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INtroduccion

Con este modulo nos proponemos aprender algunas herramientas que
nos permitan planificar como vamos a gestionar y con qué recursos, el plan
estratégico de nuestra organizacion.

También en este material encontraran conceptos que seran dificiles de
comprender, pero recuerden que todas sus dudas podran plantearlas en
las tutorias.

En los médulos anteriores hemos visto qué es una organizacion, cuales
son las restricciones y oportunidades que el medio le impone, cuédles son
sus debilidades y fortalezas y hemos aprendido a planificar estratégica-
mente coOmo alcanzar los objetivos de la organizacion. En este médulo
volveremos a profundizar cuéles son las dimensiones para analizarlas, con
el fin de centrar nuestra atencion en el proyecto institucional y en cémo
elaborar el plan de accion para concretar ese proyecto.

El objetivo central de este modulo es aprender a Planificar Operativa-
mente el plan estratégico de la organizacion

* Planificacion estratégica.
* Planificacion operativa.

Caminos identificados para alcanzar los objetivos estratégicos de la
institucion ¢ Como y con qué recursos vamos a hacerlo?

Nos referimos al plan estratégico cuando enunciamos los caminos que
seguiremos para alcanzar objetivos estratégicos de la organizacion.

Identificar esos caminos supone ademas determinar qué actividades,
procedimientos y tecnologias seran utilizadas en esas estrategias.

Para aprender planificacion operativa abordaremos las dimensiones de
analisis de la organizacion y como se manifiesta cada una de ellas en la
formulacién e implementacion del proyecto institucional.

En el segundo capitulo se analizara cémo se configura la Planificacion
Operativa a partir de la misién definida en la organizacion.

En el Capitulo 3 pondremos la mirada sobre el proceso de evaluacion y
monitoreo de la gestion institucional. Qué, como y cuando evaluar.

Este mdodulo se propone:
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/Revisar y ajustar las planificaciones ya existentes en la organizacion.
Enunciar con claridad qué pretendemos obtener con cada tarea que se
desempefia en la organizacion.

/Analizar con cuidado los elementos que intervienen en un plan de
accion.

/Aprender a elaborar una Planificacién Operativa lo mas ajustada posible
para lograr la consolidacién y fortalecimiento organizacional.

Por dltimo corresponde mencionar que este trabajo es el resultado del
esfuerzo de todos los comparferos de SEHAS y particularmente agradecer
la colaboracién prestada por la Lic. Graciela Maiztegui, sin cuyo aporte este
trabajo no hubiera sido posible.
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:I La Organizacion Comunitaria

Interaccion

Cohesion para lograr Unidad « Continuidad * Sentido

CONCEPTO

1 - El Proyecto: Idea, objetivos generales, objetivos particulares.
2 - La tarea y la tecnologia.

3 - La estructura organizativa.

4 - Las relaciones interpersonales. La integracion psico-social.

5 - Los recursos humanos: su potenciacion.
6 - Los grupos internos de poder
7 - El contexto

(Grupos y Organizaciones)

(Organizacion e Insti -

tucion)




Una Planificacion Operati -
va cuidadosamente prepara -
da es una tarea c lave paralo -
grar que una Or ganizacion
Comunitaria se consolide , se
haga mas fuer te y sea mas
efectiv a.

Como se recordara, en el
modulo 2 se trabajo el tema
Planificacion Estratégica y Pla-
nificacidon Operativa, se definio
la mision de la organizacion y
se efectud el andlisis de los es-
cenarios en que dicha organi-
zacion participa.

LA ORGANIZACION

COMUNITARIA

ACTIVIDAD

Ud. en su organizacion seguramente ha realizado
planificaciones. T eniendo en cuenta esas experiencias:

Investigue y analice como fueron las experiencias de
planificacion realizadas en su organizacion.

Responda por escrito las siguientes preguntas:

*¢,Qué es planificar?

¢, Qué es una planificaciéon?

*¢,Qué es una planificaciion operativa?

Realice las preguntas anteriores a otros compafieros
gue trabajen en la organizacion.

Compare las respuestas que ellos dieron con sus
propias respuestas.

Conserve este trabajo, para poder revisarlo a medida
gue avance en los contenidos de este modulo.

A partir de la mision de la organizacion se
establecen los objetivos estratégicos

de la organizacion.

Se sabe también que el plan estratégico se elabora para cumplir con los
objetivos estratégicos de la organizacion.

En las organizaciones comunitarias, planificar permite acortar las distan-

cias que suelen existir entre lo que “se dice respecto de n uestr os obje -
tivos y lo que ef ectivamente se logra con las acciones” ; acortar las dis-
tancias entre el dicho y el hecho.

A veces se enuncian objetivos que suenan maravillosos. Enunciados
pomposos que hacen suponer que de golpe -como Cenicienta- se puede
saltar de una situacién de miseria a otra de confort y cobertura total de las
necesidades.

El duro trabajo de todos los dias suele demostrar que los discursos pue-
den estar alejados del sudor, que generalmente cuesta obtener unos pocos
objetivos no demasiado ambiciosos y que las hadas madrinas como la de
la Cenicienta son una especie totalmente extinguida.

capitulo 1L
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Si al planificar podemos acer car los objeti -
vos de los discur sos a la realidad de la ta -
rea diaria , haremos mas fuer tes y sélidas a
las or ganizaciones com unitarias . No vivir
en base a fantasias permitird que la organiza-
Antes de seguir con el texto, tome su cion sobrewvz_;l y se afiance cada vez mas. Es-
cuaderno y , teniendo en cuenta su propia expe - [RCKEERSY realistas .
riencia:
Detalle las caracteristicas que Ud. encuentre y

destaque de las organizaciones comunitarias. Pero la planificacién , a partir de los princi-
LR EEREE I UCCRCEURER S IEIER  pios planteados, tiene un objetivo general de

confianza en Ud. mismo y en su experiencia. mavor v méas largo alcance: meiorar la canti -

Quizéas sus observaciones sirvan para mejorar o yory . g . ) )

corregir el médulo. dad y calidad del trabajo para los sectores

populares y carenciados.

o ACTIVIDAD

Pero: ¢ Qué es planificacion operativa?

PLANIFICAR OPERATIVAMENTE

es asignar y coordinar

PERSONAS
TAREAS
TIEMPOS
RECURSOS
TECNOLOGI

para lograr los objetivos de la organizacion i

Cuando se trata de aplicar ésto a las organizaciones comunitarias con-
cretas, esta planificacion se hace mas dificil.

Alli hay que considerar a los hombres y mujeres de carne y hueso que
forman parte de la organizacién y que reldnen tanto virtudes como defec-
tos.

El fendmeno de las organizaciones comunitarias es complicado. No se
puede pensar que es posible de entender simplemente teniendo en cuen-
ta la perspectiva de una persona o de un grupo. Existen ademas estudios
que pueden ayudar, pero los mismos frecuentemente tienen entre si pers-
pectivas tan distintas como las que existen entre algunos de los integran-
tes de la organizacién. Como no se trata de un partido de futbol, hay que
tomar estas distintas perspectivas y analizarlas con mucho cuidado.

capitulo L



LA CARACTERIZACION DE LAS
ORGANIZACIONES
COMUNITARIAS

¢ Por qué se forma una organizacion comunitaria?.

Una organizacion comunitaria es el producto
intencional de un grupo de personas, que
construyen dicha organizacion para lograr

objetivos particulares.

Las organizaciones se forman en
momentos y en lugares determinados.

Tomemos el caso de la organizacion comunitaria de una villa de emer-
gencia o de un barrio carenciado. La misma esta formada por un niamero
de personas determinadas que se juntan con un objetivo en comun: solu-
cionar problemas relacionados con sus viviendas.

Estas personas actuan en un momento determinado (un dia, un mes,
etc.) y en un lugar especifico: cada lugar tiene su realidad particular; es
parte de una comunidad, de un barrio, de la sociedad de una ciudad, de un
pais.

Estos factores, que son parte del conte xto de la or ganizacion , no son
abstractos e influyen tanto positiva como negativamente sobre los objetivos
de la organizacion.

Segun Aldo Schlemenson una organizacion tiene politicas que incluyen
los fines y la cultura de la organizacion.

La cultura de la organizacion se expresa en el tipo de relaciones que sus
miembros establecen, relaciones influidas por la forma en que cada uno de
ellos se integra a la organizacion.

A su vez, esta integracion esta regulada por procesos interpersonales,

necesidades, motivaciones y por roles en relacion permanente, que confor-
man el sistema de autoridad aceptado por todos sus miembros.

capitulo 1L
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Veamos un esquema explicativo:

Interaccion entre los miembros
de la organizacion

. o -Unidad
Cohesion eContinuidad
para lograr | eSentido
.—f_—h____

AA“F'-——
“~ Forma en que se (H:I%;H
Q la integraci(’)_rl‘/
ey
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PROCESOS INTERPERSONALE
eldentificacion entre los companeros
vy los dirigentes:
sentirse parte de algo comun.

4,'»
7 7

v/

>

1%

SISTEMA SANCIONADO
Explicita o implicitamente,
se conforma una estructura de roles interrelacionados.
Se establece quée se espera, queée debe hacer la persona que

ocupa un rol determinado.
A

77
v
SISTEMA DE AUTORIDAD
*Regula los roles, que son cumplidos por los miembros

de la organizacion, y también regula las relaciones
entre dichos roles.

Se entiende por “sistema sancionado” a la
organizacion tal como han aceptado constituirla sus
miembros, los cuales a la vez estan dispuestos

a seguir aquello que han acordado.

-\

Segun la definicién de Aldo Schlemenson, los fines de la organizacion
determinan “la politica” que orienta el accionar de la organizacion.

La organizacion desarrolla actividades basicas, con
determinados modos y tecnologias que caracterizan
el trabajo y las relaciones entre sus miembros.

capitulo L



Una organizacion funciona en un ambiente con el
cual se interrelaciona y se influye mutuamente.

(Este tema se desarroll6 ampliamente en el Médulo 1).

En estas épocas de crisis, que golpea con mas fuerza en los sectores
populares, el contexto se ha tornado critico, especialmente por la velocidad
con que se producen cambios en el mismo.

Actualmente, un andlisis de contextos futuros, debe hacerse con mucho
cuidado, ya que es muy dificil -ain con buenos diagndsticos y analisis- pre-
decir lo que vendra.

Conviene plantearse distintas alternativas posibles respecto de las futu-
ras acciones de la organizacion, caminos o escapes laterales, para tener
mayor margen de maniobra. Una sola respuesta rigida puede terminar con
la organizacion.

En la organizacion, las personas se expresan de diferente modo, se re-
lacionan entre si (interaccionan), realizan tareas, etc. Estas vivencias pro-
ducen cambios.

Por ejemplo, Juan es una persona de 30 afios, que trabaja de albafil y
cree que nunca podra realizar otras tareas que no sean manuales, porque
no ha completado la escuela primaria.

Juan es elegido Secretario de la Cooperativa de su comunidad, y tiene
gque capacitarse para realizar una serie de tareas administrativas. Al cabo
de un tiempo descubre que puede realizarlas con eficiencia, sin descuidar
su participacion activa en el Consejo de la Cooperativa y en las decisiones
y gestiones.

Toda esta experiencia produce muchos cambios en Juan.

Aumenta sus capacidades y consecuentemente, al ir tomando concien-
cia de que puede realizar otras tareas para la cuales no se sentia capaci-
tado, aumenta su confianza en si mismo y en sus habilidades.

A su vez mejora su relacion con los demas, que también estiman méas a
Juan. Todo esto repercute positivamente en su trabajo y en el funciona-
miento de su hogar.

Los conflictos, cuando se producen, son otro aspecto importante de las
organizaciones comunitarias, en particular los interpersonales.

)



En la produccién de conflictos, entre otros, hay que tener en cuenta dos
tipos de condicionantes:

/LAS PERSONALID ADES INDIVIDUALES Y SU FORMA DE EXPRESION.

/LOS FACTORES ORGANIZACIONALES QUE FACILITAN O COLABORAN CON
QUE SE PRODUZCAN ESTOS CONFLICTOS.

Muchas veces en las organizaciones se piensa que simplemente cam-
biando personas se pueden solucionar todos los problemas.

Al tomar esta postura no se tiene en cuenta que también influyen las for-
mas de organizarse, que afectan el trabajo de cada uno de sus miembros,
pudiendo producir conflictos.

Veamos un ejemplo. En la Cooperativa donde Juan es el secretario, Car-
los es el tesorero. Pedro, por su parte, es el encargado de la Comision de
vivienda. Estos miembros de la organizaciéon se pelean constantemente.

