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INTRODUCCION

A través del proceso de desarrollo de las socie-
dades, se ha observado éémo los individuos estadn constan-
temente preocupados por buscar cambios sustantivos en to-
dos los aspectos de la vida. La ciencia de la administra-
cién no puede permanecer al maréen de esta bisqueda, es
asi comr han surgido una serie de técnicaé, teorias y pro-
cedimientos que han permitido enriquecer la disciplina
administrativa y a la vez incrementar el interés en mejo-

rar el rendimiento en las organizaciones.

Sin embargo, si centramos nuestra atencidn hacia
el Sector PGblico en El Salvador, es significativo consi-
derar que en los Gltimos afos,; el pals se ha enfrentado
a una serie de acontecimientos coyunturales que han acentua
do la necesidad de un cambio en los aspectos mas relevantes
de la administracidn piGblica que continda arrastrando una
larga cadena de deficiencias, las cuales constituyen un obs
tdculo cuando se trata de implementar o llevar a la préética

los propbsitos de los administradores.



Los planteamientos expuestos anteriormente, asf
como el inevitable crecimiento de las entidades piblicas
y el cambiante entorno cientifico, tecnoldgico, social vy
cultural, provocan algunas veces el surgimiento de vicios
administrativos tales como la falta de agilidad en la to
ma de decisiones, obsolescencia de procedimientos, falta
de coordinacidén funcional, descuido en la planificacidn,
resistencia al cambio y otros problemas similares; todo
esto nos hizo considerar conveniente realizar nuestro tra
bajo practico en una Unidad del Ministerio de Hacienda,
en la cual pudiera aplicarse la técnica de mejoramiento
administrativo, llamada '"Programacidén para la Mejora del
Rendimiento PMR-", y demostrar el papel de la misma como
herramienta efectiva para la solucidn de problemas de una
manera programada. Para ello, se seleccioné al Departamen
to de Recursos Humanos de dicha Secretarfa de Estado, debi
do al rol que por ley tiene asignado dentro de .la adminis-
tracién pGblica, como es el de implantar y coordinar la fun
cidén de administracidon de personal hacia todo el sector bg
blico, lo que favoreceria su difusién en otras unidades si
milares. Cabe mencionar que esta técnica es reciente, sien
do ésta la primera vez que se aplica en nuestro pais, con

el fin de investigar su viabilidad y utilidad prictica.



Por otra parte, consideramos que el presente tra-
bajo contribuird a incrementar los conocimientos que sobre
Teoria Administrativa existen en el émyito académico del
pais, por lo que en el Capitulo | se presenta un marco ted-
rico que contiene los principales enfoques metodoldgicos vy
técnicas para tratar la problemidtica de las organizaciones,
desde la.corriente de pensamiento de los estructuralistas
hasta los de actualidad; tratando de establecer la inciden~

cia de é tas en el rendimiento.

En el CapTtulo Il, detallamos el enfoque tedrico
integral sobre la técnica '"Programacidon de la Mejora del

Rendimiento =-PMR-",

En el Capitulo Ill se ofrece una relatoria de la
experiencia obtenida en la aplicacidén de la técnica antes
mencionada, en el Departamento de Recursos Humanos del Mi-
nisterio de Hacienda y la evaluacidén de los resultados de

la aplicacién de dicha técnica.

Finalmente, en el Capitulo IV se incluyen las
conclusiones y recomendaciones resultantes de la aplica-
cidn préactica, descrita en los capitulos anteriores. Den-

tro de las recomendaciones presentamos un modelo ajustado



Y

de la metodologia que contiene la técnica, el cualAdada

sus caracteristicas ha tenido mucha aceptacidn en ese Mi-
nisterio yala fecha de terminar este trabajo se pretence
utilizar para la solucidén de problemas administrativos en

otras unidades de la Organizacidn.



CAPITULO |

PRINCIPALES ENFOQUES METODOLOGICOS Y TECHNICAS
PARA TRATAR LA PROBLEMATICA DE LAS ORGANI]ZA-

CIONES.

A. Importancia del mejoramiento administrativo

de las organizaciones.

El avance tecnoldgico, el crecimiento de la po-
blacidn y la rapidez con que se producen los cambios so-
ciales, obligan a las organizaciones a mantener un proce-
so constante de adaptacidon y mejoramiento administrativo.
Constantemente se tiene%que idear técnicas y procedimien-
tos administrativos mis dinamicos, que permitan lograr ni-

veles superiores de productividad.

“Debe reconocerse que el signo caracteristico de
nuestro tiempo es el cambio; por lo cual las opciones que
se presentan a la mayoria de organizaciones contemporéaneas
no se da entre una situacidn de estabilidad o una de ‘cam-
bio, sino m3s bien entre el cambio espontdneo y desordena-

do y el cambio conducido y programado'.1/

1/ Carrillo Castro, Alejandro. '"Metodologia para el Estudio y funcio-

" namiento de la Reforma en la Administracién PGblica". (una propues-
ta). Trabajo de Tesis para optar al grado de Doctor en Adninistra-
cién Pdblica, Universidad Auténoma de México, D.F., 1981.



Las corrientes modernas de administraciodn ﬁonci—
ben la organizacién como un sistema abierto que mantiene.
interrelaciones con su medio ambiente, en oposicidn a la
corriente tradicional que la consideraba como un sistema

cerrado.

Segln el esquema tradicional, el objétivo prin-
cipal de los cambios es mejorar la eficiencia, or?entéqdo]a
Gnicamente a la aportacidn de soluciones de los problemas
mds internos de la organizacidn (estructura y funcionamien-
to), sin tomar en cuenta la interrelacidn dindmica que exis-
te con su medio ambiente, concibiéndola como un sistema ce-

rrado.

Los principios bdsicos de la gerencia cientifica
han sido hasta ahora instrumentos validos para lograr la e-
ficiencia de los procedimientos internos; sin embargo, el
celo por salvaguardar estos principios tal como 1o aconseja
el esquema tradicional, imprimen rigidez y a veces perpetﬁén
las estructuras organizacionales; lo cual choca con la dina-

mica actual de cambios.

Las nuevas corrientes del pensamiento administra-

tivo, basados en la aplicacidon de la Teoria de Sistemas a



las organizaciones, consideran a ésta de manera integral,
definen un sistema como: '"'Una organizacidn compuesta de hom-
bres y maquinas empefiadas en una actividad coordinada, diri-
gida hacia una meta, enlazados mediante sistemas de informa-
cién e influenciados por el medio externo', 2/ esta corrien-
te, en relacidén a los cambios presupone una concepcidn opues-
ta a la de los sistemas cerrados, concibe a los sistemas or-
ganizacionales como dependientes del medio externo, que es

el que sum nistra los insumos y absorbe los -productos; este
criterio'respecto al éxito de la organizacidn toma en cuenta
no sd6lo el enfoque interno de eficiencia, sino mids importan-
te aln, el enfoque externo de efectividad, que demanda una
constante interrelacidén con los cambios que originan la dina-

mica del ambiente para poder actuar de acuerdo con ellos.

Tomando como base esta corriente, el mejoramiento
administrativo es: '"Un proceso de cambio planificado y cons-
ciente mediante el cual la organizacién logra ser atil, per-
feccionando la estructura y funcionamiento interno y respon-
diendo a la vez en forma efectiva a las demandas, objetivos
y razon de ser de la organizacidén, que le inducen a una ne-

cesidad de cambio y adaptacidn de su mecanismo interno'.*

2/ XI Seminario lInternacicnal sobre Administracién de Servicios de Sa-
~ lud, Mérida Yucatadn,México 28 de noviembre-11 de diciembre 1972, pu-
blicacion cientifica 271, Organizacién Panamericana de 1a Salud,

U.S.A. 1973.

* Definicidon de los autores de la tesis.



Al no responder efecctivamente ante las demandas -
del medio, la organizacidn tendrd gue ir padeciendo la dis-
minucién de insumos, generdndose un proceso de desintegra-

cidbn hasta su total extincidn.

Bajo la luz de este enfogue es obvia la importan-
cia del mejoramiento administrativo, ya que de este proce-
so de constante adaptacidn depende la vida o muerte de las

organizaciones.

El término mejoramiento admihistrativo, se puede
utilizar como sinb6nimo de desarrollc administrativo, moder-
nizacidn; sin embargo, se hace necesario diferenciarlo del
simple cambio administrativo que ocurre por procesos pro-
pios, sin generar oposiciones, produciendo generalmente un
crecimiento por agregacidén, en el cual se mezclan estructu-
ras anacronicas con otras mads modernas. Estos simples cam-
bios conducen a un circulo vicioso, ya que las unidades ine-
ficientes no reciben nuevos recurses, por no gene}ar los
productos que se le demanda, debido precisamente a la falta

de dichos recursos.

E1l mejoramiento administrativo se puede realizar

tanto a nivel general o macro como a nivel especifico o



micro, y es necesario para todas las organizaciones ya sean
piblicas o privadas; las organizaciones utilizarias buscan
vender sus productos por dinero, para cubrir sus gastos de
operacién y reinvertir la diferencia, renovando asi el ci-
clo productivo; en las organizaciones de servicio, la venta

del producto es menos obvia, pero siempre la recalizan para

satisfacer necesidades y cubrir sus gastos.

Las organizaciones, por lo tanto, deben adaptarse
al proceso de cambios pero guiados por la habilidad y com-
petencia de sus dirigentes, o cuerpo administrativo. quie-

nes poseerdn ademas una alta capacidad creadera.

A. Respcnsables del mejoramiento administrativo

Los responsables del méjoramiento administrativo,
son todos aquellos individuos o grupos de la organizacidn,
a quienes les corresponde establecer y realizar los proné-
sitos de la empresa; en otras palabras le corresgonde a

los administradores en el sentido amplio de la palabra.

Un adminjg trador debe introducir cambios, orientar
la direccidén, utilizar eficientemente el tiempo y saber me-
dir la magnitud de dichos cambios, aczptar el rizsgo de Io

nuevo y poseer la habilidad para salvar cbstaculos que se

opongan e&n el camino.



""E1l agente que debe produeir cambios en la empre=~
sa es el administrador, estos cambios pueden consistir en
la introduccién de nuevos métodos de prodyccién, nuevos
productos, crear nuevos mercados, encontrar nuevas fuentes
de materia prima o diseflar una nueva organizacién. EIl ad-
ministrador debe ser innovador, adaptador de técnicas de
paises avanzados, ﬁara contribuir a una mayor productivi-
dad, cuando estos nuevos métodos generen menores costos vy

3/

rendimient:. s mayores',

Para realizar esta funcién, generalmente el admi-
nistrador tiene gue apoyarse en unidades o individuos ase-
sores especializados, denominados generalmente consultores,
Unidades de COrganizacidén y Métodos, Estudios Administrati-
vos, Desarrollo lnstitucional, etc., gquienes sugieren solu-
ciones para que el administrador tome las decisiones del

Caso.

Como puede observarse, en esas situaciones estas
unidades juegan un papel importante en el mejoramiento ad-
ministrativo, convirtiéndose también en responsables de di-

cha funcidn.

3/ El Prcfesional de la Administracion de Empresas, Factor Dinamizan-
" te de la Distribucién del Ingreso y Garantia Intangible de Crédito.
Ponencia de la Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad
de E1 Salvador. Primer Congreso Centroamericano de Admén. de Empre-

sas. San Salvador, noviembre de 1982,



C. Enfoques metodolbgicos para tratar la proble-

médtica de las Organizaciones

En este literal se expondran algunas de las dife-~
rentes manera de pensar de los estudiosos de la Teorfia
Administrativa y demds personas preocupadas por solucionar
la problemdtica de las organizaciones, cuyo objetivo final

ha sido siempre lograr el mejoramiento de las mismas.

Cada uno de los enfoques que se detallarén, ha
tenido su época de apogeo y aiin ahora aportan solu .iones
para resolver determinados problemas de la organizacidn. -
Algunos de estos enfoques carecen de suficiente bibliogré-
fifa, no obstante, nuestro marco tedrico ha sido enriqueci-

do por la experiencia y conocimientos tedricos adquiridos.

En la practica, la actuacidn de los administrado-
res ante determinado problema organizativo estd fundamen-
tada en cualquiera de estos u otros enfoques, dependiendo

de la naturaleza del problema que se le presente,

A continuacidn se detallard en forma resumida los
enfoques que se consideran mas importantes por los resul-

tados que se han obtenido a través de su experimentacidn;



1. Enfoque Estructuralista

De acuerdo con este enfoque, todos los problemas
de la administracidén se pretenden analizar y solucionar des-
de el punto de vista de la organizacién formal, sin tomar
en consideracién las funciones, normas o conductas que for-

man parte del quehacer administrativo.

Este enfoque es una sintesis de - la Escuela Clasi-
ca o Formal, en cuanto que todavia presta considerable aten-

cidon a la estructura formal y consideraciones racionales.

-

Dentro del grupo de autores que han estudiado la
estructura de las organizaciones, estédn: Frederick W. Taylor,

Henry Fayol, Max Weber y otros.

Frederick W. Taylor combina un estudio de las capa-
cidades fisicas de un trabajador, dadas en estudios de tiem-
po Yy movimienfos con un enfoque que considera al hombre im-
pulsado por el miedo al hambre y la bilsqueda de ganancia.
Eventualmente, Taylor llegé a considerar a los recursos hu-
manos y la méquina no como mutuamente adaptables, sino mas
bien al hombre funcionando como apéndice de la méquina in-
dustrial. Resumiendo, el grupo-encabezado por Taylor fue

estructurando la pirdmide organizacional hasta llegar a la

direccién superior.



Henry Fayol sostiene gue no se puede hacer una or-
ganizacidén eficiente por el simple hecho de agrupar hombres
y dar a cada grupo una funcidn, es necesario adaptar la or-
ganizacidn a las necesidades del caso y encontrar las per-
sonas necesarias y colocarlas en las posiciones en las que
puedan prestar sus mejores servicios. En conclusién, Fayol
y sus seguicores procedieron al estudio de las organizacio-
nes partiendo del &pice organizacional, hasta llegar al a-

ndlisis de las tareas asignadas a los operarios, en otras

palabras aplicando una metodologia deductiva.

Max Weber es considerado el iniciador contempora-
neo del estructuralismo, surgiendo a principiosldel siglo
y se desarrolla con la Segunda Guerra Mundial. El modelo
planteado por Weber lo llamé: ™"Estructura Burocratica",
que es un modelo muy rigido en donde estudia fundamental-
mente la estructura formal de la organizacidén, de una mane-
ra objetiva y racional en que la autoridad est&d determina-
da por los puestos y no por las personas, ademds por los
reg]émentos y leyes, cuya rigidez impide las relaciones in-

formales.

La razén fundamental por la que se utilizaron es-

tos modelos, fue la necesidad de contar con un mayor control



En aquellas organizaciones que por su tamafio hacian que
los cldsicos métodos de administracidn utilizados hasta

su aparicién, no pudieran menejarse eficientemente.

De esta manera tradicional, surge la caracteri-
zacién de la organizacidn formal como un plano dentro del
cual deben construirse y al que deben atenerse las orga-

nizaciones.

Algunas criticas que se le han hecho a este enfo-

que sc. las siguientes:

- Considera cierto conflicto entre el hombre vy
la organizacidén como inevitable, y hacen resaltar que la
ciencia social no es un vehiculo que sirve a las necesida-
des ni del obrero ni de la organizacidn, sino que ve a la
organizacidn como una unidad social amplia y compleja en

la que interactGan muchos grupos sociales.

