan vy ninguna scentirse coordinada por otr-as

Otra barrera, cs aquella ocasionada por la tencioncia de cada organis—
Mo por presarvar su territorio o cuidar lo que podria tlarnarse sus fron-
teras, repelienco a cualquier in'tr-uso, cte.

=1 fortaleter las cone:dones con organismos cormplementarios es un
trabajo estratégico que pucde ser realizado tomanco un genuino interés
por cl trabajo qua la otra organizacién realiza; analizando la utua intor—
dependencia qua existe,; y desarrollando relactones personales con los otros
acministradores o dircctivos, alentando asf railsmo contactos formales
informales eitre sus subordinados y aqucllos de las otras agencias.

E. Desarrollar los Recursos de 1a Onganizacién

Los :nedios que un a;:r.itnistraafor pucie ernplear para lograr este qo-
jetivo pueden ser las siguientes: pri.nero, el dar a conocer al pldlico 1o
que 12 orcanizacibn realiza y los logros qua alcanza cn beneficio de la or--
ganizacibn; usto madiante publicaciones, irfor nes escritos, conferencias
y propaganda an general. Segundo,; identificar a la gente clave en la astg--
nacién y determinacién de las partidas presupuastarias e influir enla
isima ; compencetréindola de L;:\ troportancia del rol que tiené en la coimu-

nicad,
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Scguncio: Los inlembros de 12 o@ntza:é‘lm establecen sus proplos ob--

jotivos para cl perfodo de realizacibn

Cada técnico puede 'mdactaE'de’ nanera concmta y en tsrminos es-

- pecfficos, qué es lo §w cree o astima podar alcanzar an el perfodo de
raalizaciones a iniciar.

La lista de los trabajos que ol ix‘\dtvlc;-u;b aspira reaum, deborsd
estar l6gicamento relactonada con los objetivos de 1a orgamzaclﬁn su
departarmento y su posicién (como Jebe reﬂejarse enla descripcwn
de trabajo preparaca por ét rmismo), asf « como con las pr-lor-tdac_les de--
torminadas para ser realizadas durants al perfodo de tiernpo establecido.

Terccro: Se estadlece un acuerdo en relactén a los objetivos entre al

cnico y sus supcriorcs

Si bien ol director o jofe de una orcanizacién dada, le df al técmico
1a ubertad nccesaria para que dehar*':ine sus oojettvos de trabajo (qué
cs lo que hard y c6imo), .csberd por su par'tc. ascgurar que las neanzaw
clones propucstas por los tdenicos, estén en ifnea con los objetivos y

wetas que la oroanizactén persigue. Estos dlos a.;pectos deben concre—-
tarse y derivar en un acuerdo forrﬂal E‘.n esta atapa,; el rol del cdirec— .
tor cs el -*e consejero y conciliador. Las sugerencias y recomenda-
clones dacdas deben ser dc cardcter amigable.

Cuarto: Sc cstablocen raétodos y criterios de mediciéh en formna ant--

cipada entre el téenico y sus superiores -

Toda funcibn y actividad curmplida nccesita ser analizada y evaluada

- con 2algln gredo cda brecisién, ya sca con fines de control o para



reajystar las oporacionas, MMO el que las accioncs oumpudas se
alejen do las iwetas fljadas. |

Pare esto, s¢ reqmgm corkar on deterrninados criterios y es‘tan—
dares de realizacién con los cualas se puedan evaluar las realizaciones
de loe técnicos. | | .

Estos criterios evaluativos podrén incluir diversos aspoctos de
acuordo a 10s proyactos, inétados ermpleados, tlompo, costo, aplica-
bilidad e los resultados, otc.

Sin omba;go,-lo relevante de osta cu:artg___at_apg_es que la deter--
ratnaci6n de los critertos de evaluacibn se hacen de *rutuo acuerao )

entre el t8cenico responsable de la acuvtdau y su jefe tn. nediat:o sx.pe— .

R it t

rior, faciliténdose considemblemnte la evaluactén a sar realizada,

...«

una vez cunmplido el trabajo. |

- Guintay Evaluacién cor@._m realizad= por ¢l director y el técnico, de

. lcsresultadosobteruuosalﬂnaldel proyectooaeﬁvtdad en

tér: ninos de los crihertos establocidos en la etapa No.4

Sa considera impoﬂante que el profesional téenico i;anga la opor--
tunidad de participar en la evaluacibn de sys propias rcalizacionas,
en lugar de se-r sl;'.ﬁlermm informado o no, sobre la manera en
que sa considera su tnaoajo. o -

La valoraclén del tmbqjo de un profiesional eéa-d.éo, heciha en for—
rna conjurta con su jefe inmadiato superior, .debe tener las caracte-
-fsticas de una charla analftica, tratando de considerar las circuns~

tancias on que se cuimplicron las actividades, las limitaciones existentes,
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qué imctas fueron cx‘.nmpudas y el “grado: en el que se cuinplib el tra~

bajo planificacio.

La aplicacibn de la anterior estrategia dc gestién porobjcetivos en las
organizaciones de scrwvicio del sector plitico agropecuario, deveri estar
concicionada a las circunstancias imperantes en cada una de cllas, requi-
riéndose la habilidad y el liderazgo de quienes dirigen estos centros, para
lograr cl mayor rendimiento del personal profesional-4écnico en las condi-

ciones rcales en las que actualmente trabajan estos organisimos.
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