Segun Pedro, Carlos no le facilita el dinero con la rapidez que necesita
para ejecutar las obras de las cuales es responsable: una red precaria de
agua para la zona sur del barrio.

fa "’,.r-‘
Carlos plantea que Pedro s6lo quiere tener el di-
nero para poder decidir cuando efectuar los pa-

0 ACTIVIDAD .
gos, por que Carlos considera que Pedro es muy

Antes de continuar leyendo, vuelva “personalista’.
a tomar su cuaderno o sus hojas de
apuntes. Es muy posible que estas discusiones no cambien

DECERCRE EEERRCERECLICEIRBERIBR  aunque Carlos y Pedro dejen sus cargos. Tal vez s6-

UECR LI EEER IR B |0 cambiaran las caracteristicas de estas discusio-
zacion, desde los mas nimios (como dos i . . .
chicos que se puedan haber trompeado en nes: mas o menos explicitas, con mas o menos gri-
un partido de fatbol, o dos grandes...), tos, pero no seran muy distintas. En realidad la so-
hasta las mas importantes (como un cierre lucion pasa también por ajustar la metodologia de la
de una ruta, la hiperinflacion, etc.). relacion entre estos dos sectores de la organizacion

Brevemente apunte, a continuacion de .
o y aceptar que, por perfectos que sean el organigra-
principal por la que el conflicto se produio. ma de roles y tareas y los acuerdos de funciona-
miento que existan, siempre subsiste un nivel de

conflicto, aunque sea minimo.

Cuando se emprende una tarea de cambio planificado en una organiza-
cion, es de vital importancia tener en cuenta ciertos aspectos:

“Durante el proceso de su desarrollo y socializacion el individuo internaliza una imagen de
la autoridad y de las organizaciones por las que pasa.
Estas experiencias constituyen asi un soporte en la configuracion de su identidad.

)
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Cuando se inserta en una organizacion real y concreta, que tiene determinadas caracte-
risticas, se vincula con ella a partir de imagenes de autoridad y experiencias anteriores en
otras organizaciones, previamente internalizadas, y que tifien de subjetividad la percepcion de
esta institucion actual.

Pero a su vez la organizacion tiene cualidades objetivas que la hacen ser mejor o peor pa-
ra los sujetos y para los objetivos para los que fue creada.

El andlisis y el conocimiento de los conflictos y motivaciones inconscientes que pueden
verse potenciados en un &mbito organizacional, tiene sentido cuando se trata de crear un en-
cuadre organizativo continente de dichos aspectos.”

Cuando una persona tiene una primera
experiencia importante de participacion
en una organizacion aprende las normas
de dicha organizacion.
INncorpora las normas y valores principales de
esa organizacion, incluida una concepcion de
la autoridad: se dice que se produce un
proceso de socializacion , hace propias esas
normas. Socializarse, en este caso, quiere
decir aprender , incorporar las normas y
valores de una organizacion o institucion Y por
lo tanto pasar a ser parte de la misma.
A ser parte de un “nosotros”.

Cuando se habla de socializacién primaria justamente se refiere al nifio
gue se hace miembro de la sociedad. Que se integra a la misma internali-
zando sus normas. Que aprende a hacer lo que la sociedad -su familia, por
ejemplo- espera que él haga.

La primera experiencia de aprendizaje, de socializacién en una organi-
zacion, es muy fuerte para un individuo. EI mismo suele trasladar lo apren-
dido alli a todas las organizaciones a las que se incorpora después. El in-
dividuo, en su subjetividad, suele querer seguir aplicando las formas de ac-
tuar que aprendié previamente y que muchas veces no se adaptan a las
nuevas situaciones.

Claro estd, cada or ganizacién tiene normas y v alores concretos que
se traducen en r oles. Y en los deberes y derechos que corresponden a
guienes ocupen dichos roles.

Las concepciones subjetiv as de los individuos par ticulares pue -
den coincidir , 0 no, con lo objetiv os de la or ganizacion . Cuando mayor
sea la diferencia entre unos y otros, mayores seran las posibilidades de
conflicto.

capitulo L
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Volvamos al ejemplo de las discusiones entre Carlos y Pedro. Es posible
que Pedro tenga ciertas caracteristicas de personalidad que le ocasionen
permanentemente ciertos roces con las personas que para €l representan
autoridad, o que de algun modo limitan su accionar. Esto de por si puede
provocar frecuentemente algun tipo de conflicto, pero no debe ser razén
para descartar la necesidad de que la Cooperativa fomente un mejor &m-
bito de dialogo entre los dos miembros de la organizacién, para coordinar
mejor las tareas entre ambos.

A partir de lo expresado antes, vemos que los analisis parciales de la
realidad organizacional son insuficientes. El andlisis individual de los miem-
bros resulta insuficiente.

Otro aspecto muy importante a tener en cuenta es la diferencia entre un
“grupo” y una “organizacion”.

Conjunto de personas que se rednen
GRUPO y relacionan entre si con mucha infor-
malidad.

Agrupacion social con
diferenciacion de roles,

[ ORGANIZACION funciones y procedimientos para

_— obtener resultados acordes a sus fines

y objetivos.

Nos referimos especialmente al tipo de grupos que suelen ser llamados
“primarios” . El grupo es un conjunto de personas que se rednen y se re-
lacionan entre si con mucha informalidad. No hay normas escritas, ni regla-
mentos. Las relaciones se dan “cara a cara” y se crea un compromiso y co-
nocimiento personal entre sus miembros.

Las relaciones afectivas son las fundamentales y las personas se inte-
resan por las personas en si mismas y no por los roles que deben cumplir.

Un ejemplo de esto puede ser un grupo de amigos que se reune perio-
dicamente para conversar sobre diversos temas cotidianos mientras com-
parten rondas de mates. Probablemente no importa tanto qué temas se
conversan sino la relacion afectiva que se actualiza dia a dia alrededor del
mate.

Las organizaciones suelen ser caracterizadas como grupos “secunda -
ros”.

El nimero de miembros de los grupos no es demasiado grande. La fuerte
relacion afectiva no es factible entre conjuntos de personas muy numerosos.



En las organizaciones con muchos miembros, las relaciones comienzan
a estar signadas por el anonimato. Comienza a ser mas destacado el rol de
la persona que quien lo ocupa: ya no es Rafael sino el Secretario de Finan-
zas.

Esto quiere decir que los roles se independizan de las personas. En las
organizaciones se hace necesaria la existencia de acuerdos explicitos re-
feridos a roles, funciones, fines, objetivos y otros factores que orienten las
acciones de las personas.

CONCEPTO
GENERAL

Ahora necesitamos establecer diferencias entre organizacion e institu-
cion.

Se suele caracterizar al término institucion al menos de dos formas:

/Por una parte puede definirse como un conglomerado de normas (de
regulaciones) que rig en un aspecto impor tante de la vida social (la edu-
cacion, lo sexual, lo familiar). Se trata de pautas reguladoras de lo social,
implicitas en la cultura o explicitamente formalizadas en las leyes.

/Por otra parte, el término institucion puede referirse a una forma social
organizada (organizacion).

Las instituciones solo adquieren existencia

encarnadas en las organizaciones.

“Una forma de definir las instituciones es como aquellos cuerpos normativos juridicos cul-
turales compuestos de ideas, valores, creencias, leyes, que determinan las formas de
intercambio social.

Sexualidad, vejez, trabajo, salario, tiempo libre, justicia, religion, son instituciones univer-
sales que se particularizan en cada sociedad y en cada momento historico...”

“Una institucién también es el Estado que hace las leyes y, desde este punto de vista, no
puede dejar de estar presente en los grupos y en la organizacion.”

i)
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Desde el punto de vista de Georges Lappasade, las instituciones son abs-
tracciones cuyo sustento material es la organizacion. La misma tiene efectos
sobre los individuos, tanto en su mundo interno como en sus condiciones con-
cretas de existencia externa y de interaccion con el resto de los individuos.

Las instituciones van cambiando con el tiempo, de golpe o lentamente.
Son cuestionadas a partir de las fisuras y contradicciones que presenten
en la vida organizacional.

Por ejemplo, en las comunidades una “institucion” muy arraigada es el
“subsidio”. Esto suele dificultar los intentos de cobro de cuotas por parte de
la organizacion comunitaria a sus socios o los de intentar proyectos que se
financien por via de créditos. Es a través de las politicas y acciones que de-
sarrollan en las organizaciones que podra ir cambiando el peso de esta
“institucion subsidio”. Por ejemplo, si lleva adelante un programa de “fondo
revolvente” exitoso, a partir del cual los socios construyan ampliaciones de
sus viviendas, en base a préstamos muy convenientes cuyas devoluciones
puedan beneficiar a los proximos socios.

Estos sistemas arraigados, o sea que hace mucho tiempo que existen,
también pueden modificarse cuando la organizacion incorpora informacion
periddica de lo que se hace con la cuota de los socios. Por ejemplo una
“rendicion de cuentas” que trata ademas de mostrar los beneficios de otros
modos de hacer las cosas. De este modo los miembros de las organizacio-
nes pueden constatar los gastos, las inversiones y cuales son los benefi-
cios que resultan para los socios y para la comunidad.

Otro ejemplo de nivel macrosocial es la institucion “trabajo”. La concep-
cion sobre la misma ha ido cambiando en los Gltimos afios. Hasta hace po-
co tiempo, “trabajo” se referia a ocho horas de labor por dia, con un peri-o-
do de descanso posterior, con cierta estabilidad -tenian que existir razones
muy graves para cesar en el trabajo-, con determinada remuneracion y un
cierto estado de pertenencia y proteccién gremial.

Hoy la institucion trabajo es algo algo muy distinto. Las leyes de flexibili-
zacion laboral disminuyen las garantias y la proteccion. Pueden modificar-
se las condiciones laborales, y desaparece la instancia gremial en la nego-
ciacion. El empresario ha vuelto a tener mucho poder para decidir sobre la
permanencia, la estabilidad y el salario de sus empleados.

La explicacion del Estado para la “flexibilizacién laboral” refiere a modifi-
caciones en el contexto general, por ejemplo, o a la necesidad de ser com-
petitivos en relacion a otros paises.

La mayoria de la gente se conforma con conservar algun trabajo con tal
de tener “algo”, aunque sea en mucho peores condiciones que antes.



La institucion “trabajo” que imperaba en los afios cuarenta o cincuenta
es muy distinta a la actual.

Hemos tratado de explicar qué es una institucion. Nos referiremos aho-
ra a las organizaciones.

Edgard Schein define a la organizaciébn como “...la coordinacién planificada
de actividades de un grupo de personas para procurar el logro de un objetivo o propdsito ex-
plicito y comn, a traves de la division de trabajo y funciones y a través de una jerarquia de
autoridad y responsabilidad.”

~Grupo de personas

Objetivo explicito comun

eCoordinacion planificada de actividades
*Division del trabajo

eDivision de funciones

sJerarquia de autoridades y responsabilidades

Revisemos la siguiente definicion de organizacion:

“La organizacion es un sistema socio técnico integrado deliberadamente constituido para
la realizacion de un proyecto concreto, tendiente a la satisfaccion de sus miembros y de una
poblacion o audiencia externa que le otorga sentido”.

sSistema socio técnico integrado
eConstituido deliberadamente
Destinado a satisfacer a los miembros
y a una poblacion externa

La satisfaccion particular es

lo que le otorga sentido

Se considerard or ganizacion a toda a grupacion so -

cial que , articulada como totalidad, tiene voluntad de
constituir se con un nimer o determinado de miem -
bros, una dif erenciacion y distrib ucion de funciones y

e ' LR
""“,h“ LR I3 -

responsabilidades (r oles) y pr ocedimientos definidos, ) %
para obtener los resultados de acuer do con sus fines 'y I
objetiv os.

A
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Esta inser ta en un conte xto socioeconémico y politico con el cual
guarda relaciones de inter cambio y m utua determinacion.

Es en esta or ganizacion donde el sujeto tiene compr ometida su
personalidad.

El hombre encuentra en las or ganizaciones un sopor te, un elemen -
to de seguridad, de identidad, de pertenencia, de inser cién social.

Una organizacion social esta formada voluntariamente por un grupo de
personas. Se forma a partir de la decision de dichas personas.

Necesita un numero determinado de miembros, pero dicho nimero pue-
de ser muy variable.

La organizacién formada por el grupo de personas se articula como una
totalidad. Esto quiere decir, en principio, que todas sus partes estan inte-
rrelacionadas y coordinadas entre si, aunque en la realidad las cosas pue-
dan no ser tan coherentes y el funcionamiento de las distintas partes no es-
tar coordinado.

De cualquier manera todas las partes siguen estando interrelacionadas:
para bien o para mal, supuestamente intentando lograr los objetivos de las
organizacion. Con interrelaciones que son altamente positivas, y con otras
gue muestran que la organizacion es caotica en la coordinacion de sus dis-
tintas partes.

En la organizacion, salvo en los casos en que sean muy pequefias, no to-
dos pueden estar en todo. Se establecen diferencias entre los miembros, pe-
ro no porque se considere menos a unos que a otros, sino para lograr que la
organizacion funcione eficientemente en relacion al logro de sus objetivos.

Los integrantes se distribuyen en distintos roles, es decir ocupan posi-
ciones distintas. ¢ Como se distinguen las posiciones? Porque a cada una
se le asignan funciones, responsabilidades y derechos diferentes. Las po-
siciones no vienen con nombre y apellido.

Presidente sera, o deberia ser, quien tenga las cualidades adecuadas
para cumplir con las tareas que se asignan al Presidente, ademas de aten-
der a las expectativas de los otros miembros.

Claro esta que muchas veces los miembros de la organizacion no tienen
experiencia en los cargos que ocupan. En esos casos, normalmente hay un
periodo de aprendizaje de las funciones y tareas a cumplir que dura un
tiempo y que es -0 deberia ser- aceptado por los otros miembros de la or-
ganizacion.