- No le da importancia a los otros efementos que
forman parte del quehacer administrativo, tales como; fun-
ciones, normas, conductas o procesos, a pesar de que todos
estan presentes para desarrocllar las acciones propias de

la organizaciodn.



1

- No reconoce el conflicto entre el hombre y la
organizacién, mira a ésta desde un elevado punto de vista

administrativo.

- Afirma que lo gque es bueno para la administra-

cidén es bueno para los trabajadores

2. Enfoque economicista

Es conocido también con el nombre de Enfoque de
Ingenieria Industrial Eficientista. En éste se considera
‘a la administracién como un proceso productivo, entendido
como sinénimo de que administrar es aplicar en una forma
mads eficiente los meaios para la obtencidén de los objetivos
sin entrar a diferenciar la naturaleza de los mismos, ya
que igual tratamiento se aplica cuando se trata de objeti-

vos econdmicos como de objetivos sociales.

Dicho de otra manera, con este enfoque lo que se
pretende es la optimizacién de la relacién insumo-producto
y tal acercamiento es perfectamente valido cuando a lo que

se le da prioridad es al interés econbémico.

Esta es quizd una de las maneras de pensar mis co-
munes para tratar la problemdtica de las organizacicnes o

de conducirlas a su progreso, en realidad no estamos refién-

donos a la técnica conocida como Andlisis Costo-Beneficio.



Los responsables del mejoramiento administrativo
constantemente estdn con la idea ya sea empirica o técnica-
mente de optar soluciones que le representen menos costos
y mayofes beneficios o ahorros. ©Esta situacidén vuelve ri-
gido el desarrollo de las organizaciones, ya que algunas ve-
ces una solucidén a corto plazo puede sign'ficar.deQahorro,
inclusive puede llegar a darse el caso como en las empresas
gubernamentales, en las cuales pueden adeoptarse soluciones
que signifiquen pérdidas econémicas, pero beneficios menos
tangibles como el llamado beneficic scocial; ante estas si-
tuaciones un administrador arraigado a este enfoque o mane-
ra de tratar los problemas adhinistrativos tenderia a retar

dar el desarrollo de la organizacidn.

El uso -del enfoque economicista es necesario e im-
portante siempre y cuando no entorpezca la toma de decisio-

nes.

3. Enfoque de las Relacicnes Humanas

A través de este enfoque se pretende resolver la
problemdtica de las organizaciones, aplicando los postula-
dos basicos de la Escuela de las Re'sciones Humanas, la cual

acentiia la importancia de la comunicacidn entre rangos, de
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explicar a los inferiores las razones de tomar un particu-
lar curso de accién, que los rangos inferiores comﬁartan
las decisiones tomadas por los superiores y las virtudes de
la jefatura democrdtica. Por ejemplo: ante la problemdti-
ca de un bajo rendimiento y productividad del personal se
proponen como las {nicas y mejores soluciones el desarrollo
de una organizac{én informal congruente con la organizacidn
formal, o sea la creacion y fomento de relaciones de amistad
y compafnerismo entre los miembros de la organizacién; lo
_que redundard segin esta manera de pensar, en un aumento de
la eficiencia y eficacia; producto de esto ha sido la crea-
cién de unidades de bienestar para el empleado, que se han
encargado de desarrollar centro recreativos, eventos depor-
tivos, reacondicionamiento de lugares fisicos de trabajo,

actividades culturales y sociales, etc.

Este enfoque surgié como una reaccidn al enfoque
clédsico formal, donde tiene plena aplicacidn la Escuela Psi-
coldgica, ya que ésta considera a la administracién desde
el punto de vista de las actitudes de sus miembros, que en
Gttima instancia condicionan el funcionamiento de la drga-

. -~

nizacion.
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Sobre todo, la Escuela de las Relaciones Humanas,
hace resaltar el papel de la comunicacién, participacidén y
jefétura; sugiere que el administrador no trate a los obre-
ros como si fueran 3tomos aislados, debe tratarlos como miem-
bros de grupos de trabajo, sometidos a la influencia de és-

tos.

Es importante poner de manifiesto que el estudio
de las Ciencias de la Conducta es va]iéso para los adminis-
tradores, puesto que les permitird comprender mejor las ca-
'récterfsticas, posibilidades y limitaciones de las Relacio-
nes Humanas y les hard igualmente apreciar los procedimien-
tos y modelos formalés que se ven matizados por el elemento

humano. .

Para efectos de una mejor comprensidén de este en-
foque mencionaremos algunas de las comparaciones contra el

Enfoque Cl&sico:

En contraste con la Teoria Clésica, las Relaciones
Humanas hacen resaltar los elementos emocionales no planea-

dos .
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Se descubre el significado de las agrupaciones so-
ciales y de amistad de los trabajadores para la organizacidn.

Sefiala también la importancia de la jefatura en la misma vy

de la comunicacidén y participacidon emocionales.

Estas dos escuelas son mucho mas opuestas en una
variedad de aspectos. Los factores que la una ve como cri-
ticos o cruciales, la otra apenas lo considera y asi por el
estilo. Sin embargo, las dos tienen un elemento en comin,
ni una ni otra ve una contradiccidn basica en la relacidn
entre la blsqueda de racionalizacidn por parte de la empresa

y la aspiracién humana a la felicidad.

La Administracién Cientifica supone que la organi-
zacién mads eficiente es también la mas satisfactoria, pues-
to que eleva al mdximo tanto la productividad como la paga

de los obreros.

Ademas, la Escuela de las Relaciones Humanas ense-
fa que es necesario referir el trabajo y la estructura de la
organizacidn obtendrd su plena cooperacidén y esfuerzo, aumen-

tando su eficiencia.

En conclusidn, la Escuela de las Relaciones Humanas

busca un perfecto equilibrio entre los fines de la organiza-

cion y las necesidades de los obreros.



Los dos puntos de vista se diferencian solamente
en cuanto a la sustancia del equilibrio que describen; mien-
tras la Administracidon Cientifica considera ese equilibrio
natural si se quitan los impedimentos, las Relaciones Huma-
nas cree que el estado ideal debe ser construido delibera-

damente.

La principal critica que se hace a este enfogque,
que es mads analitica que ideoldgica, es que tiende a centrar
se en un estrecho campo de variables y a estudiarlas sin te-

ner en cuenta a las demis.

La critica estructuralista sugiere que el enfoque
de las Relaciones Humanas no proporciona una vista completa
de la organizacién y que su vision parcial favorece a la mis-

ma y desorienta a los obreros.

L, Enfoque del Sistema Social

Este enfoque-viene a ser una prolongacién del en-
foque de las Relaciones Humanas, hace énfasis en-]a aplica-
cién de la Escuela Socioldgica, mediante la cual se facili-
ta entender mejor las interrelaciones culturales, el compor-
tamiento de los diferentes grupos existentes en la organiza-
cién y analizar la estructura real de poder que casi siem-

pre no corresponde a la formalmente establecida.



Los administradores para lograr que sus planes de
trabajo den respltado, o simplemente si desean saber qué es
lo que se estd haciendo en la organizacién, necesitan cono-
cer el ambiente social que los rodea. Bajo este enfoque,
ningdn estudio o mejoramiento administrativo que no tome en
cuenta las rutinas sociales, puede tener esperanzas de obte-
ner resultados. La Gerencia Cientifica ha trabajado a base
de exp]icaciones.e hipotesis que son simple y 18gicas, mien-

tras que las rutinas sociales son marcadamente ildgicas.

Normalmente encontramos en las empresas, organiza-
ciones técnicas y organizacidnes informales o sociales. La
organizacidn técnica se caracteriza por su estructura 16gi-
ca y bien adaptada a cualquier cambio necesario, mientras
que la organizacidén formal o social, creada por los emplea-
dos, se caracteriza por oponerse a resistirse a tal cambio.
Esta situacidn se debe’a que los trabajadores creen que se
les estd presionando injustamente, en el sentido de que los
técnicos de eficiencia, constantemente estdn echando abajo
las estructuras informales, o sea que se encuentran en una
posicidén que los obliga a acomocdarse a cambios qgue ellos no

han iniciado. Muchos de los cambios que les imporen, les
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quitan parte de las satisfacciones que dan importancia y
significado a su trabajo, tales como su rutina de tareas,
sus relaciones con sus companeros, etc., todo esto a mer-

ced del experto administrador.

Los c6digos sociales que definen las relaciones
del empleado con su trabajo y sus compaferos no son suscep-
tibles de cambios rapidos, é€stos se desarrollan a lo largo

de cierto perfodo.

la larga la estructura social actla en contra de
la autoridad técnica, que no ha tomado en cuenta los grupos
sociales, podria ser que este tecnicismo cientifico en la
organizacidén del trabajo, haya sido el creador de buena par-
te de la hostilidad que existe entre patronos y trabajado-

res.

Los administradores deben de estudiar los hechos
pertinentes a la organizacidn social dentroAde la empresa,
se pueden dar casos en que los dictados del sistema social
espontdneo resulten mas importantes que los intereses es-
trictamente econdémicos del grupo, esto sucede porque las
fuerzas sociales son casi siempre mas fuertes y en algunas
situaciones completamente dominantes y mds reales que la

organizacién técnica.



Se han realizado muchos estudios en diferentes épo-
cas, por ejemplo, el efectuado por R. Lippitt y R.K. White,
poco antes de la Segunda Guerra Mundial, averiguaron que en
los clubes infantiles el estilo de liderazgo afectan el pro-
ceso de grupo y la produccidn de articulos; los experimentos
en las plantas Haethorne de la Compafifa Estern Electric de
Chicago en 1927, arrojaron interesantes conclusiones, siendo

las mas relevantes, las siguientes:

- Se demostré que es la organizacidn social del
grupo y no la organizacién técnica del trabajo la que influ-
ye en las alzas y bajas de la produccion. El rendimiento de

los trabajadores era una forma de comportamiento social.

Las consideraciones de indole social sobrepasan a
las econémicas y 16gicas, la solucidn y co]o;acién cienff—
fica de los trabajadores aseguran una eficlencia en el desem-
pefio del trabajo. Muchas de las acciones de los trabajado-
res forman parte del mecanismo de resistencia o inercia a

todo cambio demasiado répido.

En resumen, la organizacidn social en las empresas
es una necesidad humana, en cierta medida necesaria e inevi-
table, por ilégica e irracional que parezca es de primera

importancia.
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5. El Enfoque de la Toma de Decisiones

Este enfoque considera que el proceso decisorio es
el elemento integrador de la accidén adﬁinistrativa, los es-
tudiosos y sequidores de esta manera de pensar hacen énfasis
de que s6lo por medio de la racionalizacién de la toma de de-
cisiones se puede lograr la eficiencia y eficacia con que de-

ben operar las organizaciones.

Este criterio esta intimamente relacionado con la
bisqueda de la mayor participacién en el proceso decisorio
de los miembros de la organizacidén, la cual se logra con la
intervencién de cada individuo de acuerdo con el papel que
le haya sido asignado como miembro integrante de la misma,
inclusive también toma en cuenta la participacidn de indivi-

duos o grupos fuera de ésta.

La participacidén puede lograrse también gracias a
la aplicacidén de técnicas como la Direccidén por Objetivos
y Desarrollo Organizacional, cuyos temas serdn tratados mas

adelante.

Segin este enfoque, el éxito o fracaso de muchas
acciones destinadas al desarrollo administirativo, se reduce
simplemente a la toma de decisiones, sin temor a que se les

tache de excesivamente optimistas, dado el increible desarrollo
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de la feor?a de las Decisiones durante las Gltimas décadas,
esta manera de pensar estd dando sus frutos; por ejemplo,
ya ha habido algunas experiencias razonablemente satisfac-
torias en los Estados Unidos, en relacidon a la planificaciodn
urbana, donde se le ha dado participacidén al piblico en el

proceso decisorio.

La empresa privada ha comprendido muy bien este
principio con gran rapidez y ha tratado mediante la comer-

cializacidon, de tener en cuenta las preferencias de su clien-

A continuacidn presentamos un modelo de toma de de-
cisiones racional, el cual implica, segin lra Sharkansky,
considerar varios aspectos tales como los siguientes:

"a) ldentificar su problema y explicarlo por medio
de un modelo.

b) Esclarecer sus metas y clasificarlas en orden

de importancia.

c) Incluir todos los medios posibles o las normas

para alcanzar cada uno de estos objetivos.

d) Evaluar todos los costos y los beneficios que

parezcan ser consecuencia de cada una de las
normas alternativas, vy

r‘r__ —

!
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e) Seleccionar un conjunto de metas y nomras aso-
ciadas que produzcan los mayores beneficios re-
lativos con el menor nimero posible de desven-

tajas relativas.'" 4/

6. Enfoque del Ordenamiento Juridico

Identifica a este enfoque el respeto exagerado por
la norma escrita, el cual es usado como parametro a todo

quehacer individual y social de la organizacidn.

De todos es conocido el problema grave que provoca
el exceso de legalismo, especialmente en nuestras institu-
ciones piblicas; ésto genera toda una cadena de regltas in-
necesarias que van desde las leyes y decretos de caricter
general, pasando por las resoluciones de todo nivel y por
los reglamentos para descender luego a los manuales de-di-
versa naturaleza, sin que obviamente falten las 6rdenes ad-

ministrativas vy directivas.

Se ha comprobado que el exceso de normas anula prac-
ticamente la iniciativa del trabajador pdblico para aplicar
un minimo de discrecidn en las acciones administrativas que

debe desarrollar y a la vez limita al mdximo su posibilidad

E/ Sharkansky,lra, ''Administyracién Pdblica, Capitulo -3.
Editores Asociados, S.A., México. 1972, Paginas 7-17.
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de analizar opciones y decidir sobre aspectos administrati-
vos, lo cual termina por cerrarles el paso o simplemente les
sirve de excusa para comprobar una vez mas la lentitud e

ineficiencia que caracteriza a la burocracia.

En otras palabras, los encargados de la administra-
cién pilblica, pretenden solucionar todos los préb]emas de Ta
organizacién a través del promulgamiento de leyes y decretos,
ain tomar en cuentz muchos de los factores que son importan-
tes. Estas leyes y decretos a la larga vienen a entorpecer
‘el buen desempefio de las organizaciones gubernamentalés, Y,

por supuesto generan descontento.

En la mayoria de los casos no se presta atenciodn

al aspecto técnico-profesional, pues a todo problema se le

quiere dar solucidén a través del ordenamiento juridico.

Generalmente, esta forma de tratar la problemdtica
de las organizaciones es propia de individuos o grupos de
perscnas con formacidn especificamente juridica y escasa
preparacidn econémico—adminfstrativa; por lo que la eficien-
cia o productividad son una funcién directa de las normas
reglamentarias; eéto trae como éonsecuencia, la promulgacidn

de leyes que algunas veces, no tienen aplicacién en la prdc-

tica.
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7. Teoria de Sistemas

"E1l Enfoque de Sistemas sale al frente de la admi-
nistracién, como una respuesta a la complejidad de las orga-
nizaciones modernas y a la aparicidén de varios cambios fun-
damentales en el proceso administrativo durante los Gltimos
veinte afos, Conceptua]izada la organizacién como un siste-
ma, origina una nueva perspectiva que permite sintetizar en
administracién todos los desarrollos anteriores, dando al
estudio de las organizaciones una vision mucho mds dindmica
~de todo lo que, hasta entonces habiTa sido objeto de estudio

. 5/

por las escuelas administrativas anteriores.'

La idea fundaméntal de este Enfoque se basa en que
la actividad de cualquier parte de la organizacidén, afecta la
actividad de otra. No existen unidades aisladas, las partes
actlan bajo una orientacidn y para sctisfacer un objefivo
permitiendo ademas una visidn amplia de los fenémenés que

suceden en la organizacidén y su ambiente,

La TeorTa de Sistemas ha sido de gran ayuda para
el desarrollo de una moderna'tecnologfa administrativa y
constituye uﬁa de las bases teéricas de la técnica Prégrama-
cién de la Mejora del Rendimiento-PMR-, por lo cual se deta-

11a en el Capitulo segundo.

5/ Paniagua, Carlos German. '"Principales Escuelas del Pensamiento
~ Administrativo'. Editorial Universidad Estatal a Distancia. San
José, Costa Rica. 1980.
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8. Teorfa de la Contingencia

Esta Teoria supone que debe darse una grah impor -
tancia al hecho de analizar cuidadosamente la tecnologia vy
la estructura de las empresas en funcidn del enfoque orga-
nizacional, es decir, que todo el quehacer de las organiza-
ciones estd condicionado al medio que lo rodea, ya sea-ééte

interno o externo.

En el Capfitulo Il donde daremos mas detalles sobre
esta Teoria, pues es una de las que sustentan la técnica

PMR, aplicada como caso practico en el presente trabajo.

D. Técnicas adgministrativas y su incidencia en el

Rendimiento

En este literal se describen brevemente algunas de
las técnicas de mejoramiento administrativo qﬁe va han de-
mostrado su utilidad practica y su contribucidn a la solu-
cién de la problemédtica administratfva de las organizacio-
nes; algunas como la lnvestigacién;Accién, se encuentra en
perfodo de desarrollo y no ha sido todavia comprobados sus
resultados sobre el rendimiento, pero se incluye en e;te

trabajo por considerarla prometedora y muy novedosa.
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Estas técnicas administrativas, se pueden apli;ar
dentro de uno u otro enfoque de los que hemos visto ante-
riormente, pueden tener orientacidén hacia la estructura for-
mal de 1a.organizaci6n y su funcionamiento, hacia las condi-
ciones de trabajo y de las actitudes de las personas dentro
de la organizacidn o hacia el logro de soluciones a proble-
mas espécfficos que impiden a la misma adaptarse a las nece-

sidades cambiantes del medio.

Las técnicas mencionadas se ordenan de la manera

siguiente:

1. Organizacién y Métodos

Entre las técnicas disponibles que han sido emplea-
das con gran éxito por los administradores para lograr en
alguna medida el mejoramiento administrativo de las organi-

zaciones, estd la denominada Organizacién y Métodos (0 y M).

Esta técnica surge ante la necesidad de solucionar
situaciones de deficiencia administrativa, y sirve de apoyo

a los jefes para la toma de decisiones.

Ex.isten muchas definiciones sobre el significado de
la técnica de 0 y M, puesto que las funciones de estas uni-

dades son muy variadas.
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Podemos decir que toda definicidén de 0 y M que se
encuentra en los diferentes textos de la materia, no cuen-
tan con la caracteristica de universalidad o de ser exhaus-
tiyas pero todas tratan esencialmente de una herramienta
para aconsejar a los administradores en cuestiones de efi-

ciencia.

Una definicidén dada por una revista britanica dice

asi:

"0 y M es un término gencralmente usado para des-
cribir la actividad de grupos de personas en el gobicrno u
otros cuerpos plblicos...a quienes se les pide aconsejar a
administradores o gerenfes en cuestiones de 0 y M, con ell
fin de incrementar la eficiencia del trabajo del cual el ge-
rente es responsable, ya sea dando un servicio mejor, mis

6/ '

barato o ambos''.
Otra definicién de 0 y M es:

"0 y M (abreviaturas de Organizacién y Métodos) es
el anagrama aceptado universalmente para designar los equi-
pos O servicios, desﬁinados a investigar, estudiar, aseso-
rar, y aconsejar sobre la organizacidédn y racionalizacidn del

7/

trabajo, a toda clase de organismo o empresa'.

6/ ICAP, O&M: Un instrumento de la Reforma Administrativa. San José,

~ Costa Rica. 1971.

7/ Folleto reproducido en el Depto. de Estudios Administrativos, Minis—
" terio de Hacienda, El Salvador. Manual de Actuacién en O y M I.
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El propésito de esta técnica es mejorar la eficien-
cia de la administracién, pero no puede hacerlo aisladamente,
quizd su funcidén mas importante sea convencer que siempre

hay una manera mejor de hacer las cosas.

Dentro de las dificu]tédes que se encuentran para
la aplicacidon de esta técnica tenemos: la resistencia natu-
ral a los cambios, falta de disponibilidad de recursosrfi- -
nancieros, falta del personal preparado adecuadamente en la

materia.

2. La Auditoria Administrativa

Uno de los instrumentos por medio de los cuales se
busca mejorar métodos de trabajo para aprovechar los recur-
sos tanto fisicos como humanos de que disponen las organiza-

ciones, es la Auditoria Administrativa.

Existen varias definiciones sobre lo que es la audi-
torfa Administrativa, una de éstas es la desarrollTada por
William P. Leonard, la cual tiene aceptacidén general, y se
enuncia de la manera siguiente:

""Auditoria Administrativa es el examen completo y
constructivo de la estructura organizativa de una empresa,

institucidn o departamento gubernamental o de cualquier otra
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entidad y de sus métodos de control, medios de operacidon y

8/

empleo de sus recursos humanos y materiales'.

Otra definicidén bien completa es la del Dr. Roberto

- Macia Pineda:

"La Auditoria Administrativa constituye una opor-
tunidad para mostrar qué es lo que un negocio e;té logrando
Es una audiencia 'en la cual los asistentes pueden enterarse
de lo que se ha logrado con respecto a las politicas y pro-
gramas sobre los que se hace la auditoria. La Auditoria Ad-
ministrativa suministra una oportunidad especifica para el
examen de todas las partes, o de determinadas partes, de las

1" _9_/

actividades de las relaciones de empleados en el negocio'.

El Prop6sito de la Auditoria Administrativa es re-
visar y evaluar una organizacidén, a fin de identificar .defi-
ciencias, desdrdenes, irregularidades en cualquiera de las

dreas examinadas, para adoptar las soluciones mds adecuadas.

Entre los objetivos que se pueden lograr a través

de la Auditoria Administrativa, tenemos:

8/ Martinez Villegas, Fabidn. Dr, y C.P. "El Contador Pdbli-
co y la Auditoria Administrativa'.

9/ Martinez Villegas, Fabidn. Dr. y C.P. op.cit.



.30

a) Eliminar pérdidas

b) Mejorar los sistemas y procedimientos de opera-
cidon.

c) Mejorar los medios de control

d) Desarrollar mejor el personal

e) Ufi]izar méjor 165 recursos de que .se dispone,

tanto humanos como fisicos.

La Auditoria Administrativa debe practicarse en for-
ma peridédica, idealmente debe persegqguir la prevencidn de
los problemas y no la resolucidén de los mismos cuando ya se

encuentran presentes.

Para desairollar una Auditorfa Administrativa se
hace uso de la metodologfa cientifica de investigac}én,aal
igual que en los estudios de Organizaciédn y Métodos, con la
diferencia que éstos se refieren normalmente a problemas es-
pecificos y los programas de Auditoria Administrativa se -
refieren generalmente a la investigacién y eliminacién de
toda clase de problemas de Tndé]e administrativo, dentro de

las organizaciones.

Una de las limitaciones mds importantes que tiene

la auditorfa administrativa, son los patrones de medicién,

ya que es muy dificil cuantificar determinadas situaciones,

principalmente cuando se involucra.el elemento humano.



3. El Andlisis Costo-Beneficio

En su forma mds simple, el andlisis costo-benefi-
cio consiste en comparar los beneficios de una-accién con

lo que cuesta llevarla a cabo.

Constantemente el ser humano realiza el andlisis
costo-beneficio, lo que con frecuencia no se hace es un ana-
lisis sistzmdtico, explicito 'y total de las situaciones plan-

teadas.

"Este es un instrumento muy valioso para los admi-
nistradores, siempre y cuando lo ubiquen en su correspon-
diente lugar vy coﬁ plena conciencia de sus limitaciones. Es- °
ta herramienta le permite al administrador evaluar alterna-
tivas para adoptar la mejor solucidn. Le permite ademas
mostrar la maximizacidn del beneficioc con una magnitud de re-
cursos que significan costos, o minimizar é] empleo de re-=

. D .. 10
cursos (costos) para una magnitud dada de beneficics'. 10/

10/ La Toma de Decisiones en el Sector Pidblico y el Anali-
sis de Costo-Beneficio. ICAP. San José, Costa Rica.

1977.
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“"El andlisis costo-beneficio eété intimamente re-
lacionado con el andlisis costo-efectividad, este G]timg se
refiere a la relacidén entre insumo y producto; exprésa una
de las variables en términos monetarios y otra en unidades
reales; de esta forma se llega a conocer el nivel de ejecu-
cién que es posible lograr a través de la aplicacién de de-
terminadas cantidades de dinero, o sea los recursos emplea-

dos y los resultados obtenidos.' it/

En el andlisis costo-beneficio, las variables son
consideradas en términos monetarios, al trabajar con unida-
des monetarias a través de todo el mpde]o desde el punto de
vista técnico, los cidlculos se simplifican, reduciéndose la
decisién a tomar, a una simple operacidn artimética: divi-

dir el beneficio entre el costo.

El criterio mas generalizado para valorar moneta-
riamente un beneficio es el que se basa en ]a‘predisposicién
de los individuos a pagar por algé} El dar valor -monetario
no es una tarea sencilla, y casi siempre se entra en todo o

parte en el terreno politico-filoséfico.

_l/ Crowther, Warren. '"Los Estudios de Costo-Beneficio co-
mo Instrumentos de Dependencia o como Ejercicio Peda-
gbgico. ICAP, San José, Costa Rica. 1981.
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Entre las ventajas de esta técnica tenemos: que
permite conocer todos los elementos contenido; o influyen-
tes en determinado problema, toma en cuenta el factor tiem-
po vy factores limitantes de la eficiencia de una determina-
da decisidén y se centra en la consecusién de objetivos pre-
determinados, diferenciando lo que son medios de lo que son

fines.

Déntro de las limitaciones podemos mencionar algu-
nas tales como: que parte de objetivos preestablecidos, io
gque no permite tomar en cuenta los juicios personales de
quien lleva a cabo el andlisis. Cuestiona muy poco las fuen-
tes de informacidén y la seleccién de variables. Funciona
con rangos de valores tan amplios que se pueae justificar
en forma aceptable técnicamente cualquier conclusidn a prio-
ri. Existe dificultad en la medicidn de los beneficios vy

casi siempre se miden en una magnitud aproximada.

L, Programacidn Lineal

En toda clase de actividad humana, se dan proble-
mas de programacfén, b&sicamente al programar se hace una
distribucidn de actividades relacionadas a la utilizacidn
de recursos para lograr uno o varios objetivos preestable-

cidos.
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En la practica puede suceder de que para resolver
un determinado problema, exista un namero de actividades a
realizar y varias formas de realizarlas, y que se cuente
con un conjunto de recursos limitados para desarrollar di-
chas actividades, ante esta situacidn surge la necesidad
de encontrar la combinacién de recursos y actividades que
permitan optimizar la realizacién de dichas actividades vy

la efectividad del uso de los recursos.

Existen muchas herramientas matemadticas para re-
solver problemas de optimizacién, una de las mds efectivas
es la programacién lineal, y se aplica en los casos en que
las reléciones del problema de programacidén son Unicamente

lineales.

La programacién lineal tuvo su origen durante la
Segunda Guerra Mundial, en donde un grupo de cientificos de,
los Estados Unidos trabajé en uns serie de problemas rela-
cionados con el curso de la guerra, buscando la aplicacidn
de diversas ramas matematicas a la programacién militar, es-
pecialmente en el Departamento de la Fuerza Aérea. IQue

rutas minimizan el recorrido de los limitados embarques de

recursos disponibles hacia los puntos donde son necesarios?
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{Cémo asignar en la mejor forma el trabajo escaso y las plan-
tas de produccidén pare la obtencidn de bienes de guerra?, da-
dos objetivos de la Fuecrza Aérea, iCémo lograrlos en forma
6ptima, teniendo en cuenta las diversas actividades necesa-
rias como administracién, abastecimiento, reclutamiento, etc.?
Del estudio de éstos y otros problemas surgidé la programacidn

lineal.

Entre las personas que han contribuido al desarrollo
de la programacidén lineal se encuentran George B. Dantzing,
quien lta formuldé definitivamente en 1947, A. W. Tucker; H.W.

Kuhn; C. Koopmans y otros.

La solucidén de un prcblema de programacion lineal
comprende dos partes: a) Determinar el valor de las varia-
bles que optimizan la funcién, y b) Hallar el valor numérico

optimo de la funcidn.

El problema de programacién lineal difiere de otros
problemas de programacidén porque puede establecerse Gnicamen-
te mediante relaciones lineales, propiamente no existe cuan-
do el problema tiene una solucién. El planteamiento debe

reunir las condiciones siguientes:
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. a) Presentar una funcidén objetivo que debe ser op-
timizada y expresada como una funcién lineal de las varia-
bles que intervienen en el problema; b) Existir un conjunto
de restricciones représentadas por medio de sistemas de
igualdades o desigualdades lineales, de la cantidad, exten-
sidén o calidad de los recursos, o magnitudes cuyo Sptimo

uso o distribucidn se persigue.

Los problemas de programacidn lineal pueden ser re-
sueltos graficamente o aplicando el Método Simplex, que es

el mds eficiente y generalizado.

Dentro de las limitaciones al campo de aplicacidn
de esta técnica, se encuentra la condicidn de la linealidad

de los problemas, y de la restriccidn de no negatividad.

5. Investigacidn de Operaciones

Es dificil precisar la iniciacidon oficial de la In-
vestigacién de Operaciones, muchas personas a priﬁcipios dey
presente siglo realizaron trabajos que ahora se pueden con-
siderar como de investigacidon de operaciones. En la Primera
Guerra Mundial se le encargd a Thomas Edison averiguar las
maniobras de los barcos mercantes que fueran mds eficaces

para disminuir las pérdidas de embarques causados por subma-

rinos enemigos; en vez de arriesgar los barcos en condiciones



bélicas reales, empled un tablero tdctico para encontrar

~1a solucidn.

A fines de 1910 A.K. Erlang, un ingeniero danés,
llevé a cabo experimentos relacionados con las fluctuacio-
nes de la demanda de instalaciones telefdnicas en relacién
con el equipo automdtico, sus trabajos constituyen la base
de muchos modelos matemdticos que se usan actualmente en la
teoria de lineas de espera, asi como éstos, se dieron otros
casos en la década de 1930, donde aplicaron modelos matemd-

ticos muy refinados.

Generalmente se acepta que la investigacién de ope-
raciones, se inicié en Gran Bretafa con los preparativos pa-
ra la Segunda Guerra Mundial de 1939 a 1945 y como consecuen-

cia del radar.