Ademas de los roles, las organizaciones -explicita o implicitamente- es-
tablecen procedimientos : formas para hacer las cosas. Ello sirve para no
tener que empezar de cero cada vez que tenemos que enfrentar una situa-
cion. Los procedimientos permiten hacer frente a casos o situaciones pa-
recidos en forma parecida.

Los procedimientos van constituyendo los caminos
practicos para lograr los fines y objetivos que

se fijaron las personas que constituyeron la
organizacion.

Como ya hemos visto, las organizaciones no son entes aislados. Se in-
sertan en un contexto que puede ser pensado como barrial, local, regional,
nacional o incluso mundial.

Si bien se tiene una relacién de intercambio con los distintos niveles del
contexto, este intercambio suele ser desigual. Esa desigualdad se debe, en
parte, a las diferencias de poder. En el contexto de la ciudad hay sectores
con mucho mas poder que la organizacién, y hay situaciones en que las co-
sas vienen impuestas sin posibilidad de eleccion, o con pocas alternativas
(ver Médulo 1).

Las personas se comprometen con las organizaciones, se comprometen
a cumplir con tareas en pos de objetivos que los beneficiaran a ellos y a
otros.

Las organizaciones suelen ayudar a hombres y mujeres a darse mayor
valor a si mismos cuando ven que pueden hacer cosas por ellos y por los
otros. Esto contribuye a dar seguridad a los miembros.

Las organizaciones suelen constituir un lugar de pertenencia, algo que
se considera propio (lo cual no quiere decir que se lo considere propiedad
privada).

Por dltimo, el ser “miembro de la organizacién comunitaria” pasa a ser
parte de la identidad del individuo. La identidad del individuo es -en térmi-
nos muy sencillos- lo que él mismo es realmente en la vida: “el hijo de Don
Pedro”, “el padre de Nicolas, Maria y Adela”, “el operario de la fabrica de
vidrios”, “el marido de Dofa Catalina”, y también -por ejemplo- “el secreta-
rio de finanzas de la organizacion del barrio”.

Retomando el ejemplo anterior, Juan ahora dice “...yo soy de tal organi-
zaciéon”, se siente mas seguro. Siente, cada vez mas, que es parte de su
comunidad, que estd aportando para mejorar la realidad de esa comuni-
dad, y que sus vecinos se lo reconocen.

)



1 DIMENSIONES DE ANALISIS
J DE LA
ORGANIZACION

Para avanzar en el estudio de la planificaciobn operativa, es necesario
analizar el concepto de dimensiones de la organizacion.

Se debe aclarar que el hecho de “dividir” la realidad de la organizacion
en distintas partes, o dimensiones, es un recurso didactico para poder ana-
lizarla. Es un recurso para tratar de explicar algo que, cuando profundiza-
mos, es extremadamente complicado.

La organizacion es una totalidad cuyas partes (o dimensiones) se rela-
cionan y se influyen permanentemente; se producen incluso superposicio-
nes entre partes de la organizacion en teoria dedicadas a distintas tareas.

Es por ello que siempre que se considera una dimensién debe tenerse
en cuenta al resto, a las otras partes que componen la organizacion.

La organizacion es una totalidad dividida
en partes que se relacionan entre si y con el todo.

Al analizar una parte de la organizacion,
siempre hay que tener en cuenta la relacion
de dicha parte con las otras.
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Dimensiones Relevantes para
|e| Analisis Organizacional

Las dimensiones relevantes para el andlisis organizacional son:

El Proyecto
) La Tarea y la Tecnologia

3) La Estructura Organizativa

Las Relaciones Interpersonales
o La Integraciéon Psicosocial

5) Los Recursos Humanos

Los Grupos Internos de Poder

7 El Contexto

1) El Proyecto

Toda organizacion nace para cumplir con un
determinado objetivo. Este objetivo basicamente
apunta a satisfacer a los miembros de dicha
organizacion, pero puede beneficiar también a

personas que NoO sonN SoOCios.

Por ejemplo, la organizacién de una villa de emergencia se plantea co-
mo objetivo solucionar el problema de la falta de luz en la comunidad. Cum-
pliendo el objetivo satisface la necesidad de los miembros de la organiza-
cién de contar con corriente eléctrica. Por otro lado, satisface las necesida-
des de los otros miembros de la comunidad (no socios de la organizacion),
gue también logran acceder al servicio eléctrico y contar con luz en sus vi-
viendas.

¢ Como surgen los objetivos?

Toda organizacion tiene una “idea”. Esta “idea” orienta, encamina la di-
reccidén que seguiran las acciones de la organizacion.
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En el ejemplo que desarrollamos, la “idea” podria ser: “hacer algo por el

barrio”, “ayudar a la gente para que entre todos mejoremos nuestra calidad
de vida”, etc.

Una vez que esa “idea” se concreta, es necesario ir desagregando sus
partes (ir operacionalizdndola) en distintos niveles. Esto es, en definitiva,
empezar a “bajar la idea a la realidad”. Por ejemplo: podemos acordar ob-
jetivos generales, particulares, metas, etc., hasta llegar a un plan de accién
concreto. Es decir, ver como hacemos para cumplir con la idea.

Entonces, siguiendo con el ejemplo podriamos decir:
/Idea: “Hacer algo por el barrio”.

I/Objetiv 0 general : “Trabajar para solucionar problemas referidos a
los hogares”.

I/Objetiv 0S par ticulares : “Solucionar el problema de la luz a tra-
vés de la construccion de la linea de suministro.”

I/Plan de accion :

1- Realizacion del Proyecto de obra.
2- Ejecucion de obra: colocacion de los postes - tendido de cables - etc.
(Al Plan de accion hay que agregarle tiempos, costos, insumos, etc.).

Esto que hemos desarrollado abarcaria el “Proyecto” de la organiza-
cion.

El Proyecto actua como bisagra, como nexo
entre la realidad de la organizacion y la realidad
social donde esta organizacion esta inmersa.

Las necesidades sociales dan origen a las organizaciones; las organiza-
ciones producen modificaciones y nuevas creaciones en lo social.

Productoras y producidas por las relaciones entre los hombres, las orga-
nizaciones son parte de un proceso abierto: son parte de la construccion
de la historia por el hombre, y surgen a partir de la historia previa.

Lo anterior parece dificil de percibir desde las acciones cotidianas, pero
son parte de un todo histérico en movimiento.
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Por ejemplo, si la tarea emprendida para solucionar la situacion de la luz
da resultados positivos, esto puede aumentar la credibilidad de la organi-
zacion y que la misma se afiance para desarrollar otras acciones.

En la determinacion del Proyecto esté implicito un andlisis de contexto
donde se visualizaron amenazas y oportunidades del mismo sobre la orga-
nizaciones, limitaciones internas y externas, etc. (este punto se desarrolla-
ra mas adelante).

i El proyecto no puede formularse en forma total desde

el comienzo. Los desarrollos que se expliciten del
proyecto siempre representan una sintesis parcial,
dado que la realidad externa e interna (de la organi-
zacion) aportan constantemente datos nuevos. Es
necesario analizar estos datos y usar la creatividad
para adaptar el
proyecto a esta realidad.

El proyecto que pretenda perdurar con éxito en
el tiempo, debe ser abierto y flexible.

2) La Tarea y [a Tecnologfa

Del proyecto de la organizacion comunitaria surgen los objetivos. Estos
representan los resultados esperados o productos a obtener.

Podemos pensar en la organizacién como un aparato complejo donde
por un lado entran insumos y por el otro salen productos (este tema sera
retomado en el Médulo N° 8):

) Organizacion 1 :
| INSUMOS (E;;’;TJLERODUCTOS
Tecnologia {| (Tarea)

En este caso los pr oductos son la tarea principal de la or  ganizacion .
En el ejemplo que veniamos desarrollando los productos serian “solucio-
nes a los problemas del hogar”. Los insumos pueden ser diversos: dinero,
asistencia técnica, mano de obra, etc.

La forma especifica en que estos insumos se combinan unos con otros

para dar como resultado final el producto, es lo que llamamos Tecnologia
(también se suele llamar metodologia a este proceso).
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Las caracteristicas particulares de cada organizacion dependen de las
tecnologias que posean y son un componente limitante para lograr los re-
sultados que espera una organizacion.

Por ejemplo, si analizamos tres organizaciones comunitarias que utilizan
los mismos insumos pero tienen diferente apoyo técnico, podemos obtener
como resultado distintos tipos de organizacién, dependiendo este resulta-
do de la calidad e intensidad del apoyo técnico.

Una organizacion, por ejemplo, tiene un apoyo técnico de gran calidad
durante un periodo prolongado (puede ser el caso de una organizacién
muy dependiente del apoyo externo).

Otra organizacion, en cambio, cuenta con un apoyo técnico de gran ca-
lidad, pero lo solicita cuando es necesario, luego de analizar cada situacion
con el equipo técnico. Por lo general esto es propio de organizaciones con
un alto nivel de autogestion.

En nuestro ejemplo, la tercera organizacion practicamente no cuenta con
apoyo técnico, por lo tanto decide desarrollar internamente los procesos de
capacitacién que necesita para cubrir sus carencias.

Sin realizar juicios de valor, vemos cémo al variar el insumo: el apoyo

técnico por ejemplo, varian las caracteristicas de la organizacién para
adaptarse a las situaciones y tratar de lograr el resultado esperado.

La Estructura

La estructura es el conjunto de roles que se han
establecido en la organizacion, y que han sido
aceptados o consensuados por sus miembros,

como asimismo las interrelaciones mutuas

entre esos roles.

D

Esto permite que, en su funcionamiento, la organizacion sea indepen-
diente de las personas que ocupan los distintos roles.

Veamos un caso. Luis es el presidente de una organizacién comunitaria
y Esteban el tesorero. Si en la estructura de la organizacién estan clara-
mente determinadas las funciones que corresponden a los roles que ocu-
pa cada uno de ellos, al cambiar las personas que ocupan esos roles debi-
do a una eleccién -por ejemplo, Luis pasa a ser el tesorero y Esteban el
presidente- el funcionamiento de la organizacion no deberia cambiar en lo
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central. En todo caso puede haber algunos cambios l6gicos producidos por
las diferencias de personalidad entre cada uno.

Esta continuidad que da la existencia de roles, con funciones, obligacio-
nes y derechos predeterminados, es importante para poder mantener a la
organizacion en funcionamiento. En su defecto, a cada cambio de perso-
nas se deberia empezar todo de nuevo.

A medida que las organizaciones crecen, aumenta el grado de formali-
zacion y explicitacion de los roles. Por ejemplo, es importante que aparez-
ca escrito detalladamente qué le corresponde hacer al que ocupe la posi-
cioén de Secretario.

En un sentido mas amplio y profundizando lo aprendido en el Médulo
N° 1, la estructura de la organizacion comunitaria supone:

l/ ad- El organigrama, que es el gréafico en el cual se presentan las areas

de actividad, los roles, los niveles jerarquicos y las relaciones entre éstos,
en su aspecto formal.

b- La definicion de las funciones gue se asignan a cada puesto de tra-
bajo y/o area de trabajo.
'/ C- La descripcion de las tareas a través de las cuales se cumplen las
funciones de cada puesto.

d- El mecanismo de las comunicaciones formales.

€- Los distintos tipos y niveles de autoridad.

f- Las relaciones entre departamentos o sectores y de éstos con depen-
dencias externas.

Veamos algunos ejemplos:

a) Un posible Organigrama de una Asociacién Civil, que es una forma
adoptada por numerosas organizaciones comunitarias:
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La descripcion de tareas, roles y funciones de este organigrama se en-
cuentra en el estatuto respectivo.

A modo de ejemplo describiremos las tareas, roles y funciones de la Co-
mision Directiva que explicita el estatuto de constitucion de Asociaciones
Civiles:

ARTICULO 17°: La Comision Directiva se reunira una vez cada 15 (quince) dias, el dia 'y
hora que determine en su primera sesion y, ademas, en forma extraordinaria toda vez que sea
citada por el Presidente o a solicitud de tres de sus miembros, debiendo en estos casos ce-
lebrarse la reunion dentro de los 3 (tres) dias de formulado el pedido. Las citaciones se efec-
tuarén en la forma y con la antelacion dispuesta en la primera sesién anual (...).

ARTICULO 18°: Son atribuciones y obligaciones de la Comision Directiva: a) Ejecutar las
resoluciones de las Asambleas, cumplir y hacer cumplir este Estatuto y los reglamentos, in-
corporandolos en casos de dudas, con cargo de dar cuenta a la Asamblea mas préxima que
se celebre; b) Ejercer la administracion de la entidad; c) Convocar a Asambleas; d) Resolver
la admision de los que soliciten  ingresar como socios; ) Dejar cesante, amonestar, suspen-
der o expulsar a los socios, (...) g) Presentar a la Asamblea General Ordinaria la Memoria,
Balance General, Inventario, Cuenta de Gastos y Recursos e Informe de la Comision Reviso-
ra de Cuentas. Todos estos documentos deberan ser puestos en conocimiento de los socios
con la anticipacion requerida por el articulo 27° para la Convocatoria a Asamblea Gral. Ordi-
naria (...).