Cuando terminé la guerra, los especié]istas de in-
vestigacién de operaciones se ocuparon de problemas guber-
namentales e industriales que buscaban aumentar la producti-
vidad y las utilidades; las dreas industriales que mas se
estudiaron fueron aquellas que funcionaban con una tecnolo-
gia avanzada como la industria del petrdlec, productos qui-

micos y productos electrénicos. En 19657 se fundd la Federa-

cidén Internacional de las sociedades para la investigacion
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de operaciones, lo cual significé el surgimiento de una

nueva profesidn.

En la década de los sesenta, los especialistas de
investigacién de operaciones pusieron.su atencién hacia la
solucién de problemas sociales como la decadencia urbana,
la guperpoblécién, mejoramiento del sistema eduéacibna],etc.,
introduciendo la técnica en el dominio de la sociedad en su

conjunto.

n general lus caracteristicas esenciales de la in-
vestigécién de operaciones son ]aé siguientes: a) Examen de
las relaciones funcionales de un sistema, significa que la
actividad de cualquier funcidn o parte de una empresa tiene
algln efecto en la actividad de cualquier otra funcidn o par-
te; b) Utilizacidén del grupo interdisciplinario, cada dis-
ciplina describe formas diferentes de estudiar el mismos pro-
blema; «c) Adopcién de un enfoque planeado, o sea la utili-
zacidn del método cientfficb; e) Descubrimiento 'de nuevos
problemas; en la solucién de un problema se descubren otros
problemas interrelacionados, que deberdn de resolverse a fin
de obtener maximos beneficics.

La investigacidén de operaciones emplea un modelo ma-

temdtico para sistematizar el problema especifico, calculando

de ese modelo, la solucidén Sptima para una situacidén dada.
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Existen muchas definiciones de investigacidon de
operaciones, uné de las primeras dice asi: 'La investiga-
cién de operaciones es un método cientifico para dar a los
departamentos ejecutivos una base cuantitativa para las de-

cisiones relacionadas con las operaciones que estan bajo su

control', 12/
Otra definicidn: '"La investigacién de operaciones
utiliza el enfoque planeado (método cientifico) y un grupo

interdisciplinario a finde representar las complicadas re-
laciones funcionales como mcdelos matemdticos para suminis-
trar una base cuantitativa para la toma de decisiones y des-

13/

cubrir nuevos problemas para el anadlisis cuantitativo'.

La investigacidon de operaciones ha ayudado mucho
a las organizaciones para emprender y completar muchos pro-
yectos dificiles, pero ailn esta técnica no ha merecido apro-
bacidén universal y ha encontrado muchos problemas en dife-
rentes areas; algunos proyectos de investigacién de opera-
ciones han fracasado debido al mal uso de la alta velocidad
y fuerza de las computadoras, en vez de un s6lido analisis;

a la excesiva insistencia por las técnicas a aplicar (esta

12/ P.M. Morse y G.E.Kimball, Method of Operations Research,
New York, John Wiley & Sons, 1951, p. 1.

13/ R. Thierauf y R. Grosse. introduccidén a la Investiga-
cién de Operaciones. Reproducido por ICAP. 1982.
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Tanto Arthur Lewis como Gunnar Myrdal, que se en-
cuentran entre los principales expertos en subdesarrollo,-
han acentuado que una de las mds altas prioridades debiera

ser otorgada a la educacidén o formacidén del personal.

'""La formacidon de personal se traduce en educacidn
y desarrollo del mismo, entendiendo al primer término co-
mo la adquisicidém intelectual por parte de un individuo, de
los aspectos técnicos, cientificos vy humanisticos que lo
rodean, y al segundo término que comprende al individuo en
toda la formacién de la personalidad (cardcter, hdbitos,edu-
cacidén de la vo]untad, cultivo de la inteligencia, sensibi-

Ly

lidad hacia los problemas humanos, capacidad para dirigir)”l—

No se puede discutir sobre el papel determinante
que juega la formacién de personal en el incremento de la
productividad, pues ademds del campo artfistico y humanisti-
co, implica también un aprovechamiento racional de los re-
cursos materiales y técnicos de un pais; permite por una
parte, el mejor aprovechamiento de esos recursos, y por otra,
esa mayor formacién del personal puede significar mejores

niveles de vida.

lﬂ/ Arias Galicia, Fernando,' Administracidn de Recursos
Humanos'" Capitulo 12-Editorial Trillas, México,1979.
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7. Desarrollo Organizacional

Es una técnica moderna de mejoramiento administra-
tivo que se basa en un conjunto de hipdtesis y principios
acerca de las personas y los grupos en las organizaciones;
procura las intervenciones de los individuos en forma pla-
nificada en los diferentes procesos de la institucidn; pre-
tende ademds, integrar las necesidades, objetivos, fines de
la orgaﬁizacién como sistema con las necesidades del indi-

viduo en cuanto a participacidn, crecimiento y desarrollo

del trabajo.

Como esta herramienta de mejoramiento administra-
tivo es una de las bases técnicas que la PMR integra junto
con la Administracién por Objetivos y la Consultoria de

Procesos, se detalla en el Capitulo |I.

8. Administracidn por Objetivos

>

Esta es una técnica con relativa difusidn tedrica
en nuestro medio y su aplicacidn préctica vislumbra cambios
positivos en las organizaciones, se basa principalmente en
los resultados y en la participacién del personal en los

objetivos de la empresa.
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La Administracién por Objetivos es una de las ba-

ALY

ses técnicas de la PMR y se describe con mayor detalle en

el capitulo siguiente.

9. Consultoria de Procesos

Dentro de las bases-técnicas de la PMR, se encuen-
tra la denominada Consultoria de Procesos basada principal-
mente en métodos provenientes de la siquiatria y desarrolla-
da por la Organizacidn de las Naciones Unidas. En el Capi-
tulo Il se describe en forma breve el papel que juega dentro

de mencionada técnica.

10. lInvestigacidn-Accion

La investigacidén-accidén es una técnica o metodolo-
gia de andlisis administrativo que se encuentra actualmente
en proceso de desarrollo y experimentacién, se caracteriza
por hacer énfasis en realizar esfuerzos simultdneos de diag-
néstico y transformacidn institucional; se incluye en este
trabajo por su 'origen' centroamericano, y sus bases tedri-
cas sustentadas en el método cientifico, para definir‘y en-
caray los probiemas vy oportunidédes de transformacidon de la

administracidn piblica, de ios paisces en desarrollo, que le

dan caracteristicas especiales en su relacidn a las otras

técnicas mas conocidas en nuestro medio.
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El presente resumen estd basado en el documento

15/

elaborado por Warren Crowther.

Segin dicho autor, la metodologia que se propone
no es nueva, sino que implica una llamada a recuperar la
esencia del proceso cientifico en todo trabajo de anélisis
administrativo, hace énfasis en las ]imitacioneé de los mé-
todos acientificos para el andlisis de los paises en desa-
rrollo y en los elementos incégnitos que inciden en todo

anadlisis.

El término ""Analisis Administrativo', se le conci-
be con un sentido muy amplio, se aplica a la identificacidn
de problemas de ejecucidén de planes, programas y proyectos
gubernamentales y seleccidén y experimentacién de soluciones
por medio de la aplicacidén consciente de la perspectiva, mé-
todo e instrumentos cientificos. Los objetivos generales de
este analisis son: a) El desarrollo de una teoria adminis-
trativa adecuada para la experiencia y condiciones latinoa-
mericanas, que permita identificar los factores que reducen
la dependencia tecnoldgica y que promueva la realizacidén de
de la creatividad el pueblo ]atinoamericano; b) la incorpo-

racién en el andlisis administrativo y en la actividad de

15/ Crowther, Warren, '‘Ciencia, Relevarcia y Viabilidad en el Andlisis

" Administrativo''. Una metodologia experimentada en Centro América,
Versidén 4. Tomo | (Borrador para discusién), Publicado por ICAP,
San José, Costa Rica, octubre 1982. '
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toma de decisiones cotidianas en la administracidn piblica,
de una‘perspectiva, método e instrumentos cientificos, com-
binados con una conciencia cada vez m3s desarrollada de las
limitaciones y condiciones de la ciencia aplicada a las
cuestiones de sobrevivencia, dignidad, poder y realizacidn
del pueblo latinoamericano; entre sus objetivos especificos
se tiene; c) Desarrollar y mantener un diagnbéstico permanen-
te de problemas‘y oportunidades de cambio; predecir el impac-
to producido por cambios tecnolégicos; racionalizar en tér-
minos de eficiencia y eficacia, la reorganizacidén y coordi-
nacién de las instituciones, provocar un cuestionamiento sis-
temdtico de 1as.percepciones y creencias profesionales y téc-

nicas del trabajo de lias instituciones.

De acuerdo a este enfoque, el andlisis administra-
tivo se realiza en tres diferentes niveles: niveles de macro-
andlisis, andlisis intermedio y microandlisis. El macrcana-
lisis persique las implicaciones contextuales en_la defini-

cién del problema.

El andlisis intermedio tiene como propdsito propor-
cionar normalmente en un tiempo muy breve, un pre-diagndsti-
co amplio de un programa o proyectos de trabajo del Estado,

con el fin de ubicar bien las actividades y problemdtica
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'nstitucionales en el contexto de las politicas piblicas
consecuentes con la planificacidén nacional. Este nivel de
andlisis es el mds dificil en la administracién.pﬁblica y

el resultado es que no existe un puente adecuado entre los
planes g]obaTeé o sectoriales (implicaciones contextuales),
y la resolucidn de problemas administrativos especificos.
Esta metodologia le da gran importancia a este nivel de ana-
iisis por considerarlo el menos desarrollado en la literatu-

ra contempordnea de la Administracion Pablica, y por ser im-

prescind.ble antes de llegar a cabo un microandlisis.

Tomando en consideracidén esta premisa, el microana-
lisis busca minimizar los compromisos con una tecnologia o
solucion hasta que haya existido la oportunidad de experi-
mentar directamente en todo lo posible su aceptacidén y via-
bilidad. En todo caso las mads directamente involucradas de-
herian participar en la recopilacidn y evaluacidon de los an-

tecedentes.

Existen muchas herramientas para el microandlisis;
»lgunas son de investigacidn operativa, analisis de sistemas,
tecorias de colas, organizacién y métodos, etc. La aplicacidn

de estas herramientas estan en funcidn de los resul tados del

macroandlisis y del ambiente intermedio.
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Cada uno de los niveles de andlisis se auxilia de
técnicas y procedimientos variados, cuya descripcidn exten-

siva se escapa al propdsite de este resumen.

En suma se tiene que la investigacidén-accidn, es
una técnica de andlisis administrativo en diferentes-nive-
les, sobre problemas administrativos y de oporfunidades de
desarrollo institucional, hace énfasis en la aplicacién de
esfuerzos simultéaneos de diagnésticos y transformacidén ins-
titucional y en la participacidn sisteméticé de los involu-

crados.

Con relacion a este Gltimo aspecto, la investiga-
cién-accidn evita la separacidn entre la investigacidn y la
capacitacidn; en esta metodologia son parte del mismc pro-
ceso, la persona aprende, haciendo y controlando cientifi-

camente lo que estd haciendo.

E1l andlista para esta metodologia debe poseer habi-
lidades, destrezas y motivaciones muy especiales. No es
solamente una capacidad analitica que exige la metodologfia,
sino una habilidad de crear capacidades analiticas en un
grupo amplio de participantes de la investigacidn-accidn,

una destreza socio-politica de liderazgo y adaptacidn, y
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una motivacidon de actualizarse y expandir sus conocimientos
y aplicacién como actos de realizacidn personal, asi como

inquietudes profundas de ética, epistemologia y efectividad
de su trabajo, consecuentes con la cultura y los objetivos

mds eminentes de desarrollo de un pafis.



CAPLTULO - I

LA TECNICA "PRCGRAMACION DE LA MEJORA DEL
RENDIMIENTO-PMR-". UN ENFOQUE TEORICO IN-
TEGRAL PARA TRATAR LA PROBLEMATICA DE LAS

ORGANI ZACIONES.

A. Origen y Antecedentes

La técnica PMR, tuvo su origen en los trabajos del
Doctor A. Fouad Sherif, que bajo el titulo de '""Medidas para
mejorar el rendimiento de la empresa publica en los pafises
en desarro]]o”,lé/ fueron publicados por la Direccidén de Ad-
ministracién PGbiica y Finanzas del Departamento de Asuntos
Econémicos y Sociales de la Secretaria de Naciones Unidas;
asi como en experiencias adquiridas mediante programas de
investigacién con las actividades sobre el terreno de sus

proyectos de cooperacidén técnica dedicados a promover mejo-

ras en organizaciones piblicas.

El Doctor Sherif, en calidad de asesor interrcgio-
nal en administracidn plGblica, con ayuda de un proyecto de

Naciones Unidas, organizé ur seminario en la .comunidad del

16/ Sherif, Fouad A., Medidas para Mejorar el Rendimiento
de la Empresa Piblica en los paises en Desarrollo [New
York, Pub]icacién de Naciones Unidas.).
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Africa Oriental (CAO) y sus resultados obtenidos en ese en-
‘tonces han hecho que se expanda a otros paises del tercer
mundo. Posteriormente, otros expertos como los sehdres
Donald Kiﬁg y Paul Tolchinsky de la Universidad de Pardue,
Indiana, Estados Unidos de América, han contribuido a expe-
rimentar y mejorar el concepto, constituyéndosg en un ins-
trumento importante de validez general y que ayudard a mejo-

rar el rendimiento de las instituciones pilblicas y privadas.

"La primera vez que se aplicé la PMR fue en una or-
ganizacidn de Sri Lanka en 1968, dentro de un Proyecto de
Naciones Unidas. Desde entonces se han aplicado programas
de rendimiento con la PMR en proyectos de cooperacidn técni-
ca en Jordania, Somalia, Ecuador, Venezuela y en corporacio-
raciones de la Comunidad del Africa Oriental (CAO), consti-
tuida por los Estados de Kenya, Uganda y la Repliblica de

Tanzania. El modelo también se estd introduciendo en el

Iran, Nigeria, Zambia y otros paises en desarrollo'. 17/

En E1 Salvador, Naciones Unidas a través del !ns£ituto Cen-
troamericano de Administracién PlGblica -1CAP- ha hecho una

contribucién importante para conocer la aplicabilidad de la

PMR como instrumento.

17/ Fouad A., Sherif, op.cit.
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B. Bascs Tedricas

Los enfoques y técnicas tradicionales del mejora-
miento administrativo ofrecen mejorar la eficiencia de las
organizaciones por partes, es decir, mejorar solamente lo
que ésta a la vista o la parte mds critica, y no el sisﬁe-
ma total. Se han orientado hacia la mejora de la dinamica
interior de la organizacidén y no han aportado soluciones a
problemas fundamentales relacionados con la dindmica exte-

.

rior, ni a los aspectos relacionados entre unas organizacio-

nes y otras.

La PMR enfoca a las organizaciones piblicas como
sistemas abiertos, cuya conducta, rendimiento y eficacia es-
td determinada por el medio ambiente (tanto externo como
interno) que rodea a la organizacién. No es wun enfoque
normativo o prescriptivo, por el contrario es un enfoque

8/

experimental o heurTstico;l— El primero abarca una serie

de planteamientos que pueden calificar como '"enfoque tradi-
cionales del cambio'; el segundo, se basa fundamentalmente

en el 'planteamiento experimental'. Estudios hechos sobre
ambos enfoques, tienden a sefalar las limitaciones de los

AY
tradicionales y las enormes posibilidades de los experimen-

tales.
iﬁ/ Estudio filoséfico de la invencidn.