ARTICULO 19° : Cuando por cualquier circunstancia la comision directiva quedare en im-
posibilidad de formar quérum una vez incorporados los suplentes, los miembros restantes pro-
cederan, dentro de los 15 (quince) dias, a convocar a Asamblea General Extraordinaria
a los fines de elegir reemplazantes que completardn mandatos. En la misma forma se proce-
derd en el supuesto de vacancia total del cuerpo. En esta Ultima situacion, procedera que la
Comision Revisora de Cuentas cumpla con la convocatoria precitada; todo ello sin prejuicio
de las responsabilidades que incumban a los miembros renunciantes o que hayan efectuado
abandono del cargo. En el caso, el érgano que efectlia la convocatoria, ya sean los miembros
de la Comision Directiva o la Comision Revisora de Cuentas, tendra todas las facultades ne-
cesarias inherentes a la celebracion de la Asamblea o comicios (...).

Este es un ejemplo para leer. No hace falta, al menos en este momento,
aprender este estatuto, aunque es importante trabajar sobre la necesidad
de contar, al menos, con un reglamento.

b) Otro ejemplo puede ser:

Comision Directiva

Director — Secretario
Responsable Responsable
Administrativo Técnico



Otro aspecto a tener en cuenta es que, en cualquier organizacion, se
pueden visualizar cuatro tipos de estructuras:

/La estructura f ormal u oficial, la que existe en or ganigra -
mas, documentos, etc.

I/La estructura presunta, la que los miembr os per ciben co -
mo real.

l/La estructura e xistente , la que opera y se puede inf erir a
través del andlisis.

l/ La estructura requerida, la que la situacion necesita.

Las cuatros formas organizativas coexisten al mismo tiempo.

Esto produce un sinnimero de contradicciones, la aparicion de tensio-
nes y los conflictos que dificultan el funcionamiento y favorecen la ineficien-
cia de la organizacion.

4) Las Relaciones Interpersonales o
4 Integracion Psicosocia

Ahora nos ocuparemos de las relaciones no formales que se dan entre
los miembros de toda organizacion.

En este plano, las personas siempre tienen una forma particular de ver
la realidad, una percepcion propia, que es subjetiva. Es subjetiva porque
gue es una manera de ver las cosas estrictamente personal, lo cual puede
0 no ser contradictorio con los objetivos y normas de la organizacion comu-
nitaria.

El nivel de subjetividad tiende a aumentar en situaciones de tension den-
tro de la organizacion. Hay diferencias y solemos olvidarnos de hacer ana-
lisis criteriosos. Vemos las cosas tefiidas por nuestras perspectivas perso-
nales y ello suele dar lugar a irritantes rencillas.

De cualquier manera la percepcion concreta de la realidad siempre es-
ta afectada en mayor o menor grado, ya sea a nivel de las relaciones inter-
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personales, como a nivel de las relaciones que formalmente pueda estable-
cer el organigrama de la organizacion.

Las visiones personales conducen, muchas veces, a peleas inutiles pro-
ducto de la fantasia y la subjetividad.

¢, Como podemos prevenir esta situacion?

Una forma es mantener tiempos y espacios para la comunicacion en la
organizacion, y trabajar sobre las conductas e interpretaciones que se dan
entre los miembros, cuidando de que esto no ocurra precisamente en mo-
mentos de crisis o estallido.

Por ejemplo, se pueden realizar reuniones periodicas en las cuales los
miembros de la organizacion puedan plantear los problemas con que se
enfrentan. Es imprescindible que los coordinadores de estas reuniones
puedan ser lo mas neutrales posibles, no comprometidos con posibles pu-
jas que existan dentro de la organizacion. Esto permite que los problemas
se expliciten dentro de un clima de trabajo constructivo. Asi se pueden rea-
lizar sefalamientos, detectar puntos posibles de fricciones y temas signifi-
cativos, aportar sintesis, y transformar supuestos irrealistas muy subjetivos
-con su potencial conflictivo-a través del analisis y la reflexion.

Por ejemplo, dos Jefes de areas o de secciones, que estan peleados en-
tre si y desconfian uno del otro, situacion que genera problemas para el
funcionamiento practico de la organizacion. En la mayoria de los casos en
que se da esta situacion, ambos Jefes desconocen las tareas que realiza
el otro y las caracteristicas de las mismas, por lo tanto, al juzgar el compor-
tamiento del otro, lo hacen basdndose en sus supuestos subjetivos y en lo
que cada uno piensa que haria en ese momento o ante esa situacion.

Gran par te de estos pr oblemas dismin uyen cuando se realizan reu -
niones de inf ormacién y de analisis de pr oblemas.

Aprovechamiento de
REcUrsos Humanos

Un primer punto a tener en cuenta en el trabajo son las capacidades per-
sonales de los miembros de las organizaciones y que éstas puedan tener
plena expresion a través de la realizacion de proyectos.

Desde las tareas concretas de la organizacion se va estructurando el



sentimiento de dignidad personal y de autoestima y se logra que los miem-
bros de las organizaciones se valoren a si mismos y a los demas.

A ello también aportan los vinculos interpersonales dentro de la organi-
zacion. Lo interpersonal aporta los grados de afectividad sin los cuales la
gente no puede sentirse conforme y confortable.

Estos conceptos suelen ser visibles en personas que llevan adelante
procesos organizativos comunitarios.

En las organizaciones se suele encontrar individuos con sentimientos de
desvalorizacion casi total de si mismos: no se consideran valiosos, ni ca-
paces de hacer cosas, lo que puede llevarlos a una posicién cada vez mas
pasiva y dependiente. A través de los trabajos comunitarios solemos en-
contrar que esos individuos auto-desvalorizados fortalecen su autoestima
(o sea, que se valoran a si mismos). Agruparse, formar parte de una orga-
nizacion, desarrollar y ejecutar proyectos comunitarios, alcanzar logros
concretos individual y colectivamente, fortalece la autoestima individual.

En las organizaciones comunitarias suelen surgir fenébmenos de insatis-
faccidon y quejas. Miembros de las organizaciones que no se sienten a gus-
to dentro de las mismas por distintas razones, y que expresan esos senti-
mientos de malestar -muchas veces muy concretos- con quejas de distin-
tos tipos.

Los fendmenos de insatisfaccion y quejas suelen ser la expresion de
sentimientos y expectativas de equidad -deseos de igualdad, de tratos
equitativos- y justicia.

Las experiencias de arbitrariedad, o de falta de un trato igualitario para
todos, entre los miembros de la organizacién aumentan la irritabilidad y los
temores de los individuos y grupos. Esto contribuye a desgastar las relacio-
nes personales, aumenta la desconfianza y enrarece el clima de trabajo,
disminuyendo la eficiencia.

LAS ORGANIZA CIONES DEBEN TENER PRESENTES, Y TRANSPARENTES, LAS
NORMAS QUE LAS RIGEN, LOS ROLES QUE CORRESPONDEN A CADA UNO DE
SUS INTEGRANTES. ESTO AYUDA A PODER MANTENER INTERRELA CIONES LO
MAS EXPLICITAS Y TRANSPARENTES POSIBLES: QUE LAS COSAS MAS IMPOR -

TANTES NO SEAN “LAS Q UE SE HABLAN POR DETRAS".

Toda organizacion debe tener clara la politica de premios y castigos que
aplica a sus miembros, segun con qué calidad y dedicacion desempeiien
sus roles y cumplan las tareas.



Las condicionantes sefialadas en los péarrafos anteriores son condicio-
nantes necesarias para potenciar las mejores cualidades de la personali-
dad de cada uno de los miembros.

En las organizaciones comunitarias son muy comunes las discusiones
y/o peleas porgue “se aplico mal el reglamento” o “porque no se lo aplicd
de ninglin modo”: “Se expulsd a Omar por no pagar dos cuotas y no a Pe-
dro, que debe cinco cuotas, ...pero como es el que sabe de electricidad...”.

Estas situaciones provocan un desgaste excesivo en las relaciones en-
tre los miembros de la organizacion y pueden llegar a paralizarla. Pueden
llevar incluso a su disolucion.

Tener en cuenta los aspectos sefialados no es sélo una cuestion ética,
no sélo es una cuestion de ideales de justicia. Es ademas algo préactico que
hay que tener en cuenta si se quieren lograr los objetivos propuestos.

“Aquello que se per cibe como justo y que es susceptib  le de negociacion y de acuer -
do favorece la integracion, la cohesion, la fortaleza y, en ultima instancia, la productivi -
dad de los or ganismos sociales. De algun modo podemos decir que el desafio de la
conduccion consiste en pr - omover un equilibrio contin - uo entre tres v ariables: Capaci-
dad, Trabajo y Retrib ucién.”

Entre los factores a destacar para lograr una buena relacion entre los
miembros de una organizaciéon podemos nombrar:

a) Beneficios que da la
organizacion comunitaria

b Carrera

C ) Tarea

d Confort y Salubridad J

'/Beneficios que da la or ganizacion com unitaria : en el caso de
las organizaciones comunitarias los beneficios no se refieren al salario sino
a los que obtienen en relacion al resto de la comunidad.

Es preciso tener en cuenta no solo el valor absoluto de la remuneracion, o los
beneficios que la organizacion puede brindar a un determinado miembro, sino
la comparacion de esos beneficios con los que obtienen los otros miembros de
la organizacion, con los que obtienen los pares, superiores y subalternos.

capitulo L



UNA PERSONA ES CAPAZ DE TOLERAR LA EXISTENCIA DE DIFERENCIAS CON
LOS DEMAS CUANDO ESTAS NO SON IRRACIONALES: PUEDE RECONOCER LA
CONTRIBUCION DE LAS MISMAS A LA ORGANIZA CION.

'/Carrera: es dar la posibilidad a los miembros de la organizacion para
gue desarrollen sus capacidades dentro de la organizacion, y de que su
buen cumplimiento en las tareas y funciones asignadas, les permita tener
un mayor reconocimiento y, eventualmente, ir ocupando cargos jerarquica-
mente mas importantes en el organigrama de la organizacion.

En el caso de las organizaciones comunitarias no son “ascensos” del
tipo de una fabrica o una oficina, pero si posibilidades de ocupar los prin-
cipales puestos de conduccion.

/Tarea: en si misma ofrece una motivacion fundamental si resulta grat-
ificante para quien la cumple, es decir, si hace sentir bien a quien esta a
cargo de la misma.

Cuando las tareas son muy monotonas, existe la posibilidad de rotarlas
periddicamente. Ello suele ser una buena solucion.

/Confort y Salubridad : el lugar donde se realizan las tareas afecta
significativamente el estado de animo de las personas, el rendimiento y el
deseo de trabajar.

Entre los instrumentos con que puede contar la conduccion de una
organizacion para mejorar el apr ovechamiento de los recur sos
podemos nombrar:

* Apreciacion de las posibilidades para el futur o del desarr ollo indi -
vidual en las tareas . Nos estamos refiriendo a poder hacer algun tipo de
calculo o estimacién del grado de crecimiento y desarrollo de las capaci-
dades de los miembros de la organizacion.

Esto permitir4 prever qué nivel de capacitacion tendran los integrantes
dentro de un determinado tiempo, para poder planificar las tareas a futuro
y, en funcion de eso, la necesidad -0 no- de contratacion de personal exter-
no, o de capacitacion de los miembros de la organizacion.

* Procedimientos para la e valuacion de r oles y delimitacion de las
tareas. Ya hemos visto algunas de estas cuestiones al referirnos a “La
Estructura” de la organizacion.

)



Se debe poder precisar lo mas claramente posible cada rol y las fun-
ciones del mismo. Sino se hace asi es practicamente imposible poder eva-
luar el desempefio de las personas que ocupan el rol. Como también se
hace dificultoso estimar si la funcion es util para la organizacion, mas alla de
la persona que ocupe el rol en ese momento.

Para la persona que ocupe un rol determinado es orientador y tranqui-
lizador saber a qué atenerse y qué tareas debe cumplir (cuéles son princi-
pales, cuéles secundarias, etc.).

» Encuestas sobre los beneficios otor gados por la or ganizacion:
Diversos tipos de consultas que se realizan en los distintos niveles de la
organizacion, para conocer la opinion y los estados de &nimo con respec-
to a los beneficios que pueda otorgar la organizacion, y a la comparacion
entre los distintos beneficios que han correspondidos a diversas personas.

Estas consultas también se pueden ampliar a todo el sistema de pre-
mios y castigos de la organizacion. De hecho el otorgamiento de beneficios
diferenciales ya es parte del sistema de premios.

* Planes para el desarr ollo de una tra yectoria en la or ganizacion:
son los distintos procedimientos, posibilidades de capacitacion, becas,
realizar cursos de perfeccionamiento, etc. Los mismos se establecen en la
organizacion como medios para que los miembros de la organizacion
puedan, en primer lugar, cumplir mejor las tareas que llevan a los objetivos
centrales. Y en segundo lugar para que los miembros puedan ocupar car-
gos de mayor responsabilidad y se capaciten para las tareas de mayor je-
rarquia.

Estos “planes” también forman parte del sistema de premios y castigos

de la organizacion y tienen mucha importancia en la motivacion de sus
miembros, para lograr que se sientan mejor.

L0s Grupos Intemos
(le Poder

Como ya hemos visto, toda organizacion esta diferenciada en distintos
sectores, roles y niveles.

En la organizacion se conforman distintos grupos de
poder , que interactuan entre si permanentemente y
con la posibilidad de entrar en conflicto.




Cualquier situacion de cambio que afecte el equilibrio establecido puede
producir conflictos. Por ello es que en las organizaciones se dificultan los
procesos de cambio, dado que -ademas de los abiertamente declarados-
hay conflictos que permanecen latentes y no han sido explicitados.

Por ejemplo: en una organizacion comunitaria, la Comision de Vivienda
consigue fondos para el mejoramiento de las casas del barrio. Con esto, la
Comision de Vivienda pasa a tener una importancia relativa mucho mayor
gue la que tenia antes de obtener esos fondos. Esto puede causar distin-
tos tipos de conflictos con otras comisiones que pueden sentirse desplaza-
das o pueden autodesvalorizarse por no haber conseguido ellos también
fondos para sus objetivos especificos.

Otro aspecto a tener en cuenta cuando se analiza la problematica del
poder es la diferenciacién entre “sistema ejecutiv 0" y “sistema repre -
sentativ 0” . Tanto estos sistemas como las relaciones de poder a las que
nos referimos anteriormente, toman distintas caracteristicas segun las par-
ticularidades de cada organizacion.

| Sistema
Sistema Representativo
Ejecutivo « IMPLICITO
e EXPLICITO

Podemos definir el sistema ejecutivo como:

“...el conjunto de roles sancionados e institucionalizados que procesan la informacion y las
actividades tendientes a la realizacion de la tarea primaria de la organizacion, la implementa-
cion de una tecnologia apropiada, la administracion de un conjunto de normas y con ellas, un
sistema establecido de premios y castigos...”

El sistema representativo puede ser implicito o explicito. Explicito como
una asamblea de socios, o implicito como el caso en que se conforma de
modo espontaneo un grupo interno de una organizacién, con intereses en
comun y que realizan distintos planteamientos.

Sus objetivos -explicitos o no- suelen ser interactuar de distintos modos
con el sistema ejecutivo para ejercer presion o dar un mandato al sistema
ejecutivo (por ejemplo en el caso de una asamblea).
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Cerramos este apartado con otra cita de Aldo Schlemenson:

“El conflicto social entre grupos significativ. os de poder es un hec ho insosla yable
que, lejos de constituir una rémora o un f  endmeno indeseab le, bien conducido puede
volver se un poder 0so factor de cambio y de desarr ollo de la or ganizacion.

La creacion de un sistema de par ticipacion que , a través de canales institucionales,
en forma oficial, permita dirimir los intereses y opiniones en juego,  constituy e un cor o-
lario de lo anterior y una politica deseab  le”.

F| Contexto

Toda organizacion mantiene una interrelacion permanente con el con-
texto. Esta interrelacién es dinamica: existe un intercambio permanente y
cambiante entre la organizacion y el medio.

Muchos fenbmenos de crisis en las organizaciones suelen estar influi-
dos por los cambios abruptos en el contexto. Estas situaciones exigen cam-
bios rapidos para evitar que la organizacion se paralice o desaparezca. Mu-
chas veces, ni las organizaciones ni sus miembros estan preparados para
estas situaciones.

Un ejemplo son las crisis que a veces se producen en las organizacio-
nes comunitarias cuando se corta un financiamiento gubernamental de gol-
pe y se paraliza una tarea que representa el 80% de la actividad (un plan
de vivienda, un comedor infantil, etc.).

Ante la situacion de crisis, en muchos casos se produce una paraliza-
cion y una falta de participacion. Si la organizacion no encuentra rapida-
mente caminos para encauzar su accion y sentido, corre el riesgo de desa-
parecer, de que se pierda todo el trabajoso camino recorrido hasta enton-
ces.

El mismo cambio en el contexto no repercute del mismo modo en todas
las organizaciones, ya que la influencia de las transformaciones del contex-
to externo no son simples; por el contrario, se encuentran en permanente
proceso de desarrollo, e influyen de modo diferente en los distintos secto-
res.

La manera en que una organizacion haga frente a los cambios de con-
texto dependera en parte de las caracteristicas que esta organizacion ten-

ga.

El impacto de los hechos externos afecta a distintos factores y ele-
mentos del sistema organizacional y produce la emergencia de conflic-



tos que permanecian ocultos, produce desajustes y acentla las defi-
ciencias o los problemas que se mantenian en estado latente (que no
eran reconocidos, o entendidos explicitamente por los miembros de la
organizacion).

La crisis que proviene del contexto puede provocar situaciones de
plenas contradicciones, donde las reglas que orientaban las conductas
hasta ese momento quedan en suspenso, no se aplican. Esto a veces
ocurre porque no resultan coherentes con la nueva situacion que se
plantea.

Ante estas crisis basicamente se suelen tomar dos tipos de actitudes

'/Una actitud pasiv a, sin un intento de revertir la crisis sino mas bien una
aceptacion resignada. Esta paralizacion puede estar dada por el panico an-
te una situacion nueva; con una postura fatalista se abandonan los espa-
cios y mejoras logrados.

'/Una actitud activ a, que consiste en observar los fenbmenos activa-
mente, en permanente analisis y reflexion. Esto permite hacerse cargo de
lo que les corresponde a los miembros de la organizacion, favoreciendo la
posibilidad de entender y hacer frente a las ansiedades que la nueva si-
tuacién provocd. Todo esto facilita el control de las situaciones y permite
tomar actitudes mas preca vidas para el futur o.

Es necesario reconocer que los cambios importantes en el contexto, con
sus consecuentes cambios a nivel de la organizaciéon, producen cambios
en las normas y valores fundamentales. Estos cambios afectan esencial-
mente los fundamentos de la identidad individual y organizacional. Suelen
dar lugar a complejos procesos psicoldgicos que, por ejemplo, pueden lle-
var a que se viva “anclado en el pasado”, repitiendo que “antes todo era

distinto y mejor”.
A7

Un ejemplo de estas ultimas consideracio-
nes lo representan las crisis personales que a
veces se manifiestan en dirigentes comunita-
rios de la década de los afios setenta, que tu-
vieron caracteristicas de lideres, con organi-
zaciones donde predominaban la confronta-

o

tuales, donde deben incorporar caracteristicas afios.
de administradores y crear capacidades en las
organizaciones para realizar propuestas y ne-

Tenga presente las actividades

realizadas en los Médulos 1y 2.
o - Escriba sus conclusiones
gociaciones con otros actores sociales. compartalas en la tutoria

En este capitulo desarrollaremos tedrica-

ACTIVIDAD /

Haga un breve andlisis de

“ i arall e los aspectos del contexto que
cion frontal y acciones reivindicativas. Estos hayan influido mas fuertemente en

dirigentes deben adaptarse a los contextos ac- su organizaciéon en los Ultimos
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: 2 La Planificacion Operativa

* Vision ¢ Plan estratégico
*Rolo papel « Lineas estratégicas
* Proyectos
« Elaboracién

MISION DE LA
ORGANIZACION




LA PLANIFICACION
OPERATIVA

mente los pasos légicos y razonables para llegar concre-
tar la Planificacion Operativa, lo que implica necesa-
riamente haber realizado la Planificacion Estratégi-

ca.

Si bien es cierto que toda organizacion de-
be cumplir estos pasos, suele suceder que
estos se van desarrollando a la par de las ac-
tividades.

Dicho de otro modo, lo impor tante es al
menos comenzar a desarr ollar los pasos
Este intento ya exige a la organizacion y a sus
miembros la necesidad de explicitar elementos,
de ir tomando posiciones, optando. Hechos indis-
pensables para lograr niveles de eficacia y eficiencia
cada vez mas altos e ir cerrando el abismo existente en-
tre los discursos y las acciones.

De algun modo el modelo que presentaremos pr opone par tir de
una idea g eneral e ir desarr ollando sucesiv amente pasos légicos has -
ta llegar a lo mas concreto posib le, como puede ser una accion espe -
cifica realizada en la practica.

Comenzar a aplicar este modelo (que evidentemente no es el Gnico po-
sible) permite aproximarse a una mirada estratégica.

Una mirada estratégica hace posible percibir como posicionar nuestra
organizacion dentro de la red social, con qué rol y pensando en una pers-
pectiva futura.

Formar dirigentes comunitarios que posean esta mirada estratégica es
fundamental para que sean verdaderos actores de cambio social. EIl mode-
lo que aqui se desarrolla puede ser una herramienta util para lograrlo. De
lo contrario, se estaran formando dirigentes estrictamente comunitarios
gue solo solucionan problemas en su comunidad (lo cual es muy positivo),
sin tener nocion de las posibilidades de mayor trascendencia de sus accio-
nes, desperdiciando el potencial de capacidad para colaborar con la trans-
formacion social, que pueden alcanzar a otro nivel.

)



Durante el desarrollo teérico tomaremos un ejemplo de una organiza-
cibn comunitaria, y al final del capitulo mostraremos casos de organizacio-
nes comunitarias con diverso grado de desarrollo en su Planificacion Estra-
tégica y Operativa.

Hablar de Plan Estratégico es referirse a los caminos, acciones 0 meca-
nismos a seguir para cumplir con los Objetivos Estratégicos, los cuales son
el tercer aspecto constitutivo de la Mision de la Organizacion.

Planificar operativamente es asignar tareas y
tecnologias (0 metodologias) para la realizacion
de esas tareas; es asignar tiempos, recursos
humanos, recursos financieros, etc., para el logro
de objetivos que cumplan con el Plan Estrategico

de la Organizacion.

A partir de la definiciéon de la Vision o propoésito de la organizacion se
constituye su objetivo general; el objetivo general define el rol o papel de la
organizacion.

Una vez identificado su papel, evaluado sus posibilidades de interaccién
con otros actores y analizados los escenarios la organizacion esta en con-
diciones de fijar los objetivos estratégicos.

VISION
o Propdsito de la
Organizacion

MISION
DE LA ROL o PAPEL

ORGANIZACION
OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

Entonces ¢ Qué se necesita para fijar los objetivos estratégicos de la or-
ganizacion?:

LA DEFINICION DE LA MISION

EL ROL O PAPEL DE LA ORGANIZACION

EL ANALISIS DE ESCENARIOS

EL ANALISIS DE FORTALEZAS Y DEBILIDADES

capitulo 22



Se llama a esto definicion de “objetivos” porque implica una primera de-
terminacion de qué se pretende lograr, tanto en términos cuantitativos co-
mo cualitativos, “estratégicos” porque en los mismos deben comenzar a de-
finirse las acciones basicas de intervencion que la organizacién utilizara
para lograrlos.

Tomemos el caso de una organizacién barrial que se plantea como Vi-
sion-Proposito: “Promover la capacidad de participacion, negociacion y
gestion de los vecinos del barrio y mejorar la calidad de vida”. En ese mo-
mento la organizacion debe definir:

» Caracteristicas de la poblacion.

* Area geografica.

* Tipo de problematica (educacion, promocién de organizaciones, movi-
lizacién politica, vivienda, salud, etc.) con lo que estara planteando los ob-
jetivos estratégicos.

Se puede volver al Plan Estratégico en algo concreto, operacionalizan-
dolo a partir de la definicion de la Mision de la organizacion, del Analisis de
Escenarios y del Andlisis de Fortalezas y Debilidades de la misma. Es ne-
cesario definir Lineas Estratégicas que establezcan la tematica sobre las
gue se intervendra y la poblacién que se cubrira, tal como se trabajé en el
Médulo N° 2.

Es fundamental la coherencia en el planteamiento de las distintas Li-
neas Estratégicas para que el cumplimiento de las misma contribuya a lo-
grar la Mision organizacional.

Podemos definir a la “Linea Estratégica” como: los caminos, acciones
0 mecanismos a seguir para responder a las v ariadas e xig encias del
entorno, Yy ubicar a la or ganizacion en una relacion ventajosa cum -
pliendo con la visidn que la misma per  sigue .

A partir de los objetivos estratégicos podemos desagregar un cierto na-
mero de lineas estratégicas:

Objetivos Estratégicos:
« LINEA ESTRATEGICA N° 1
e LINEA ESTRATEGICA N° 2

s LINEA ESTRATEGICA N° X

Lr——

Luego estas lineas estratégicas podran a su vez operacionalizarse en
las lineas programéaticas que sean necesarias para cada caso:

)
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Objetivos Estratégicos:

s LINEA ESTRATEGICA N° 1

r e LINEA ESTRATEGICA N° 2

s LINEA ESTRATEGICA N° X

e ————

El conjunto de las Lineas Estratégicas y Programaticas definen el Plan
Estratégico de la Organizacion.

Ejemplo:

Se define la Mision: colaborar activamente en la profundizacion de los
procesos de democratizacion de nuestra sociedad, fomentando formas de
democracia concertada, con un equilibrio entre un estado capaz de cum-
plir su rol de promotor del bien comun y el desarrollo econémico social, y
una sociedad fortalecida.

Con esta finalidad general, la organizacién determina sus objetivos es-
tratégicos:

Fomentar la participacion creciente de los sectores populares en los dis-
tintos ambitos de poder local y nacional, tendiendo a la resolucion de la
problematica de exclusién y pobreza de estos sectores y al fortalecimiento
de la trama de la sociedad civil.

Desarrollar conocimientos en el campo de la pobreza, la exclusién so-
cial y las politicas publicas, difundiendo y sensibilizando a la sociedad civil
y al Estado sobre la situacion de los sectores mas pobres y proponiendo
cauces de solucion a su problematica.