La PiItil tiene su base tedrica en la Teorfa de Sis-

-

temas y en la

o

ria de la Contingencia, cuya descripcidn

se detalla a continuacién.
1. Toorfa de Sistemas
Se ha definido sistema como '"Un conjunto ordenado

de componentes ¢ :zlementos interrelacionados, interdependien-

tes o interactuantes, cue tienen por finalidad el logro de
. EL e o]
determinauos c;;atxvos“.fg/
Los origenes de la teoria general de sistemas estén

fntimamente vinculiados @ la bisqueda de principios generales

para unificar ¢ una manera general las ciencias. E]1 nombre

~

“"Teoria General d2 Sistemas' y muchos de los conceptos béasi-

cos fueron esicblacidos por el bidlogo Ludving Von Bertalanffy,
quien es el crperto gque mas ha intervenido en la formulacion
y difusién de esta teorfa.

El téraino Sistema cubre una amplia gams del mundo
fisico, !6gico v social. En el universo existen sistemas
galactiicos, gecorificos y moleculares. En biologia se habla
del organisme cuomo un sistema de partes dependientes, cada

1

una de las cual inciuye muchos subsistemas. El cuerpo

19/ Paniagua, Carlos German. '"Principales Escuelas del
Pensamiento Administrativo''. Editorial Universidad
Estatal 5 Olstancia. San José&, Costa Rica 1980.



humano es un organismos complejo que incluye, entre

irculatorio y el nervioso. Las

[}

el sistema Oseo, el
nas encuentran a diario tipos de sistemas como el de

porte, de comunicaciones, econdmicos, etc.

La clasificacion de los sistemas mé&s difund

20/

sido la de Kenneth E., Boulding, —" la cual harinflu

s6lo en las otras que se han hecho, sino an el afina:

del concepto mismo de sistemas. Por esta razdn, asi

por el interés intrinseco y algunas veces controvert?

la misma, merece ser mencionada.

Boulding establece los siguientes njveles j

quicos:

i) Estructuras Estdticas o Hivel de las Es

Se le puéde Ilamar el nivel de los marc
ferencia, por ejemplo, la geografia y a
del universo; la ordenacidn de los &tom

cristal; el sistema solar.

ii) E1 siguiente Hivel es el de Sistemas DI
Simples. gue considera nmovimientos nece

v predeterminados. Comprende mdguinas

20/ Boulding, Kenneth E., "Teoria General de Sistem

Management Science, abril de 1956,
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como la palanca y la polea, incluso miguinas
m&s complicadas como las mdquinas a vapor vy

los dinamos, caen dentro de csta categoria.

Sistemas Cibernéticos o nivel de Termostato.
Se caracteriza por la presencia de mecanismos
de control en los que la transmisidon y la in-
terpretacién de la informacidn son:parte esen-
cial del sistema. Por esto, "el termostato
mantendr& cualquier temperatura en la cual se

P
|

le pueda fijar". El sistema es autorvegulable

para mantener su equilibrio.

Sistemas Abiertos o Autoestructurades.
En este nivel 1la vida se comienza a diferenciar
de la inanimacidn; podria denominarse el nivel

de la célula.

Sistemas Genético-Sociales
Estd caracterizada por las plantas y domina el

mundo empirico de los botdnicos.

Sistemas de Orden Natural
Se caracteriza por su creciente movilidad com-

portamiento teleoldgico y su autoconciencia.
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Sistemas del Ser Huméno

Es el del ser individual, considerado como un
sistema de conciencia y habilidad para utili-
zar el lenguaje y los simbolos,

Sistemas Sociales o Sistemas de Orgenizaciones
Humanas

Considera el contenido y significado de mensa-
jes, la naturaleza y dimensiones del sistema
de valores, la transcripcidon de imidgenes en
registros histdricos, sutiles simbolizaciones
artisticas, misica, poesta y la compleja gama
de emociones humanas. Aqui, el universo empi-
rico estd representado por la vida humana y so-

ciedad en toda su complejidad y rigqueza.

Sistemas trascendentales

Estos son los Gltimos y absolutos, los inclusi-
bles y desconocidos. Boulding decidid dejar
esta.categorfa abierta a sistemas eventualmente

identificables, en torno a los cuales la espe-~

cie humana no haya podido o no pueda dar res-

puesta a las preguntas que surgen normal o 16~

gicamente cuando se¢ desea conocer en detalle o

. . 21
analizar un sistema." 21/

21/ Boulding,

Kenneth E., op. cit.
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La Troria Genzral de los Sistemas constituye una

se para el ontendinicnto e integracidn del conocimiento

Bertalanffy hizo otra contribucidn significativa

establecer una distincidn entre los sistemas cerrados y
icrtos. lLo:g sistemas fisicos y mecanicos pueden ser

nsiderades como cerrados en cuanto a su relacion con su

decir no guardan relacidn con su entorno. Por

g
o
—
®
r
[84]

to, los primzros tres niveles en la jerarquizacién de
lding s¢ refieren a sistemas cerrados; en tanto que los
temas bioldigicos vy sociales no son cerrados, sino que se

tte interacciodon con su medic ambiente.

[#2)
-

=1
\

¢ enfoquez del fenimzno social y bioldgico como sistema

Lierto, tienc una profunda importancia para las ciencias

a lTeoria Organizacional. La Teoria Tradicional

ipone que ' organizacidn es un sistema cerrado, mientras

[

el enfcgue moderno lo considera un sistema abierto en

interaccidén caon su ambiente,

Los psicdlogos, socidleogos, antropdlogos, economis-

oaos han ido descubriendo y usando el modelo

o han encontrado indicios de una esti-

unidad! de la ciencia, debido 2 que los modelos de
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sistemas que han utilizado los bidlogos son muy semejantes.
or 1o tanto, algunos tediricos han dicho que los modelos

de sistemas :zon de aplicacidn universal tanto para fisica y
ios eventos sociales, como para las interrelaciones humanas

en unidades pequefias o grandes.

Chester Barnard fue uno de los primeros escritores
de administracidn en utilizar el enfoque de sistemas. Herbert
Simon y sus colegas viéron a las organizaéiqnes como sistemas
complejos del proceso de toma de decisidn. Simon ha buscado

en diversos campos nuevos conocimientos discipliinarios que
se puedean integrar a sus teorias de la organizacidn. Sin

enmbargo, el denominador comin tanto en sus investigaciones

1

como en sus escritos, ha sido la utilizacidn del enfoque de

sistemas. “"E1 término sistemas se usa cada vez mis con re-
lacién a métodos de andlisis cientifico que se adoptan par-

2/

ticularmente para explicar aspectos complejos.'" — Este
tedrico no s6lo destaca este método para su enfoque sobre

el comportamiento de las organizaciones, sino que tambicn

realza su importancia en la ~dninistracion.

22/ Coleccidn Lecturas Universitarias. Volumen 2.
"La Administracidn Dindmica't UCA/EDITQORES.

Primera Edicidn, 1981.
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Cco

Selzmick utilizo el analisis funcional es-
cnfoque de sistemas en sué estudios He las
. El 17ider institucional se interesa por la
la organizacidn a sus sistemas externos. La
“5oun sistena dinamico, que cambia constante-
nta a las presioﬁes internas y externas, e€s
ntra 2n un proceso continuo de evolucidn. La
s un sistema formal influido por una estructu-
"na sujeta a las presiones del medio institu-
sistemas cooperativos estan constituidos por

relacidn con un

de coordinacidn. Por tanto, la estructura
resultante de la influencia reciproca de los
iales e informales de la organizacidn. Ademéds,
2 es o, si misma una totalidad, un organismo
ue reacciona a las influencias del medio ex-
2lznick cuplea este marco de referencia de

investigacidon empirica en dependencias guber-

Lras organizaciones

complejas.

Phili
tructural y el
organizacits
adaptacidn de
organizacior
mente y se ta
decir, se gncu
organizaci
ra social int
cional. Mo
individuos que
sistema fTormal
concreta es la
aspectos rorma
esta estruyctur
"adoptative (
terno." 23/ Sa
sistemas para
namcentales v o
25/_—g;iecciéé

"y Admin
UCA/EDITO

Lecturas
-
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Universitarias., Volumen 2.
acidn Dindmica

1981,
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El desarrollo de la planificaciodn del presuptesto
por programa (PPP) representa uno de los mas amplios e im-
portantes ejemplos de la aplicacién del enfoque de sistemas
en la administracién de organizaciones complejas. Esencial-
mente, el Presupuesto por Programa es un enfoque de siste-
mas que intenta establecer objetivos, desarrollar programas
para su realizacidn, considerar los costos y beneficios de
las alternativas planteadas, y utilizar el proceso de presu-
puesto, yu refleje las actividades del programa por un pe-
riodo prfnongado. El PPP fue desarroilado en Estados Unidos,

primero, por el gobierno federal y en la actualidad lo apli-

can muchas dependencias gqubernamentales y locales.

Aplicado a la administracidn, el concepto de sis-
tema se define como aquel ''gue consiste esencialmente en una
forma de pensar respecto al trabajo de la administracidn.
Proporciona un esquema para la vision de factores ambienta-

Ly

. . 2
les internos y externos en la forma de un todo integrado.''—

Cualesquiera que sea el tipo de organizacién, no
importa su tamafio, denominacién o jerarquia; sea esta una
oficina, una seccién, un departamento, un taller, una escue-
la o un gobierno nacional, puede ser dirigida bajo un con-

cepto sistémico si se aplican los elementos que aparecen en

la figura No.l

24/ Richard A. Johnson, Fremon E. Kast y James E. Rosenzweig, The
Therry and Management of sistems. New York, Mc Graw Hill Brok
fo. Inc. 1963.
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£l sistema abierto estad en interaccidn continua con
su medio y logra un "estado estable' o de cquilibrio dind-
mico mientras conserva su capacidad de trabajo o de trans-
formacidon de la energia. En efecto, la supervivencia del
sistema no seria posible sin un fiujo continuo de transfor-

L . -
macidon y produccidn.
\

Por ejemplo, la organizacidn empresarial recibe in-
sumos de la sociedad en forma de personas, materiales, di-
nero e informacidn; transforma estos insumos en productos,
bienes o servicios, y da la recompensa suficiente a los
miembros de la organizacidn para mantener su participacidn.
Para la empresa, el dinero y el mercado proveen el mecanis-
mo para reiniciar el gjclo ce recursos entie ellos y su am-

biente. Puede hacerse el mismo tipo de andalisis para cual-

quier tipo de organizacidn social. El puntoe de vista de

sistema abierto proporciona la base para el desar

una teoria organizacional mds integrada.

O
O,
=3
o

La utilizacidn de un marco de sistemas para estudiar

el mejoramiento administrativo, tiene sus ventajas y

Timi-

taciones. Entre las ventajas se pueden sechalar: Primero,

proporciona un método para tratar con un gran ndmero

-

riables interrelacionadas importantes, gque tienen rel

d

e



con las interdependencias del cibio de las socicdodes o

del ambiente de 1la in Prue . Seoundo, define los
elemantos del sistema =20 los [ Jrminos corrientes de los
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raleza intencional de la accicn para el mejoramiento.

iona los elementos dei sistema en términos
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del propdsite u objetivo, ayud
estratégicas vy sus relaciones = la gran cantidad de deta-

Iles de ia realidaed cmpirica. Cuarto, Tos si
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pueden

ser considerados en “rminos dinimicos v, de esta manera,
pueden ser ficiles para tratar la perspectiva de su mejora-
micrto. Quinto, una definic precisa de sistemas puede
ayudar a aciarar los chbstaculos a ia accidn eficaz y suge-

rir cémo mejorar la operacisn de los cistemas. Finalmente,

L =

una fuerza potencial zn ta aslicacidén del marco de sistemas

reside en la posihilidad de cusntificar sus variables y re-
laciones, haciéndoles asi ades das a las poderosas herra-
mientas de tratamicnic gmatematlco,

Existen, sin cmbargo, ciartas limitaciones en la a-
plicacidn del enfoque de sistamas para e! mejoramiento ad-

ministrativo. Cntre 2llas ostin:



La aplicacion de un enfoque de sistemas requiere
una definicion de sistemas sin ambiguecdad. Esto

significa poder distingulir entre el sistema y su

z

medio. Sin embargo, trazar los limites entre un
sistema y su medio circundante ocasiona muchas
dificultades. Una de ellas es determinar qué cri-
terios deberfan adoptarse para hacer la distincidn

entre el sistema y su ambiente.

Abstraer las variables importantes de un conjun-
to complejo de interrelaciones es un problema ba-
sico en el enfoque de sistemas. Es extremadamen-
te dificil, sino imposible ocuparse de todas las
variables en una situacidn real dada. En dltima
instancia, cualquier problema complejo tiene que
ser simplificado, seleccionando las variables cla-
ves y probandolas para estar seguros de qgue =2llas
son las mas importantes. EIl andlisis de sistemas
ayuda, mediante el requisito de una consideracidn
abierta, cxplicita y verificable de todos los eale-
mentos del problema. Sin embargo, permanece el
problema de identificar, seleccionar, definir vy

medir de alguna forma las variables relevantes y
los pardmetros en situaciones de interdependencias

complejas.
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iii) Los sistemas de mejoramiento administrativo estan
interesados en los problemas de cdémo lograr el cam-
bic. Esto significa conflicto; e incertidumbres.
Siendo el cambio un objetivo, es obligatorio que
se desarrollen ccnflictos entre acciones parcia-
les dentro de una situacién dada. Esto general-

mente se complica debido a la informacidn insufi-

ciente, imprecisa y con frecuencia incorrecta.

25/

2 Teoria de la Contingencia™2

Esta teoria supone que el funcionamiento, comporta-
miento, rendimiento y efectividad de las organizaciocnes,son
contingentes con respecto al medio que los rodea ya sea ex-

terno e interno.

Tuvo su inicio durante la década de los 60 en ingla-
terra, originandose en investigaciones realizadas por Joan
26/ _ o : '
Voodward, = quien estudié la estructura organizacional de
varios tipos de industria, observando que dicha estructura

varia con la naturaleza de la industria. Por ejemplo, las

industrias de produccién en proceso continuo (Fdbricas de

25/ La literatura traducida al espafol para esta teoria es hasta la
fecha muy escasa, por lo que no se puede ofrecer una descripcioén
en detalle.

26/ J. Woodward, Management and Technology, Her Majesty's Printing
Office, Londres, 1958.
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derergentes o refinerias de petréleo). tienen estructuras
verticales (muchos niveles de direccién y de trabajadores),
mientras qgue las industrias que producen pocas unidade (de
locomctoras, por ejemplo) tienen estructuras horizontales

(pocos niveles de direccidn y de trabajadores).

En investigaciones més recientes se obsérva adn un
mayor interés por la estructura crganizacional; sin embargo,
no se pasa por alto el componente humano y se admite la po-
sibilide! de que quizd la estructura organizacional deba ser
determinada situacionalmente, dependiendo de una serie de
variables, tales como el indice de progreso tecnoldgico de
una industria dada, por lo que se ha considerado la necesi-
dad de un ajuste adecuado entre la organizacidn y su entor-

no.