Luego se definen las Lineas Estratégicas con criterios operativos:

1- Servicios a Or ganizaciones P opulares

Se realizan actividades de capacitacion, apoyo al desarrollo organizacio-
nal, planificacion y ejecucién de programas y proyectos para la solucién de
necesidades basicas insatisfechas.

2- Investigacion y Form ulacion de Pr opuestas

Se investiga y analiza la problematica de la pobreza y las politicas so-
ciales. Los estudios se utilizan tanto para la formulacién de propuestas ha-
cia los sectores populares para su accion reivindicativa, cuanto para la
difusion publica, sensibilizacién e influencia en las politicas publicas.



3- Accion P olitica 5 "’,.r-'

La organizacion como organismo de la so- o :
ACTIVIDAD

ciedad civil, realiza una accién politica (de ca-

racter no partidario) y publica, mediante la sen-

sibilizacion, la difusion, Ia capaci?acién de re- A partir de los elementos del
cursos humanos y la accion coordinada con re- B R AR T RS TS e e
des de organizaciones con capacidad de in- IR =Ia e =lo [ e = 1010 (=N o 1= 0=
fluencia ante la sociedad civil y el Estado. punto 3:

Accidn politica, una accién conc -
reta, es decir , proponga usted mismo

Una Linea Programatica hace ref erencia el ejemplo.

Si le resulta dificil no se desanime.
Consulte con sus compafieros de
organizacion y con su tutor

al comienzo de la Planificacion Operativ ay
consiste en la desa gregaciéon del Plan Es -
tratégico en Pr ogramas concretos.

Siguiendo con el ejemplo anterior veamos cOmo una organizacion ope-
racionalizo la primer Linea Estratégica en dos Lineas Programaticas:

Ejemplo:

1- LINEA DE SERVICIO
A ORGANIZACIONES POPULARES

- Linea Programatica de apo yo a grupos

Apoyo a grupos - Capacitacion, promocion - Apoyo al desarrollo de pro-
cesos organizativos, habitat, jovenes, actividades productivas - Apoyo o in-
termediacion financiera - Elaboracién de material para apoyo a los grupos
(técnicas, cartillas, videos, planos, reglamentos, etc.).

- Linea Programatica de apo yo a redes

Apoyo a redes - Capacitacion, promocion - Apoyo al desarrollo de pro-
cesos organizativos, habitat - Apoyo o intermediacion financiera - Elabora-
cion de material de apoyo a las redes (técnicas, cartillas, videos, planos, re-
glamentos, etc.).

Una vez definida la Linea Programatica se elaboran los Programas y
Proyectos.

En este caso, y al solo efecto didactico se definirh Programa como el
conjunto de Proyectos.

Proyecto es el Plan de accidn concreto que surge
de la definicion de pasos logicos, en una proyec

cion en el tiempo, para la concrecion de un objetivo
especifico que satisfaga a un usuario de la organi

capitulo > .\
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Usuario es toda or ganizacién, personas fisicas o legales, beneficia -
ria 0 demandante pasiv a o activ a del pr oducto que g enera un pr oyecto.

El proyecto debera definir claramente los objetivos
especificos, el plan de trabajo o accion,
actividades y las Metodologias (tecnologias de
diversos grados, el tiempo y los recursos de

distinto orden).

Al ser un conjunto de proyectos, un programa puede corresponder a
mas de una Linea Programética y por lo tanto a més de una Linea Estra-
tégica. Un proyecto solo corresponde directamente a una Linea Programa-
tica en un objetivo principal, aunque pueda tener
efectos secundarios que corresponden a lo plan-
teado en otra Linea Programatica.

El parrafo anterior, como otros, puede resultar
complejo. No se desanime. Vuelva a leerlo deteni-
damente. Trate de hacer un esquema. Vuelva atras
y establezca las conexiones con los desarrollos ante-
riores.

0 ACTIVIDAD .

Desarrolle un ejemplo sobre
linea programética tomando en cuen -
ta, en lo posible, su experiencia orga -
nizacional.
Anote las cuestiones y dudas que no pueda resolver

por si mismo para consultar al tutor.

Siguiendo con el ejemplo anterior:

PROYECTO DE
DESARROLLO T PROGRAMA No1
DE ORG. L/:r"’ DE DESARROLLO
INCIPIENTES DE

— _~ | OrRGANIZACIONES 3\

- . )‘
PROYECTO DE f‘_/:r”r —_ LINEA PRO-
DESARROLLO GRAMATICA DE

b oRe A Tarovo s
POBLACION PROGRAMA N°2 é:r"r GRUPOS
DISPERSA
fo——
—_
AMBOS PROYECTOS PLANTEAN EN
SU METODOLOGIA Y EN SUS OBJE-
TIVOS EL ALENTAR A LAS ORGANI - LINEA PRO-
ZACIONES A PERTENECER A REDES = _ ,
O > GRAMATICA DE
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Los objetivos de este trabajo no incluyen desarrollar el tema de elabora-
cion de proyectos. Se pueden obtener distintas guias para la elaboracién
de los mismos vy, si fuera necesario, consultar sobre ellas a los tutores.

De todos modos es importante remarcar que en la elaboracién de los
proyectos deben existir al menos los siguientes elementos:

ELEMENTOS A TENER EN CUENTA
AL ELABORAR PROYECTOS

deben mantener una coherencia con lo ya
definido en la Organizaciéon, (Mision,
Objetivos, Estrategias, etc.).

OBJETIVOS
GENERALES

oBJ ETIVOS\ ‘ que deberan ser planteados en lo posible

ESPECIFICO como resultados a obtener.

USUARIOS ‘ claramente definidos.

UNDAM ENTACIO
d_‘/

DIAGNOSTICO | en el marco del cual se desarrollara el
DE proyecto.

ESCENARIO_______N__\\‘

DIAGNOSTICO DE LA

SITU ION A CAMBIAR
A o _'_.___A—F‘-"".f
\ a realizar, donde se desagreguen activi-
PLAN DE dades y se especifiquen las metodologias a
TRABAJO utilizar en cada actividad

Debe contar con un claro cronograma.

Se debera definir el Personal Necesario para cada etapa del
proyecto en términos numeéricos y de capacidad.
Se debera desarrollar Marco Referencial Tedrico basico o mini-

mo, a los fines de explicitar el porqué se plantea que con “ese”
Plan de Trabajo se llegara a cumplir con los Objetivos Especifi-

COS previstos.

Un Presupuesto detallado, y plantear probables fuentes finan-
ciadoras (rubros posibles: personal, materiales, equipo, gastos

generales, movilidad, etc.).

{Pautas claras de Evaluacién de Proyecto.
R T B R
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Tal vez se podria modificar el orden en que se enuncian los distintos ele-
mentos del proyecto, pero dificilmente se pueda pensar en su elaboracion
sin contar al menos con los elementos expuestos.

A continuacion se desarrollardn dos ejemplos de organizaciones comu-
nitarias, en los cuales podran visualizarse los distintos grados de desarro-
llo en cada Plan Estratégico y/o operativo:

Ejemplo N° 1:
\ COMUNIDAD A:
Mision:

Lograr la conf ormacién de una or ganizacibn com unitaria que tienda a
conseguir la solucion de necesidades basicas de la com unidad y el mejora -
miento de la calidad de vida de sus integrantes.

Con esta finalidad g eneral la or ganizacion dirig e su accion a:

- Identificar las necesidades basicas mas ur  gentes de la com unidad. Prio-
rizar y realizar acciones tendientes a satisfacerlas.

- Desarrollar actividades tendientes a la def ensa de los derec hos sociales
de la com unidad que tiendan a mejorar las condiciones de vida y dignificar
al hombre .

- Participar en espacios de interrelacién con otr  os actores con el fin de
apor tar al desarr ollo de una sociedad mas justa y democratica, donde el go -
bierno cumpla con su r ol de pr omotor del pr ogreso econémico-social y del
bien comun.

Lineas Estratégicas:

1- Acciones hacia adentr o de la or ganizacion: son las acciones que la or -
ganizacion realiza a fin de consolidar la mision, consolidar la par ticipacion
de los socios, de solucionar las necesidades basicas insatisf ~ echas.

2- Acciones hacia afuera de la com unidad: son las acciones que la or ga-
nizacion realiza a fin de estab lecer relaciones con otr os actores guberna -
mentales o no gubernamentales, otras com unidades, etc. Acciones que per -
mitan conseguir recur sos, defender derec hos no respetados, hacer alianzas,
denunciar injusticias, proponer acciones, etc.

Lineas Programaticas: tomamos como ejemplo el desarrollo de la Li-
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nea Estratégica N° 1.
Linea Estratégica N° 1: Acciones hacia adentr o de la or ganizacion.

Linea Programatica De Desarrollo De La Organizaciéon Comunitaria:

. Acciones para fortalecer y desarrollar organismos directivos.
. Acciones para fortalecer y desarrollar la participacion de los socios y sus vin-
culos con la organizacion.

Linea Programética De Solucion De Las Necesidades Basicas:

. Solucionar el problema del agua en el actual asentamiento.
. Solucionar la problemética de la vivienda definitiva:

- acceso a la propiedad de la tierra

- infraestructura

- plan de vivienda

Desarrollaremos el ejemplo de una planificacién operativ a sobre el
“acceso a la propiedad de la tierra”:

1. Conocer la situacion actual. Diagndstico de la tierra
donde viven.

2. Analisis de posib les alternativ as de solucion.

A: Traslado a n ueva tierra: loteada o fraccion.

. Busqueda de datos de tierra, de recursos y sondeo de intereses de la comu-
nidad.

. Censo de las familias. Concientizacion de la imposibilidad de comprar la tie-
rra que habitan.

. Analisis de los siguientes aspectos:

Técnicos : dimensiones de los terrenos, calidad del suelo, factibilidad de urba-
nizacion y aspectos reglamentarios.

Econdmicos -financier os-administrativ os: costo de los terrenos, posibilida-
des de recursos y de financiacion.

Legales : situacion impositiva del terreno, situacion legal de la organizacion.

Sociales : insercion en el nuevo barrio: implicancias, posibles reacciones de los
habitantes del barrio.

capitulo =2




B: Compra de la tierra que habitan:

. Censo de las familias.
. Andlisis de los aspectos:

Técnicos : dimensiones de los terrenos, calidad del suelo, factibilidad de urba-
nizacion y aspectos reglamentarios.

Econdmicos-financier os-administrativ 0s: costo de los terrenos, posibilida-
des de recursos y de financiacion.

Legales : situacion impositiva del terreno, situacion legal de la organizacion.
Sociales : implicancias del reordenamiento, transformacién de villa o barrio.
3. Toma de decision: seleccion de alternativ a.

4. Negociacion con los dueifos. Solicitud de compr omi-
so de venta. Involucramiento de otr os actores en el pr o-
yecto.

5. Gestidon y obtencion de recur sos.

6. Compra de tierra.

. Desde la organizacién con personeria juridica
. Por mandato, para organizacion sin personeria juridica.

Luego de haber definido estas etapas es necesario incorporar los recur-
S0s necesarios (dinero, personal, equipo, etc.) y los tiempos aproximados.

Este primer ejemplo muestra una organizacion comunitaria con un nivel
de consolidacion considerable, importante.

Ejemplo N° 2:

COMUNIDAD B:

En este caso la organizacién comunitaria es incipiente y recién se con-
forma y empieza a trabajar. No tiene aun planteada su Planificacion Estra-

tégica y Operativa y ni siquiera sigue un “modelo”, ya sea el trabajado en
el ejemplo anterior, o cualquier otro.
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De todos modos comienza a visualizarse un intento de explicitacion de
las intenciones y las acciones que se van a realizar.

Objetiv o General :

Realizar acciones que solucionen necesidades dela g  ente de la com uni-
dad.

Objetiv os Particulares :

- Desarrollar la or ganizacion com unitaria.

- Resolver el pr oblema del a gua.
- Distrib ucién de bolsones.

Estos Objetivos Particulares a su vez se discriminaron en etapas nece-
sarias para su concrecion, asi como la asignacién de recursos y tiempos.
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Evaluacion y Monitoreo

* Evaluacion en la organizacion. Herramientas de aprendizaje.

* Elementos de la Evaluacion.

* Evaluacion y Funcion Gerencial.

* Evaluacion de: - Proyectos - Programas - Lineas Programéticas - Estrategias
* Evaluacion de desempefio.




LA EVALUACION
Y EL
MONITOREO

Definimos la evaluacibn como:

“LA COMP ARACION, EN UN INSTANTE DETERMINADO, DE LO QUE SE HA AL -
CANZADO MEDIANTE UNA A CCION, CON LO QUE SE DEBERIA HABER ALCANZA -
DO DE ACUERDO A UNA PROGRAMACION PREVIA.

COMO ASIMISMO PODER ANALIZAR LOS F ACTORES QUE HAN DETERMINADO

LAS COINCIDENCIAS O DESIGUALDADES CON LAS METAS ORIGINALES”.

En otras palabras: nos filamos cumplir con ciertas tareas, para
determinada época. Todo ello de acuerdo a una programacion.