Asimismo, se ha considerado que el proyecto y direc-
cidn adecuados de una estructura organizacional constituyen
la clave para cambiar tanto el comportamiento humano dentro
de la organizacién como la competencia organizacional. Es
esencial analizar cuidadosamente la tecnologia y la estruc-
tura en funcidén del enterno organizacional, ya que el esti-
lo de direccidn que tiene éxito en una situacidn puede muy

bien no ser funcional en otra, a menos que se modifique con-

siderablemente.



o
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Resumiendo, sce puede decir que la teoria de la Coan-
tinggncia enfatiza que la administracicon efectiva es. contin-
gente o situacional a los requerimientos de su w-dio ambien-
te vy a las necesidades de los miembros de la organizacidn.
Insiste en que ninguna ciencia o teoria prescribe lo que de-
be hacersec, si no investiga las relaciones fundamentales pa-
ra ta sistematiz;cién del cono¢imiento y la formulacidn de
técnicas b.'sicas; cbmo se aplica esta técnica, depende de la
situacidén. Por lo tanto, el emplen de las teorias y técni-
cas administrativas estd en funcidn de las condiciones: de

la tecnologia utilizada, del estilo de supervisidon, del ti-

po de estructura, etc.

Entre las veﬁtajas que puede sefialarsele a dicha teo-
ria, se encuentra la de que ltas personas que tiecnen a su car-
go analizar, estudiar y proponer mejoras en la administracidn,
deben.estar nreparadas para enfrentarse a los cambios que han
caracterizado la década de los 70 y 80, por lo que debe exis-
tir bastante flexibilidad en ias propuestas que sobre mejora-

miento administrativo se hagan,

Una limitante a esta teoria, consiste en gue para so-
lucionar los problemas administrativos, se propone que exista

un grupo de generalistas dedicados a estudiar los problemas
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internos y externos de la organizacidén, con el objeto de que
busquen la solucidn de dichos problemas, aplicando cualquier
teoria o técnica de organizacidon; es decir que estos genera-
listas o especialistas tienen que conocef todas las teorfas

administrativas para poder aplicar alguna cuando sea necesa-

rio.

C. Bases TZcnicas

Le FPMR combina e integra en forma coherente y 1dgica
tres técnicas modernas de mejoramiento administrativo. Es-
tas se basan en conceptos desarrollados recientemente en ma-
teria de comportamiento de las organizaciones y en particu-
far en Desarrollo Organizacional, Administracién por Objeti-
vos y Consultoria de Procesos, las cuales se describen a con-

tinuacidn:

1. Desarrollo Organizacional.

"[1 Desarrollo Organizacional es un enfuerzo planifi-

cado de toda la organizacidn y administrado desde la alta

gerencia, para aumentar la efectividad y bienestar de la or-

ganizacidn, por medio de intervenciones planificadas en los

t

procesos de la institucidén, los cuales aplican los conoci-

27/

mientos de las ciencias del comportamiento.'

27/ French W. 'Desarrollo Organizacional: Objetivos, Suposi-
ciones y Estrategias'. Reproducido por [CAP.
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""El origen del Desarrollo Organizacional se encuen-
tra en programas de investigacidon de adiestramiento en sen-
sibilidad, financiados por grandes compafiias refinadoras de
petréleco como la Esso Company y ctras. Dichos programas co-
menzaron a desarrollarse en 1957, cuando una seccién investi-
gadora de relaciones humanas comenzé a considerarse a si mis-
ma como un grupo de asesoria interna que ofrecia sus servi-
cios a la gereneia media y no como un grupo que preparaba in-

n 28/

formes para la alta gerencia.

£E1 Desarrollo Organizacional se basa en un comjunto
de.hipétesis y principios {valores) acerca de las personas
y los grupos en las organizaciones, se orienta hacia la in-
tegracidn de las necesidades, fines y objetivos de la orga-
nizacidén como sistema, con las necesidades del individuo en
-materia de participacidn, crecimiento y desarrollo del tra-
bajo. Tiene una base sustantiva en la investigacidn y.en la

a de las ciencias de la conducta.

La naturaleza del proceso de Desarrollo Organizacio-
nal, basado en la experiencia, se deriva de la confianza en
que se apoyan casli todos los profesionales, en el senrtido

de que las gentes aprenden a hacer las cosas haciéndolas.

28/ French, W. y Bell C, "Ciencia de la Conducta para el
Desarrollo Organizacional', reproduccién ICAP,



Cuando las personas se ven sometidas a experiencias reales,
ponen a trabajar su mente, sus emociones, sus esfuerzos. Las
gentes aprenden QUe es necesario controlar los conflictos
cuando experimentan sus efectos, aprenden a formar las deci-

siones tomando algunas de ellas y evaluandolas.

En vez de tratar problemas hipotéticos y cuestiones
abstractas de organizacidén, las intervencioncs de Desarrollo
Organizacional se concentran en el comportamiento real de
individuos y grupos procurando resolver problemas reales vy
formular generalizaciones acerca de la dinédmica de las orga-

nizaciones, basadndose en la experiencia.

De ¢sta manera, el elemento tedérico, la acumulacion
de conocimientos y la formacién de aptitudes, descansa sobre

la base de la experiencia en la forma necesaria.

Una de las maneras como los programas de Desarrollo
Organizacional facilitan las mejoras a las organizaciones es
la de recalcar la importancia de los objetivos vy ae los pla-
nes, y la de estructurar 10; trabajos de aprendizaje desti-
nados a perfeccionar la determinacién.de objetivos, y de ap-

titudes para formular planes.
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La importancia que tiene la detcrminacion de objeti-
vos para los programas de Desarrollo COruanizaciconal, tanto
en el nivel individual como en ¢i del organismo, probable-
mente representa una reaccién a los cambios que sc¢ han dado
en los organismos durante la Gltima década. Lo que se a-
costumbraba antes era que la determinacién de objetivos vy
formulacidn de planes era funcidn Gnicamante de los niveles
altos, mientras ﬁue las funciones de grados iﬁferiores eran
las de ejecutar los planes y ayudar a realizar lcos objeti-
vos. Hoy dia se cree que los frutos de la participacidén am-
pliada en la determinacidon de objetivos consiste en que se
utilizan mejor los recursos del organismo, tante los humanos
como los técnicos y quc como resultado se obtienen planes
mejiores. A menudo, ni las personas ni los grupos de niveles
inferiores del organismo poseerdn las aptitudes necesarias
para formular bien los planes, puesto gque nunca sc les ha pe-
dido que lo hagan. ‘

En las intervencicnes de Desarrollo Organizacional
encauzadas a aprender y practicar estas aptitudes, se pro-

cura satisfacer esta nccesidad del organismo o institucidn

y de sus miembros.
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En los programas de Desarrollo Organizacional suele
ser una estrategia frecuente lo que los cientificos conduc~-
tuales llaman '"modelos de investigacidn-accidn', destinado
a acomodarse a las necesidades, objetivos y valores presen-
tes de la organizacién, Este incluye una colaboracidén am-
plia entre el asesor (llamado a veces agenfe cambio, ya sea
externo o interno) Yy él grupo cliente, asi como la reunidn

de datos, el examen de los mismos y la planificacidn.

Aungue las descripciones de este modelo varian de un
autor a otro en los detalles y la terminologia, la dinamica
es esencialmente igual, segilin se detalla en la grafica si-

guiente.



MODELO DE

GRAFICA No. 2

INVESTIGAC!ION-ACCION

Planificacion de la ac-
cién conjunta (objetivos
del Desarrollo Organiza-
cional y medios para con-
seguirlos, como por ejem-
plo ‘'la creacién de equi-

pos''.,

Se da realimentacidn al
cliente o al grupo clien-
te.

Recopilacidén adicional
de datos.

Consulta a un asesor
en ciencias del com-
portamiento.

A

Percepcion de los pro-
blemas por los ejecu-
tivos. '

|

Accién (nuevo compor-
tamiento)
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Planificacidn de la
accién (determina-
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y el modo de alcanzar-
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Comentarios y traba-
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tacién de datos y so-
bre los datos venidos
del grupo cliente
(surgen nuevas actitu-
des y perspectivas)

#

Realimentacibn al gru-
po cliente (por ejemplo
en sesiones de forma-
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mentacidén resumida por
el asesor; trabajo de
grupo) .
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X
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{
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do del
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La figura anterior, muestra los pasos a seguir para
un enfoque diagnéstico del Desarro]lp Organizacional, cuyos
aspectos esenciales son las recopilaciones de datos, el diag-
néstico preliminar, la realimentacién y discusidn con el
grupo cliente, ia planificacidén preliminar de la accidn vy
la nueva fundacién del diagndéstico. La secuencia tiende a
ser ciclica, enfocandose los problemas nuevos o avanzados a
medida que el grﬁpo cliente vaya aprendiendo a trabajar con
mayor efectividad. La fase del diagndstico es sumamente im-
portante, pues s6lo que el asesor sea muy sensible a la cul-
tura que prevalece en la organizacidén, a su estado de dispo-
sicién para el cambio, a su tecnologia y a las expectativas
el sistema del ciiente, podria tratar de imponer su propio

sistema de valores sobre el cliente.

-
|

Lo ideal es que los objetivos y las estrategias
ciales del intehto de desarrollo organizacional surjan de
un diagndstico cuidadoso de cuestiones tales como, los pro-
bfemas interpersonales e intergrupo, los procesos de toma
de decisioﬁes y el flujo de ccmunicacidn que esté experimen-

tando la organizacidén cliente.

En este sentido, es muy importante que el asesor es-
cuche y comprenda lo que el cliente estd tratando de decirle,

lo cual exige una elevada capacidad.
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;lucidn de problemas comunes entre todos
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En Desarrollo Organizacional existe una diversidad
de enfoques: formacién de lahoratorio, construccidn de equi-
po, enriquecimiento del puesto de trabajo, reuniones de con-
frontacidén organizacional, mejora de relaciones entre depar-
tamentos y promocidén o activacidn del crecimiento y el cam-
bio internos. Para que cualesquiera de estos enfoques ten-
ga éxito,-deben hacerse esfuerzos para trabajar con la orga-
nizacidén como sistema total y ayudarle a desenvolver su ap-

titud para manejar su propio desarrollo en el futuro.

Entre las ventajas del Desarrollo Organizaci~nal se

pueden mencionar las que siguen:

i) Es el resultado de un gran nimero de modelos, teo-
rias y précticas, basadas en las ciencias de la
conducta; en el que se reproducen libremente pro-
cedimientos ya probados para mejorar el t}abajo de
los individuos, los grupos y las organizaciones.
Ademds el modeio de investigacidn de actitudes,el
enfoque de sistemas para comprender la dinamica
érganizaciona] y una estrategia para cambios, que
se orienta a la cultura de los eguipos de trabajo
y de la organizacidn, sirven para hacerlo mis s6-

lido y adecuado que la mayoria de estrategias de

cambio del pasado.
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Faci}ita y fomenta los cambios de actitud en
personas y en organismos, en otro sentido real
también trae consigo la estabilidad. Represen-
ta una aplicacidén del método cientifico en la
solucidn de problemas de tfpo humano, social vy
organizacional. Ocurren cambios cuando las per-’
sonas pasan de una modalidad tradicional para re-
solver problemas, al método cientifico. Sin em-
bargo, la estabilidad llega cuando las personas,
los grupos y los organismos éprenden'a aplicar
este método a toda clase de eventos de la organi-

zacién.

Tiene como base supuestos y valores similares a
los de la '"Teoria Y', pero incluye algunos supues"
tos adicionales sobre los sistemas totales y so-
bre.]a naturaleza de la relacidén cliente-asesor.
Las estrategias de la intervencidén del agente de
cambio-cientifico conductual (asesor), tienden -a
basarse en un modelo de investigacidn-accidn y a
enfocar mds el hecho de ayudar a que la gente dc
una organizacién aprenda a resolver problemas por

s misma que a indicar cédmo deberfan hacerse las

co0sas.
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v

Algunas limitantes que se pueden seflalar al Desarro-

1|o-0rganizacional.son:

Todos los esfuerzos se concentran a la dindmica

organizacional humana y social, déndole wmenor

‘atencidén a los aspectos técnicos y estructurales,

y a la interdependencia entre ellos. En el futu-
ro, los especialistas del desarrollo organizacio-
nal necesitan saber mucho mas acerca de estos fac-
tores, y es preciso que se relacionen mads con pro-
f?sionales de campos tales como la ciencia admi-

nistrativa, sicologia del personal, investigacidn
de operaciones e ingenieria industrial, para con-

tar asi con un nimero mayor de alternativas en

las intervenciones organizacionales,

A pesar de contar con bases o supuestos conceptua-
les, cuenta con pocos modelos del uso efectivo de
la autoridad en las organizaciones; los modelos de
cambio en que se fundamenta generalmente son del
tipo de '"confianza amistosa' y de colaboracidn y
no de factores autoritarios. Habria que crear mo-
delos adicionales para hacer frente a las contin-

gencias.
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iii) Lla implantacidén y viabilidad de un programa de
Desarrcllo Organizacionzl, implica hacer una in-
versién a largo plazo y costosa, para los orga-
nismos clientes. las mejoras importantes requie-
ren estabilidad an la complicada trama de la cul-
tura organizacional en nivcles sucesivamenie mas

efectivos, y esto exige ticmpo y mucho trabajo

por parte de los miembros  de la organizacién.,

iv) En muchos casos no existe una relacidén o congruen-
cia 16gica entre la cultura interna incipiente en
la organizqcién, como resiltade de ltos trabajos
de desarrollo organizaciconasl y el ambiente de di-

cha organizacidn.

2. Administracién por Objetivos

""l_La Administracidén por Objetivos es, gntre muchos
otros, un método de administracidn qus se caracteriza porque
se presta mucha atencidn a los resultsdos. Es un proceso
por medio del cual las decisiones s2 ioman con base 2 obje-
tivos previamente establecideos y con ia participacidén del
personal de la empresa. Sin embargo, ~demé&s de presentar una

metodologia, propone, antes que nada, un cambio de actitud
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ante. los problemas administrativos, en especial en las re-

29/

laciones de mando dentro de la organizacidn.'.

Esta técnica o método se origind en los trabajos de
Peter Drucker y Douglas Mc Gregor, durante la década de 1960.
Se comenzd a ap]iéar en los Estados Unidos en la empresa pri-
vada, en organizacones como la Du Pont, Ford y otras, poéte-
riormente se llevé a la empresa pGblica. F. Gullick y L.
Urwick también han sido de los tratadistas en administracidn
que han escrito sobre esta técnica. G. Odiorne es de los

mas recientes.

La Administracién por Objetivos, como se menciondé an-
teriormente, se basa en los trabajos realizados por Mc Gregor,
quien en su libro EL LADO HUMANO DE LA EMPRESA, identifica
en las situaciones de trabajo dos tipos de comportamiento hu-
mano, lo que implica dos clases diferentes de estructura de
la empresa. Estas se conocéen con los nombre de '"Teoria X" y
"Teoria Y'", y desarrollan dos juegos de hipdtesis que sirven
- de base a lqs sistemasnadministrativos que se pueden observar

en las empresas.

29/ Humble, J. M.,“La Direccidén por Objetivos: Nociones
Fundamentales!'', ICAP. Lecturas sobre Gerencia. San
José, Costa Rica, 1978.
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Estas dos teorias indican una dJdiferencia de compor-

tamiento del ser humano, en funcidn de su nivel de-viia, y
la necesidag que tienen las aempresas de adaptar su estruc-
tura a esa evolucidn. El lcgro de una mayor congruencia

entre los objetivos de los empleados y de la empresa debera
ser la meta final dec cualqguier éistcma de administracidn vy

control.