En uno de los momentos en que se deberia haber con-
cluido una tarea se analiza si se ha cumplido lo que se
habia planteado. Ese andlisis, esa comparacion entre lo
ideado y lo efectuado realmente, indicara que se ha
cumplido lo propuesto o que hay -por ejemplo- un atra-
S0, u otro tipo de inconvenientes (o, porqué no, que se
ha avanzado mas rapido de lo previsto y con un trabajo
de mejor calidad que el esperado).
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Con estos primeros datos y tratando de que las respues-
tas sean profundas y vayan mas alla de lo aparente, la pre-
gunta que surge es: ¢Qué paso? ¢Cudles han sido las causas
de las coincidencias o desigualdades con lo que queriamos lograr?

Si una organizacion comunitaria se plante6 como obijetivo realizar un
25% de avance de obra en su plan de vivienda al cabo de 2 meses, y solo
avanzo6 un 15%, la evaluacion de esta situacion consiste en poder analizar
las causas de esta diferencia.

Las mismas pueden deberse a factores externos como la lluvia, retraso
en la recepcion de los recursos, etc. También puede deberse a problemas
internos de organizacién, o a calculos erroneos respecto del tiempo que se
iba a tardar (los tiempos que se habian considerado suficientes).

Se puede diferenciar la Evaluacién propiamente dicha, que se realiza al
finalizar un proyecto, de Monitoreo que implica realizar evaluaciones par-
ciales durante el desarrollo del proyecto con el fin de poder ratificar o rec-
tificar rumbos en la marcha del mismo.
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Monitoreo :

EVALUACIONES PARCIALES DURANTE EL DESARR OLLO DEL PROYECTO CON
EL FIN DE PODER RATIFICAR O RECTIFICAR RUMBOS EN LA MARCHA DEL MIS -

MO.

En el ejemplo que se us6 anteriormente podria realizarse una evalua-
cién durante la ejecucién, es decir un monitoreo. A los dos meses de tra-
bajo se ve que el atraso en la obra se produjo porque hubo demoras en la
entrega de las herramientas a las familias. Estas familias trabajan por ayu-
da mutua, y al serles entregadas las herramientas tarde, recién podian co-
menzar a trabajar a las once de la mafiana en vez de a las ocho, como es-
taba previsto, desperdiciandose esas horas preciosas que suelen ser las
mas frescas.

Hay tiempo adn de rectificar esta situacion disefiando un nuevo modo de
funcionamiento. Si la evaluacion se realiza al final, sirve para no cometer
los mismos errores en otro proyecto pero no es aplicable para el que fina-
liz6. No se puede volver atras.

A partir de este ejemplo podemos decir que la evaluacion es a su vez un
proceso de analisis critico, que tiene como objeto y destino las acciones
gue se realizan en base a una programaciéon organizacional.

Evaluacion:

COMO PROCESO DE ANALISIS CRITICO SE OCUPA DE ESTUDIAR LAS A CCIO-
NES QUE SE REALIZAN SIGUIENDO UNA PR OGRAMACION ORGANIZACIONAL.

El objetivo de la evaluacion es la reformulacion y acumulaciéon de cono-
cimientos, el aprendizaje organizacional. Aprender de las experiencias y de
los errores.

La evaluacién permite:
‘/ Reformular formas de trabajar.
l/ Aprender de las experiencias.
l/ Aprender de los errores.

/ Que todos los miembros de la organizacion adquieran conocimientos: el
aprendizaje organizacional.

LAS EVALUACIONES AYUDAN A QUE LA ORGANIZA CION PUEDA ARTICULAR-
SE MEJOR A LA DINAMICA SOCIAL GENERAL Y CUMPLIR MAS ADECUADA Y EFI-

CAZMENTE SU MISION.



Las evaluaciones pueden dar lugar cambios o transformaciones y a la
reformulacién de objetivos, metodologias y estructuras de funcionamiento,
segun los diferentes momentos de la historia social en la que operan.

Dos conceptos fundamentales que surgen del concepto de evaluacién

son:
Proceso
Analisis Critico

Proceso : la evaluacion es un proceso ya que se trata de algo dinami-
co, contrario a lo estatico. De hecho, el pensamiento organizacional es al-
go en movimiento, es una serie encadenada de cambios que ocurren en un
tiempo determinado.

El proceso de evaluacion tiene como objeto y como destino la accion,
porque las acciones son la materia prima de los procesos.

Y el destino de la evaluacion son las acciones mismas, alli es donde lle-
gan los resultados de la misma: se evallan las acciones para accionar mas
y mejor.

Analisis Critico :cuando se habla de andlisis critico se esta dicien-
do que se buscan los por qué, para qué y desde dénde de lo que hacemos
en nuestra vida cotidiana.

Se busca una forma de percibir, de ver la realidad, que permita aproxi-
marse al conocimiento de sus causas.

Asimismo, el andlisis critico permite tener en cuenta la subjetividad, e in-
tenta hacerla explicita, que no permanezca oculta, y asi lograr un analisis
lo mas completo y veraz posible.

LA EVALUACION EN LA
ORGANIZACION

HERRAMIENTAS DE
APRENDIZAJE

El proceso de evaluacion permite contar con elementos para reflexionar
y aprender sobre las acciones realizadas.
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La préactica cotidiana en la organizacion permite acumular experiencia.

Esta experiencia, adecuadamente evaluada, posibilita generar nuevos
conocimientos y aprendizajes.

‘ Acumulacion de conocimientos

La evaluacién utilizada al servicio de la acumulacion de conocimientos,
posibilita un marco organizacional para que los aprendizajes no se concen-
tren en una sola persona sino que estos sean recuperados para el creci-
miento organizacional. Esto quiere decir que ya no se dependera de una
persona que lo sabe todo, sino que el aprendizaje acumulado por la orga-
nizacion estara a disposicion de todos.

En el ejemplo que estamos desarrollando observamos como, a partir del
andlisis de la situacion, se pudo saber “por qué” se produjo una disminu-
cion del avance de obra en relacion a lo esperado. Un por qué es cons -
tructiv o (sin echar culpas) ya que permite que la organizacién aprenda, y
se sitle en otra posicion para llevar adelante muchas acciones.

( Reflexion V%

La refle xién fa vorece el mejoramiento del grupo humano que reali -
za las acciones or ganizacionales . En este sentido, el grupo en si mismo
se constituye en “producto” de la participacion grupal de sus miembros en
el aprendizaje organizacional.

Esto es posible si se esta dispuesto al “cambio” y a la “transformacién”,
si se tienen visiones positivas de los mismos. Sino la evaluacion puede
convertirse en una situacion que sélo sirva para echar culpas, para buscar
chivos expiatorios.
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La posibilidad de aprender juntos, de crear juntos, de equiv ocarse
juntos, logra que se consolide el grupo de trabajo.

Corresponde a la organizacion generar el espacio

para la reflexion, que abra las puertas a la

construccion y viabilice el cambio como un
movimiento posible.

Para que la evaluacion pueda realizarse, es necesario explicitar dos ele-
mentos:

La necesidad de una definicibn muy clara de los roles de los equipos de
trabajo, incluyendo, si es necesario, momentos de reflexion que aclaren es-
ta definicion.

Tener en claro desde qué lugar, puesto o rol dentro de la organizacion,
se realizan las tareas de sistematizacién de cada uno de los elementos que
intervienen en la evaluacion.

Son necesarias las explicitaciones precedentes debido a que las evalua-
ciones en las organizaciones producen mucha ansiedad, temores e inse-
guridades, y son vividas por muchos de los miembros como situaciones de
tension.

Como se ha visto al hablar de las relaciones interpersonales, estas si-
tuaciones de inseguridad provocan la pérdida de cierto grado de objetivi-
dad. Las perspectivas subjetivas pueden distorsionar todo intento de eva-
luacion seria. Por lo tanto y con el fin de no utilizar a los procesos evalua-
tivos como escenarios de disputas de poder o de aparicién de diferencias
personales, es importante considerar lo planteado en los puntos a) y b) an-
teriores.

Revisemos la evaluacién del ejemplo que venimos siguiendo (aquél don-
de las herramientas recién eran entregadas a las once de la mafiana). Si el
encargado del depdsito -responsable de la entrega de las herramientas-
tiene diferencias politicas sobre como llevar adelante la organizacion con
el encargado de la comision de vivienda, es muy posible que la reunién de
evaluacion de los “por qué” del atraso en la obra, termine en una gran dis-

cusion y no en un andlisis serio que permita una realidad constructiva.

Si en la evaluacion se tienen en claro los roles de cada uno, sus respon-
sabilidades, quién aportara los elementos, como también el objetivo de la
evaluacion,etc., disminuyen los margenes para estas discusiones inutiles
por poder o diferencias personales.
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La construccion y debate de los elementos debe ser realizada por los
equipos que llevan adelante el proyecto, sin ignorar que personas de fuera
del equipo también pueden realizar otros aportes.

En relacion a los niveles de participacion interna, es necesario diferen-
ciar dos cuestiones: por un lado, lo producido por el grupo de trabajo du-
rante la evaluacion; y por el otro lado, las decisiones politicas de la organi-
zacion, que pueden o no estar de acuerdo con lo producido por el grupo.

La evaluacién del equipo puede llegar a la conclusién de que es conve-
niente para la mejor marcha del proyecto que la organizacion se vincule
con otro actor social. Pero la direccion de la organizacion, si bien tiene en
cuenta la sugerencia, debera analizar otros factores antes de tomar una
decision, tales como los componentes ideoldgicos, de tiempo, cuestiones
politicas en relacién a un tercer actor social, etc.

ELEMENTOS DE LA
EVALUACION

Los elementos que hay que evaluar son:

|

a) Marco Teodrico Referencial

b) Objetivos

C) Metodologias
d) Resultados

e) Variables Externas

a) Marco Teorico Referencial
Incluye:

'/a.l. Supuestos ideoldgicos |, todas aquellas concepciones sobre la rea-
lidad, el hombre, las relaciones sociales, los valores, etc. Estas van a enmar-
car y dar fundamento y sentido a la interpretaciéon que se haga de lo real.
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l/a.z. Sistema de categorias conceptuales que sirven para explicar el
conjunto de fendmenos sobre los que se pretende operar. Estas categorias
conceptuales son representaciones, es decir, maneras de pensar y enten-
der la realidad, que en forma de enunciados, se transforman en una cons-
truccion tedrica ordenada y se genera un sistema conceptual que explica
esa porcion de realidad.

/a.3. Los nuevos conocimientos que se incorporan van engrosando y
enrigueciendo el Marco Te6rico Referencial.

MARCO TEORICO REFERENCIAL

Supuestos ideoldgicos
\ Categorias conceptuales

Nuevos conocimientos

Un ejemplo muy simple de cémo evaluar este elemento es: en el caso
de construccién de viviendas que veniamos analizando, puede ser en ex-
periencias anteriores nuestras o de otras organizaciones, nos hicieron ele-
gir la forma de entrega de materiales de un determinado modo y no de otro,
cémo nos fué, fué correcta la decision, por qué tomamos esa decisién y no
otra, etc.

b) Objetivos

Son la expresion precisa y afirmativa de los resultados que se desean
obtener con la implementacién de programas concretos.

Los objetivos generales expresan ideas globales, y los especificos, de-
rivados de los anteriores, expresan en forma particular resultados parcia-
les esperados.

Volviendo al ejemplo anterior vemos que:

El OBJETIVO GENERAL del RESOLVER EL PROBLEMA DE
proyecto es VIVIENDA EN LA COMUNIDAD.

B

Un OBJETIVO PARTICULAR REALIZAR 50 NUEVAS VIVIENDAS.
podria ser

-

Otro OBJETIVIO PARTICULAR REALIZAR 20 NUCLEOS
podria ser SANITARIOS.

—

Es necesario plantear los objetivos por etapas para poder analizar el
cumplimiento de los mismos y corregir el rumbo en caso de que no se cum-
plan.
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Se debe evaluar si se cumplen, en qué medida, si aparecen nuevos ob-
jetivos a cumplir. La experiencia aconseja cambiarlos. ¢ Por qué?

c) Metodologias de Intervencion (o Accion)

Incluye las técnicas o instrumentos con los que se interviene en la rea-
lidad, el proceso de construccion de los mismos y la légica de dicho proce-
so.

La cuestién metodoldgica remite a los “cOmos” del trabajo a realizar en
sus aspectos teorico - técnicos; y a los “quiénes” llevan a cabo esas ta-
reas, la distribucion de roles y funciones, niveles y responsabilidades (coor-
dinacion, equipos interdisciplinarios, etc.). También se incluyen aqui cos -
tos y tiempos.

¢, Como se hizo?
¢Quién lo hizo?

¢En cuanto tiempo?
SA qué costo?

¢Con qué recur sos?

En el ejemplo que analizamos, nos remite a los materiales que se utili-
zaran, como se organizaran las tareas (ayuda mutua, esfuerzo propio,
etc.), los costos que se tuvieron, los tiempos que se aplicaron, etc.

d) Resultados

Son los productos de las acciones implementadas mediante las metodo-
logias de intervencion.

Constituyen la produccién organizacional. Se refiere a los logros alcan-
zados en las acciones.

Para efectuar su analisis es necesario el uso de métodos y criterios
acordados por la organizacion, que posibiliten la comparacion de los resul-
tados con los objetivos de cada proyecto, y con los resultados de diferen-
tes proyectos entre si.