En consecucncia, ia Administiacién por Objetivos pro-
pone un tipo de organizacidn en el gue - todos los niveles
jerdrquicos, cada cjecutivo o jefe tiene la posibilidad de
participar directamente en la fijacidn de sus objetivos, de
ortentar las acciones necesarias para alcanzarlas, con un
mayor grado de libartad v de participacidén en el proceso de

evaluacién y control inhere.te a cualquier actividad.

Con un enfoque orieniado hacia los resultados mds que
a la labor que hay que realizar, la Administracién por Obje-
tivos intenta crear una estiructura organica lo més flexible
que se pueda y sobre todc, mucho mas evolutiva. Con ello la
empresa adquiere los medios para recaccionar a las modifica~
ciones rapidas del ambiente, bien se trate de una variacién
de las condiciones econdmicas, de los gastes o hébitos de

consumo del piblico, de las condiciones tecnoldégicas o de cam-

bios en la politica oficial.



A la Administracidén por Objetivos se le pucden se-

falar las siguientes ventajas:

i) Mejor Administracidn

En general, ha producido una mejora susiancial

de la administracién. No pueden establccerse

O

objetivos aplicables sin planificacién v el pla-
neamiento orientado hacia los resultados es la
Gnica que tiene algin sentido. Ello obliga a

los administradores a pensar en la planificacion
por resultados mas bien que planear meramente ac-
tividades o trabajo} Para garantizar gue los ob-
jetivos sean reales, demanda también que el admi-
nistrador piense en la forma en que va a obtener
ciertos resultados, en la organizacidn y en el
personal que precisard para hacerlo y en los re-
cursos y asistencia que necesitara. Ademias, no
existe mejor estimulo para el control y ninguna

forma mejor para conocer la norma de conirol que

un conjunto muy claro de objetivos.



ii) Aclarar la Organizacién

Otro de los mayores beneficios de la adninistra-
cién por objetivos es que tiende a forzar una o~
claracién de las normas y estructuras de la orgi-

-

nizacion. En cuanto fuese posible, las &re

23]

s
claves de los resultados deberian transiormarse
en posiciones que compartan responsabilidades en

el cumplimiento de las metas.

ii) Generacidén de Compromisos

Una de las grandes ventajas de la administracicn
por objetivos es la de generar compromisaos por
ejecucidén. Ya las personas no estan simplemente
haciendo un trabajo, siguiendo instruccione;, £s-
perando guias y decisiones; ahora cada individuo
tiene propésitos claves vy definidés. También ha
tomado parte en la fijacidn de los objetivos, ha
tenido oportunidad de aportar sus ideas a los pro-
gramas de planeamiento, ahora entiende su area de
discrecidén, su autoridad y ha sido capaz, se c:pe-
ra, de obtener una aYuda positiva de sus supario-

res para asegurar el cumplimiento de sus metas.
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iv) Ayuda a desarrollar controles efectivos

En la misma forma que administrar por objetivos
se traduce en una planificacidén mis efectiva, ayuda también
al desarrollo de controles eficaces. El control, podemos re-
cordar es la medicién de una actividad y 1la ejecuciéﬁ de ac-
ciones para corregir las desviaciones de los pTanes con el
fin de asegurar el cumplimiento deseado. Un conjunto claro

de metas verificables es la mejor gufa para el conocimiento.

Entre las debilidades de la Administracidn por Obje-

tivos, estan las siguientes:
i) No se ensefia la filosoffa

“Por simple que pueda parecer la administracién
por cbjetivos, hay mucho que deben entender y apreciar los
administradores que la pongan en préctica. Se requiere una
explicacidén precisa del programa comp]efo, qué es, coébmo ope-
ra, por qué se hace, qué parte representard@ en la aprecia-
cién del desempefio administrativo y, sobre todo, cémo se pue-

den beneficiar los participantes.
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ii) No se ofrecen orientaciones a quienes fijan las

metas

No se puede pretender que la administracidn por
objetivos opere, como cualquier otra clase de
planeamiento, si quienes se supone que van a fi—
jar metas no reciben las orientaciones necesarias.
Un administrador debe saber cudles son las metas
de la compania y en qué forma armoniza con ellas
su actividad. Si las metas de la empresa son va-
gas e irreales o inconsistentes, es virtualmente
imposible ponerse a tono con ellas. También se
requieren premisas de planificacidon y conocimien-

to de las politicas de control de la empresa.

Las personas deben tener algunas presunciones res-
pecto al futuro, alguna comprensidn de las politi-
cas de la empresa que afectan su area de desempefo
y conciencia de la naturaleza de los objetivos f
programas con los cuales se interrelacionan sus me-
tas con el efecto de planear efectivamente. Una fa-
l1la en la satisfaccidn de estas necesidades produ-

ce un vacio fatal en la planeacidn.



iii) Todo el proceso deberd basarse en una introspec-
cion profunda de los participantes. Todo ello
requiere una so6lida €tica individual y empresa-
rial. Y tal vez, sea ésta la Gtlima limitacidn
de la administracion por objetivos; por mucha
que sea.]a integridad de una persona, es utdpico
pensar en una masa de individuos con suficiente
integridad en el plano intelectual como para so-
meterse al proceso de autocritica y de critica
por los subordinados

30/

3. Consultoria de Procesos=—

Esta técnica tiene su origen en algunos métodos re-

cientes desarrollados por la disciplina de la siquiatrfia.

En este enfoque el médico ayuda al paciente a anali-
zar y autodiagndsticar sus propios problemas y a encontrar
soluciones para ellos. El médico se abstiene de hacer un
diagnbéstico no participativo y también se abstiene de dar
soluciones o recetas standares. EIl paciente gradualmente

adquiere la capacidad de auto-analizarse y de encontrar

ég/ No existe literatura en espaiol, ni traducciones al mismo, por
lo que el tema no ha podido ampliarse. Es una técnica utilizada
mds que todo por expertos de Naciones Unidas.
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soluciones racionales a su problemdtica. La Consultoria de-
Procesos trata de retomar esta nueva metodologia de trata-
miento siquiatrico. En este caso, la organizacidén es el pa-

ciente. 3

El consultor de procesos no hace estudios o diagnds-
ticos aislados y no prepara informes técn}cos incluyendo los
resultados de su 'diagndstico y las soluciones propuestas,
como ha sido costumbre en las asesorias y consultorias que
brganismos internacionales, consultoras nacionales y extran-

jeras, efectlan en las instituciones.

El consultor se limita a "ensefiar" o capacitar a la
organizacidén para que ella misma en forma auténoma y soste-
nida pueda realizar diagnésticos y encontrar soluciones a

una problemdtica que estd en constante proceso de cambio.

lLas ventajas que pueden atribuirse a esta técnica

son:

i) Las personas que laboran en una institucidn pue-
den tener un conocimiento real de 1a'situa936n
de la misma; de este modo, también puede encon-
trar la solucidn méds adecuada a su propia reali-

.dad. Esto puede evitar que se apliquen modelos

o métodos que pueden dar buenos resultados en

otros paises pero no en el nuestro.
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ii) A medida que las personas adquieren la capacidad
la autodiagnosticar sus empresas y encontrar sus
propias soluciones, se disminuird la asistencia

técnica extranjera.
Entre las desventajas, 'pueden sefialarse las siguientes:

i) Este método requiere de un esfuerzo muy grande
.de las personas que integran una organizacién,
ma&s que todo, de un esfuerzo por cambiar la cos-
tumbre que ha prevalecido hasta hoy dia, en el
sentido de dejar que otras personas hagan lo que
nos corresponde a nosotros. EI cambio de actitud

es el diffcil de lograr.

ii) En las organizaciones pilblicas este '‘cambio de
actitud" se vuelve mas problemdtico, ya que la
mfstfca de trabajo Gl!timamente se ha visto muy
deteriorada. La capacitacién tendrd que ser mas
intensiva y mas que todo tendrd que ser una la-
bor de concientizacidn hacia el papel que el ser-
vidor piblico tiene que desempefiar dentro de los

instrumentos,



D. Etapas del Proceso de Aplicacidn

1. Diagndéstico Preliminar

El consultor o consultores se reunen con los ejecu-
tivos o directivos de la organizacidn para explicarles én
qué consiste la técnica PMR, la forma en que pdede ayudar-
les a solucionar problemas en la institucidn, y sefalar

sus ventajas y desventajas.

E* consultor elabora un diagnéstico breve, de acuedo
con la informacidn que exista en la organizacidbn y a entre-
vistas con.algunas personas. lEste puede contener: proble-
mas principales, recursos, organizacidn, presupuesto, etc.
Esta actividad puede tomar de 10 a 15 dias. Una vez elabo-
rado el diagnéstico lo presenta a los directivos, en éste
se incluyen recomendaciones para utilizar la PMR, ademas,

de otra metodologia como alternativa.

En esta etapa, el consultor persigue apoyo politico

de parte de los niveles altos de la institucidn.
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2. Orientacidn scbre la técnica PMR a la alta

Direccidn

Este proceso se realiza en reuniones que pueden du-
rar uno o dos dias de trabajo. En ellas participan los eje-
cutivos o directivos médximps de la institucidn, asi como df-
rectores o jefes. )

E]l objetivo principal es orientar a estas personas
en la filosofia, principios, mecanica y procedimientos de
trabajo utilizados en la PMR; también sefalar nuevamente
las ventajas y desventajas de esta técnica u-otra alterna-
tiva. El resultado de estas reuniones serd la decisidn de
los altos niveles en aceptar o rechazar la PMR, usar otra
técnica o adoptar la PMR a las circunstancias de la o}gani—
zacibn.

3. Seminario

Se trata de un ejercicio, en el cual partigipan los
ejecutivos miaximos de la institucidén y un grupo de personas
conocedoras del quehacer de la empresa. El Seminario cons-
tituye la parte mas importante, ya gque es aqui donde se

aplican las diferentes té€cnicas que componen la PMR.
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Es un trabajo intensivo y las personas que partici-
pan deben tener un conocimiento claro y preciso de lo que
es la organizacidén y de lo que se hace en ella. Esta acti-
vidad puede durar de 2 a L semanas (depeﬁdé de los proble-
mas encontrados y de la disponibilidad del personal). Una
vez que se instala el seminario, se nombra un Eresidente y
un.Secretario, entre los participantes, los cuales llevaran
la relatorfia y elaboraran actas de las reuniones para su

control.

E+ Seminario y, en realidad, todo el proceso se basa

en un conjunto basico de supuestos:

i) En toda organizacidn existe un gran potencial pa-
ra mejorarla, y su materializacién requiere un

proceso sistemdtico de planificacidn.

ii) Independientemente de los resultados que se -ob-
tengan, el Seminario constituye una valiosa opor-
tunidad para que los altos ejecutivos conozcan e
intercambien ideas acerca de la organizacién con
funcionarios de otros niveles; asi como "de los
problemas que existen y la manera de resolverlos.

iii) Flexibilidad. La PMR puede adaptarse a las nece-

sidades de la organizacién.



El Seminario es un proceso que se desarrolla en cua-

- - 31
tro etapas .—

i) Andlisis e identificacidn de objetivos, indica-
dores vy metas.ég/

- En esta etapa y reunido el grupo de trabajo en
una sesidn plenaria, se discute ei,propésito Yy
objetivos generales de la organizacidén. Este
paso es muy importante, ya que, en general, las
empresas piblicas toman sus definiciones de los
instrumentos juridicos, y su funcionamiento se
requla por leyes o reglamentos de uso tanto in-
terno como externo. Esto pudiera dar la impre-
sidon de que todas sus actividades estan precisa-
mente definidas, y que apenas queda margen para
iﬂterpretacién y divefgencias. A pesar de todo,
muy pocas personas tienen una idea clara de la
misidén de la empresa, y en muchas ocasiones el

piblico (y gran parte del personal) tienen un

cvonocimiento muy limitado de sus actividades.

31/ fa cada una de ellas se aplicard una serie de formuia-
rins para facilitar la ejecucién y control del semina-.
rio.

32/ Ver anexo No. 3 del F.l al F.3.
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Por-lo tanto, es necesario ir mds all& de los
reglamentos y de los procedimientos formales
que éstos implican, y dar a conocer a ]oé em-
pleados, o por lo menos a los ejecutivos, lo
referente a la definicidn de'la empresa, sus
actividades y su filosofia. Eso pudiera pa-A
recer innecesario,trivial y redundante, pero
la prédctica demuestra que muchos errores se

cometen por falta de tal reflexién.

Cuando ya existe un consenso en cuanto al pro-
pésito, se discuten los objetivos generales,
los cuales una vez haya acuerdo sobre ellos,
se elabora una lista. Estos objetivos deben
ser compatibles con el propésito de la organi-
zacién. Segdn el ndmero de objetivos genera-
les, se forman grupos de trabajo para que coﬁ

base a éstos, elaboren objetivos especificos.

iPosteriormente, se llevan a otra plenaria pa-

ra discutirlos y examinar si son congruentes

con los objetivos generales. Hay que hacer notar
que la especificacién de objetivos constituye

el primer paso para la planificacién. Por tal
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motivo esta fase requiere un examen cuidadoso
del contexto de la evolucién de las empresas,
y en particular del andlisis de sﬁs sistemas,
es decir, de las relaciones reciprocas entre
la empresa y su ambieﬁte y también de las mis-

mas relaciones entre las diversas partes de la

empresa.

~

- Ademds los grupos de trabajo habran identifi-
cado indicadores de rendimiento y metas para

los proximos afos.

Para que el estéb1ecimiento de objetivos de la
empresa tenga utilidad, y en especéal para que
la fijacién de tales objetivos permita crear un
sistema de evaluacidn y control, es preciso que
el administirador disponga de objetivos que mu-

chas veces estan definidos de manera vaga.

- Finalmente, se seleccionan los objetivos espe-
cificos que no contradigan los objetivos gene-
rales y el propésito de la institucién, asi co-

mo sus indicadores y metas.
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Andlisis e identificacidn de problemas internos

33/

y externos.

Los mismos grupos de trabajo, se reunen nuevamen-
te para analizar qué problemas afectan o afecta-
ran la consecucidén de 1o§ objetivos especificos
seleccionados en la étapa anterior y que fueron

asignados a cada grupo de trabajo.

Siendo esta etapa una de las mds importantes del
Seminario, es hecesario dedicarle un poco mas de
tiempo para encontrar los verdaderos problemas,

lo cual servird de base para elaborar posterior-

mente los programas de rendimiento.

Para hacer un buen trabajo es necesario sequir

los pasos siguientes:

- ldentificacion de problemas generales, los cua-
les no permiten alcanzar cada objetivo especi-
fico.

- Andlisis a fondo de los problemas, asi como de

sus efectos y causas. o

33/ Ver anexo No. 3 del F.4 al F.7.
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- Jerarquizar o describir en orden de importan-
cia los problemas y sus posibilidaces de solu-
cidén.

- Andlisis de fuerzas positivas.

- Lista prioritaria de fuerzas positivas.

- Evaluacidn de la intensidad ré]atiya de las

fuerzas negativas y positivas.