Lo pre visto

Lo realizado

Otros pr oyectos El proyecto

Nuestra or ganizacion

i

Otra or ganizacion

COMPARAR
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e) Variables Externas

Son los hec hos y factores macr oy micr osociales que inciden en los
resultados, a los que pueden afectar positiva 0 negativamente. Por esta ra-
z6n deben ser considerados en la evaluacion de los resultados relevados.

SON FACTORES MACROSOCIALES LAS VARIABLES ECONOMICAS, POLITICAS
Y SOCIALES DEL CONTEXTO GENERAL AMPLIO.

SON FACTORES MICROSOCIALES LAS VARIABLES DEL CONTEXT O INMEDIATO
Y PARTICULAR DE LOS GRUPOS SOCIALES.

Un ejemplo de un factor macrosocial puede ser la hiperinflacion, o un
cambio de politicas del municipio.

Un factor microsocial puede ser la muerte de un dirigente, la aparicion
de problemas con el barrio vecino para la integracion de los chicos de la
comunidad al colegio de la zona, etc.

Cada uno de estos cinco elementos deben ser
sistematizados (ordenados, conceptualizados y

escritos), con metodologias apropiadas, a fines de
poder evaluar cOmo varian los procesos.

ALGUNAS CARACTERISTICAS
DEL ANALISIS
EVALUATIVO

Determinar el grado de incidencia o causalidad que tiene cada uno de
los elementos intervinientes en el proceso de un proyecto, no es tarea fa-
cil.

Los elementos de la evaluacion, llamados también “insumos” de la eva-
luacién, se relacionan entre si. Esto permite determinar las causas de una
determinada situacién, por ejemplo, el atraso en un plan de vivienda.

La primera relacion que debemos establecer es entre los objetiv os
planteados en el inicio del proyecto y los resultados alcanzados

Esto permite considerar si hay correspondencia entre unos y otros, dife-
rencias positivas o negativas (cuando no se alcanzaron), y los grados de
estas diferencias. Puede demostrar el éxito o el fracaso parcial del proyec-
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to, pero también puede evidenciar que desde el principio los obje-
tivos y los tiempos estaban mal calculados.

En el ejemplo que estamos presentando podria haber sido

A - i .. un error plantear como objetivo lograr un 25% de avance
III l-‘ i i de la obra en dos meses.

A L
lﬂ\l‘ l I~ Este es el punto de partida del analisis critico, que se de-

be realizar para establecer la eficacia y eficiencia de lo
realizado en funcion de los objetivos planteados.

I}nll ﬂ\lﬂ i
U . S

Para la evaluacion se cuenta ademas con la sistematizacion
metodoldgica, y el relevamiento de variables macrosociales y mi-
crosociales que tienen incidencia en el grupo y su proceso.

Las conexiones claves entre las partes, que posibilitan establecer rela-
ciones de causalidad (encontrar los porqué, las razones por las que ocu-
rren las cosas, cuales son sus causas), son el tiempo y el espacio, consi-
derados como elementos que varian. Los espacios pueden ser distintos, lo
mismo que los tiempos (como el caso del cumplimiento de una etapa de la
obra).

Habiendo anotado qué fue pasando con cada uno de los elementos
o factores que inter vienen en un pr oceso (un proceso que transcurre en
un tiempo como el de la construccion) se pueden estab lecer mas c lara-
mente las relaciones entre dic hos elementos. La cuestion no queda li -
brada a recuer dos que pueden ser imprecisos 0 erroneos.

Considerando que determinados resultados pueden atribuirse a la meto-
dologia o a variables externas que tienen fuerte incidencia en el proceso,
se suele analizar dichos factores por aproximaciones sucesivas, que permi-
ten ir conociendo cada vez mas acertadamente sus efectos. Dicho en tér-
minos muy sencillos, cada aproximacién a los factores sefialados es cada
vez mas profunda y va siempre mas alla de la primera impresion, de la ex-
plicacion mas facil.

El relevamiento constante (metodoldgico y de vari
ables externas) a lo largo de un proceso posibilita
establecer la causalidad de ciertos resultados, anal

izando la
incidencia de esas variables (metodologia y contex

Por otro lado, el control de los factores externos y sus variaciones en el
tiempo, permite ir considerando el contexto macrosocial y microsocial en el
gue se desenvuelve la accion.
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De cualquier manera, los factores externos que tienen incidencia impor-
tante en la dinamica de la organizacién, en general suelen no afectar sig-
nificativamente el proceso grupal. Este se mantiene dentro de una cierta
estabilidad, dentro de su propia dinamica, salvo en los casos en que la in-
tervencion de un factor externo extraordinario -como la hiperinflacion o los
fuertes aumentos del indice de desocupacién- pueda provocar un cambio
(positivo 0 negativo).

Por lo tanto, si no se producen hechos o sucesos relevantes en el con-
texto, los cambios que se producen en el proceso grupal y en los resulta-
dos del proyecto son atribuibles a la metodologia de intervencion utilizada.

Por el contrario, la identificaciébn de factores micro y/o macrosocial po-
dria generar comparaciones y generalizaciones. Por ejemplo, con la hipe-
rinflacion fue imposible concluir el proyecto con el presupuesto original. Lo
mismo le ocurri6 a la cooperativa del barrio y a nosotros mismos con nues-
tros sueldos. Entonces, puedo generalizar diciendo que en contextos infla-
cionarios los presupuestos, si no son ajustados debidamente, pueden re-
sultar insuficientes.

El andlisis se puede realizar en reuniones de evaluacion, donde estan
presentes todos los miembros del equipo de trabajo y la coordinacion.

Se hace un andlisis critico de la situacion contando con todos los ele-
mentos y datos previamente sistematizados.

Este tipo de reuniones permite que los distintos participantes aporten
sus respectivas visiones, asignando diferentes niveles de incidencia a ca-
da uno de los factores en consideracién: marco teorico, objetivos, metodo-
logia, resultados y variables externas, etc., consensuando en cada caso su
importancia.

Explicitar cada uno de los elementos e ir buscando las reglas con que
se interrelacionan es la base para poder lograr evaluaciones:

- Participativ_as
- Objetiv as. Que reflejen lo mas fielmente posible c6mo ocurrieron efecti-
vamente los hechos.
h - Que posibiliten el aprendizaje , replanteamiento y crecimiento institu-

cional.

- Que posibiliten la transf erencia de conocimientos debidamente orde-
nados.

- Que tengan en cuenta elementos cuantitativ os y cualitativ_os.

-Y por sobre todo, que ayuden a mejorar y hacer mas eficiente el traba-
jo de los sectores mas carenciados de la poblacién.
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LA EVALUACION Y LA
FUNCION
GERENCIAL

Es necesario explicitar dos niveles en relacion a la evaluacion, y la fun-
cion gerencial.

Un nivel es el de la elaboracién de contenido, y el otro el de las decisio-
nes politicas.

Los directivos de la organizacién son quienes tienen la responsabilidad
de su conduccién, como totalidad integrada.

Asi como los equipos efectlan el analisis a la luz de los elementos sis-
tematizados en relacién a su proyecto especifico, la gerencia o direccion
analiza los mismos elementos de cada proyecto, pero en relacion a las li-
neas programatica y estratégica, velando por el equilibrio de los proyectos
en ejecucién. Los directivos los analizan en funcion de las estrategias ins-
titucionales y del peso relativo de los mismos, en un chequeo constante
con el contexto (variables externas).

Asi como el coordinador evalla el proyecto en relacion a sus objetivos,
la gerencia evalla toda la linea programatica en relacion a las estrategias
respectivas.

EVALUACIONES DE PROYECT OS
PROGRAMAS/LINEAS
PROGRAMATICAS

Y ESTRATEGICAS

Definidos los niveles que se evaluaran se puede analizar en ellos los re-
sultados obtenidos y la coherencia organizacional.

Por ejemplo, supongamos que los resultados obtenidos en la ejecucién
de un proyecto demuestren que se han cumplido los objetivos previstos. Lo
mismo se verifica en varios proyectos pertenecientes al mismo Programa.

Luego se analizan los resultados obtenidos en este conjunto de proyec-
tos para ver si los objetivos de los mismos corresponden o no a lo plantea-



do en la Linea Programética correspondiente. Si corresponden no hay pro-
blemas.

/Si no es asi, pueden estar sucediendo varias cosas:

/Que los objetivos hayan sido mal deducidos en el proyecto en relacién a
los objetivos de la Linea Programética.

Que esté mal planteada la Linea Programética y que en realidad los ob-
jetivos de los proyectos no respondan a las Lineas Estratégicas.

Quiz& sea conveniente que retrocedamos en el texto y repasemos los
conceptos de lineas estratégica y programatica, como asimismo su rela-
cion con los proyectos.

Es necesario tener claros los primeros conceptos para poder compren-
der en toda su extension los desarrollos que vienen luego.

Errores en estos pasos ocasionan muchas veces una gran distancia en-
tre lo propuesto en la Mision de la Organizacién y lo que se realiza en la
ejecucion de los proyectos. La evaluacion debe ayudar a evitar estas inco-
herencias.

EVALUACION DE B
DESEMPENO

Otro aspecto a tener en cuenta en la evaluacion de una organizacion es
la evaluacion del desempefio de cada uno de sus integrantes.

En las organizaciones comunitarias, si bien no
se realizan evaluaciones de desempefio tan rigu- A ,” y
rosas como en las empresas, es necesario “al me-
nos” tener en claro cuales son las obligaciones y
funciones de cada rol y si éstas se cumplieron.

Esto es importante porque posibilita detectar

(V

Teniendo en cuenta los elemen
tos que usted considere mas impor

fallas, lugares donde no se logra eficiencia orga- B I oo (110N E R | F e (e e (ST
nizacional. Permite a los miembros de la organi- e/ {elV={ete I [Tt [T ERET o] Y[ Ts E1e B

zacion realizar un auto-analisis de cémo cumplié  BeEEEUElEGRE RSN (e Ely[r4=Te o]k

cada uno sus tareas. Poder analizar sus tareas Escriba la evaluacion realizada y

permite a las personas ir desarrollando sus capa-
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ednl Actividades

,'o de Sintesis

Aplique, lo mas detallada y minu-
ciosamente posible, las dimensiones

del andlisis organizacional de su
propia organizacion.

IMAGINE LA ORGANIZACION IDEAL QUE UD. QUISIERA P ARA SU

Desarrolle entre otros los si- de accion, insumos, tecnologias,
guientes elementos: idea, objetivo metodologias, estructura, planifi-
general, objetivos particulares, plan cacion operativa, evaluacion, etc.

Comparta y compare la primera 'y miembros de otras organizaciones
la segunda actividad de sintesis, con en las tutorias comunes.
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Glosario

Aproximaciones sucesiv as: acercamientos parciales, analisis de una
determinada situacion o realidad.

Causalidad: relacion de una causa, entendida ésta como la razén de
algo, con un efecto o resultado.

Consciente: es cuando una persona o grupo realiza alguna actividad
con total comprensién de lo que hace. Sabe lo que hace.

Fondo re volvente: hace referencia a recursos que se otorgan como
préstamo, y cuya devolucion (en cuotas) permite que ese mismo recurso se

preste a otras personas. Es el fondo que circula permanentemente.

Deductiv amente: es el proceso por el cual se analiza algo desde los
aspectos mas generales a los mas concretos.

Explicito: lo que se expresa clara y formalmente.
Habitat: asi se denomina al lugar donde se vive, contempla a la vivien-
da, los arboles, el paisaje, a la gente que vive en el lugar y a las distintas

actividades que se realizan en ese lugar.

Implicito: lo que no se expresa con claridad, ni se explica, sino que se
da por supuesto, que se sabe a qué se esta refiriendo.

Norma: criterios o reglas que se deben seguir 0 a los que se deben
ajustar ciertas operaciones.

Operacionalizacion: es el proceso de analizar todos los componentes
de un concepto hasta llegar a sus aspectos mas concretos.

Percepcién: sensacion, impresion material hecha en nuestros sentidos
por alguna cosa exterior.
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Poder: dominio, facultad para hacer o abstenerse o para mandar algo.

Politica de premios y castigos: es una forma de recompensar las
acciones positivas para la organizacién o grupo. Los castigos hacen re-
ferencia a los llamados de atencion u otras penalidades ante acciones que
perjudican o dificultan la organizacion.

Sistematizacion: recuperacion ordenada de informacion que facilita su
registro y analisis.

Valor: tiene dos sentidos generales: uno objetivo, lo que hace digno de
estimar a un ser 0 a un objeto (para satisfacer necesidades o proporcionar
bienestar); y un sentido subjetivo, lo que un grupo u organizacion estima o
desea. Las elecciones que hacen los hombres dependen de su escala de
valores.

Grupos secundarios: son grupos grandes, en general se trata de orga-
nizaciones e instituciones en donde las relaciones entre sus miembros son
indirectas aunque tienen en comun el tratar de alcanzar objetivos, iguales
o0 complementarios, dentro de la misma estructura de funcionamiento.

Subjetividad: nos referimos a mecanismos subconscientes (resisten-
cias, competencias, miedo al cambio, etc.) que estan en juego y pueden
trabar la posibilidad del andlisis critico. Objetivo: planteamos lo objetivo
como la cualidad de un proceso realizado con reglas y métodos pre-
establecidos y con controles intersubjetivos. Objetividad: es la construccién
basada en aproximaciones sucesivas a la realidad, que se realiza con
reglas y métodos pre-establecidos y con controles intersubjetivos.
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