Cuando cada grupo de trabajo ha identificado los
problemas y se han seguido los paéos antes des-

critos, se realiza otra plenaria para que sean

conocidos y discutidos por todos los participan-
tes. Se identifican inconsistencias, duplicacio-
nes, relaciones entre problemas, etc. se elabo-
ra una lista definitiva de ellos para cada obje-

tivo especifico.

iii) Desarrollo de soluciones y estrategias para

3h/

mejorar la organizacidon.=—

Después de la identificacién de problemas y de
su aprobacidn en lé etapa antcrior, los grupos
de trabajo se vuelven a reunir paéa buscar y ana-
lizar estrategfas y programas que ayudardn a re-

solverlos.
éﬂ/ Ver anexo No. 3_de] F.8 al F.9.
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Se determinan aque]]as'variables que pueden mane-
jarse y aquellas que no se pueden manejar. Se
trabaja, 16gicamente, con las-.variables maneja-
bles. Se buscan alternativas de mejoramiento,
utilizando las técnicas de "torbellino de ideas"

y costo-beneficio; se seleccionan alguna o algu-

-nas soluciones.

Cada programa de mejoramiento seleccionado debe
contener sus objetivos y lista de actividades ne-
cesarias para'conseguir estqQs objetivos de mejo-
ramiento. Debe incluirse ademds, un cronograma
preliminar y los funcionarios responsables de

ejecutar el programa.

Cada grupo presenta en una sesi6n plenaria los
programas de mejoramiento, los cuales son apro-

bados por el pleno después de discutirlos.

Cracidén de una organizacidn Ad-Hoc.

En esta etapa se elabora una programacidén global
de los programas de mejoramiento. Esta programa-
cién incluye, la creaci¢én de una pequefa organi-

zacién que se encargard de supervisar que se

lleve a cabo la programacidn. Esta organizacidn
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tendrd un jefe o director, el cual se recomien-
da que sea nombrado o designado por el ejecuti-
vo médximo de la organizacidn, aunque lo ideal se-

ria que fuera él mismo.

También deberd contarse con dos o tres personas
(depende del nimero de programas), quienes super-
visaran y controlardn a los encargados de los

programas.

L, Ejecucidén de los programas de mejoramiento

administrativo

Se trata de la puesta en marcha del o los programas.
por medio de la organizacidén ad-hoc. En esta etapa se su-
pervisa y controla la ejecucién de los programas de mejora-
miento, del rendimiento y se hacen las modificaciones vy éjus—

tes necesarios. " Generalmente esta etapa tiene un afio de du-

racioén,

5. Examen y evaluacién de resultados.

Cada cierto tiempo (pueden ser tres meses) la organi-
zacién ad-hoc realiza una evaluacién del programa. Es decir,
se analiza el cumplimiento de las metas realmente alcanzadas

en la ejecucién de los programas de mejoramiento. Estas eva-
luaciones se hacen cada tres meses en el primer afio y después

cada dos aifos.,
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6. Reciclado del Proceso

Con base a las evaluaciones se examinard qué resul-
tados ha dado en el afno y con base a é€stos se prepara el
Seminario para el otro afio y asi sucesivamente. De esta
manera la organizacidén va adquiriendo gradualmente la capa-

cidad de autorreforma y mejoramiento continuo y sostenido.

E. E1l Instrumento PMR

La Programacion de la Mejora del Rendimiento-PMR-,
es un instrumento o herramienta que utilizado en su .otali-
dad o en partes,'persigue mostrar paso a paso, cémo un equi-
po de direccién utilizaﬁdo el conocimiento acumulado a tra;
vés de la expériencia y aplicando una diversidad de técni-
cas modernas de gestidn, identifica los problemas por los
que atraviesa la institucidédn y encuentra soluciones concre-

tas a muchas dificultades.

La PMR brinda, ademds, pautas que podrian qti]izar
todas aquellas personas interesadas en mejorar el rendimien-
to de las instituciones publicas y privadas. Es una herra-
mienta Gtil, ya sea para las personas que toman las decisio-
nes, los encargados de aplicarlas, consultores o para quie-

nes se dedican a una labor de capacitacidn.
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La PMR es un procedimiento que se basa en la inte-
gracién de conceptos recientes sobre eficacia organizativa.
Se trata de un planteamientb que fomenta la revisién y modi-
ficaciébn continuas cuando se aplica a situaciones nuevas.

El carécter experimental del modelo PMR confiere un senti-
miento de participacion en toda organizacidn que emprende

un programa de esta naturaleza. Se da en todos los intere-
sados una identificacion comin de los problemas. El desa-
rrollo de soluciones también es un empefio conjunto. Hay un
planteamiento sistemdtico de la participacidn, de modo que
resulta posible evitar la prédctica tan difundida de saltar
directamente a pfopuestas de solucién, considerando los sin-
‘tomas en vez de estudiar las causas b&sicas. Los esfuerzos
por mejorar no vienen dictados por medidas autoritarias ni
se aplican aisladamente o en el vacio. En su lugar, se de-
fine un marco general en cuyo interior hay un elemento de
participacién. Los méritos, las capacidades y los talentos
no aprovechados, se espera que aparezcan de modo natural y
se apliquen automdticamente al trabajo. Ademds, la PMR fa-
cilita que se introduzca una direccidén orientada hacia los
objetivos. Tambien conduce a eliminar los controles estric-
tos sobre las decisiones cotidianas que suelen aplicar las

autoridades supervisoras en las organizaciones que operan

con un rigido estilo jerarquico.
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En resumen, la PMR es una técnica que ademds de ofre-
cer una amplia participacién a personas que laboran en los
diferentes niveles de una empresa, en la identificacidn de
problemas y en la bisqueda de sus propias.soluciones, redu-
ce considerablemente el tiempo que normalmente se consumi-

miria en esta actividad utilizando otro tipo de instrumento.

F. La técnica PMR y sus ventajas en relacidn a

otras técnicas.

1. Es una herramienta de trabajo que se encuentra
‘ ' apoyada en las técnicas mas modernas de adminis-
tracién, como son: Desarrollo Organizacional, Ad-
ministracion por Objetivos, TeorfTa de Sistemas vy

otras.

2. Es flexible, se adapta a las necesidades, condi-

ciones y tamafo de la organizacidén que la utiliza.

3. El desarrollo del seminario PMR permite mejorar
los niveles de participacidon y pertenencia; mejo-
ra las relaciones humanas y tiende a crear espi-

ritu de equipo de trabajo.
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El proceso metodoldgico de la PMR es coherente

y sistemdtico. Especificamente, es positivo pa-
ra la mejora dél rendimiento en Ia administracion
piblica porque parte del conocimiento de la rea-
lidad, a través de la identificacidén de los pro-
blemas de la organizacidon en forma objetiva.
Compatibi]iia el impacto de las fueréas negati-
vas y establece procedimientos dindmicos en la

creatividad y adiestramiento de los individuos.

Persigue lograr un cambio de mentalidad entre las
personas, ante las modificaciones o reformas que

puedan efectuarse en las organizaciones.

Limitaciones de la técnica PMR

Requiere un alto costo en expertos o consultores

especializados.

Debido al tiempo que consume el seminaéio PMR (de
15 a 20 dfas), es muy probable que los ejecutivos
no estén muy renuentes a permitir este tipo de

ejercicio, empleando recursos humanos que pueden

estar desarrollando otras actividades.
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En el desarrollo del seminario se hace necesario

la presencia de los altos
presas, lo cual dadas sus

ficil de cumplir, por 1o

ejecutivos de las em-
ocupaciones se hace di-

que la implementacion

de los resultados no se efectda con la debida

agilidad.



CAPITULO 111

APLICACION PRACTICA DE LA PMR EN EL DEPARTAMENTO
DE RECURSOS HUMANOS DEL MINISTERIO DE HACIENDA Y

 EVALUACION DE LOS RESULTADOS.

A. EIl Departamento de Recursos Humanos del

" Ministerio de Hacienda

En el momento de realizar este trabajo y tomando co-
mo base uno de los mds recientes documentos elaborad~s in-
ternamente, lé organizacidén y funciones del Departamento de
Reéursos Humanos se encontrdé constituido de la siguiente ma-

neras:

1. Objetivo del Departamento

Eé objetivo primordial del Departamento de Recursos
Humanos de este Ministerio, el vigilar y actuar con plena
responsabilidad y capacidad de direccidén, en todos los asun-
tos concernientes al tratamiento del personal del Ramo y

posteriormente proyectarse hacia el resto de la administra-

cién piblica.
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2. Aspectos legales

Dentro del marco normativo legal que rige al Minis-
terio de Hacienda y en pa;ticular el Departamento de Recur-
.sos Humanos, se encuentra el articulo 33, numeral 15 del
Reglamento Interior del Poder Ejecutivo, el cual dice lite-

ralmente:

"Compete a este Ministerio, implantar la Administra-
cién de Personal y coordinarla a nivel de toda la administra-
cién piblica, especialmente en cuanto a clasificacidén de
puestos, reclutamiento y seleccidn, adiestramiento, regis-

tros y escala de salarios."

3. Ambito de influencia

E1 Departamento de Recursos Humanos ejerce su influen-
cia en todo el Ramo de Hacienda y el sector piblico. Funcio-
na como unidad asesora hacia los titulares en materia de
personal, y como unidad centralizada en la realizacién de
las funciones como: reclutamiento, seleccién y nombramiento
de personal, licencias, vacaciones, programas de bienestar,
etc. La totalidad de Direcciones y la mayorfa de las unida-
des autdénomas del Ramo dependen ae este Departamento en lo

relativo a estas funciones.
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En ei.sector piblico, fiscaliza el cumplimiento de
polfticas y normas, controla todas las contrataciones y
nombramientos de personal, asi como también orienta a depen-
dencias del Gobierno sobre nuevas normas de personal o el

establecimiento de sistemas.

L, Estructura y funcionamiento

a) Estructura

Las actividades asignadas al Departamento de Recur-
sos Humanos son desarroiladas por las unidades que confor-
man la siguiente estructura:

GRAFICA No. 3

DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

JEFATURA

SECRETARIA

|

ESTUDIOS EMPLEO Y AUDITORIA DE PRESTAC I ONES
TECNICOS REGISTRO PERSONAL Y DESARROLLO
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b) ‘Funcionamiento .del Departamento

Para alcanzar el objetivo trazado por el Departéhen-
to, se desarrollan las siguientes funciones;

- Reclutamiento y seleccién de personal

- Registro de personal y acuerdos

- Auditoria de personal

- Relaciones y Bienestar

- Pensiones y jubilaciones

- Administracion del seguro de vida para empleados

del sector pilblico

- Inventario de recursos humanos

B. Aplicacidn prdctica. Metodologia especifica de

la PMR.

1. Diagndstico preliminar

A fin de contar con elementos de juicio que permi-
tiesen orientar el trabajo por realizar en el Departamento
de Recursos Humanos, se efectuaron entrevistas con personas
que laboran en dicha Unidad y se recopildé documentacidn
existente, que por cierto es muy escasa; é]gunos de .estos

documentos son trabajos a nivel personal y no oficial.
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Con esto se tuvo una visién global acerca de la forma en

que se encontraba operando el Departamento y algunos pro-
blemas que necesitaban solucidn, entre los cuales se pueden
mencionar: a) necesidad de una mayor proyeccién interna y
externa, a fin de que se conozcan y apliquen las politicas,
normas, procedimientos y reglamentos necesarios para la
buena administracién de los recursos humanos; b) obtencién
de reconocimientos y apoyo del nivel politico decisorio del
Ministerio; c) incremento del nivel de eficiencia del perso-

nal del Departamento.

Conocida la problemdtica, se sugirié el uso de la
técnica moderna denominada "Programacién para la Mejora del
Rendimiento', mé&s conocida por sus siglas '"PMR'", la cual ha
sido utilizada por las Naciones Unidas en sus programas de
me joramiento administrativo, principalmente en paises en de-
sarrollo del Asfa y Latinoamérica. En resumen, se les su-
girié que el uso de esta técnica podria ser de mucha utili-

dad para el mejor desempefio del Departamento.

2. Orientacidén sobre la técnica PMR, a las altas

autoridades

Conocida la situacién anteriormente descrita, se pro-

cedié a entablar conversaciones mas formales con el jefe del
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Departamento de Recursos Humanos, a fin de informarie mas
detalladamente acerca de la filosoffa, principios, técnicas,
practicas, mecanicas y procedimientos generales, asT coﬁo
sobre las ventajas y desventajas de la técnica antes mencio-

nada.

Contando con la aprobacidén del Jefe del Departamento,
se le dirigié una nota al Sefior Ministro del Ramo,éé/ so-
licitdandole entrevista para explicarle la técnica, y su con-
sentimiento para la realizacién del Seminario. En entrevis-
ta con dicho funcionario, se procedié a informarle y expli-
carle el contenido de la técnica PMR en los mismos términos
que al Jefe del Departamento de Recursos Humanos, después
de la cual fue autorizada la realizacidén del mencionado e-
evento, segln nota girada por ese Despacho.éé/ Posteriormen-
te, se conversé con el Jefe del Departamento de Capacitacidn
del Ministerio de Hacienda -CECAMH-, con el objeto de coor-
dinar las actividades del Seminario, explicandole también la
técnica que seria aplicada en el desarrollo del mismo. Ade-
mas, se procedid a entregar al Jefe del Departamento y a los
Jefes de Seccidn, la documentacién relativa al método que se

utilizarfa. Asimismo, se les hizo ver que éste tenia la

ventaja de adaptarse .a las necesidades y circunstancias locales.

22/ Ver anexo No. 1
36/ Ver anexo No. 2



3. Seminario PMR

a) Planificaciéﬁ del Seminario

A través de varias reuniones de trabajo se logré pla-
nificar y programar el Seminario, al cual se le denominé
"Seminario para el Fortalecimiento de la Administracidon de

Recursos Humanos en el Ministerio de Hacienda'.

Los participantes fueron seleccionados junto con el
Jefe del Departamento y Jefes de Seccidn, quienes también
asistieron como participantes, sumando un total de 21 perso-
nas. Los locales fueron proporcionados por el Centro de Ca-
pacitacion del Ministerio de Hacienda -CECAMH-, los cuales
Gnicamente estaban disponibles por las tardes de 2 a 4 p.m.,
por lo que el horario se fij6 de acuerdo a esta disponibili-
dad. La duracidon de las sesiones de trabajo fueron calcula-
das para ser efectuadas durante tres semanas, pero en el pro-
grama se establecié el periodo del 25 de abril al 10 de mayo
de 1983, para no entorpecer el trabajo diario de los partici-

pantes, o sea, dos semanas con dos dfias.

Los objetivos del seminario se definieron de la mane-

ra siguiente:
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a) Objetivo General

Proporcionar al Departamento de Recursos Humanos
del Ministerio de Hacienda, una herramienta de trabajo que
le permita cumplir adecuadamente con sus objetivos, tanto a

nivel interno como externo.

b) Objetivos Especificos

- Analizar el propésito, los objetivos principales

los objetivos especificos y las metas del Departamento.

- Analizar los problemas que dificultan alcanzar

los objetivos y metas.

- Discutir estrategias y alternativas de mejoramien-

to que puedan resolver o disminuir los problemas detectados.

La metodologia de trabajo fue presentada en la si-

guiente forma:

1. El Seminario se iniciaria con la eleccion de un
Presidente y un Secretario entre los participantes quienes

serian los encargados de conducir las sesiones de trabajo.
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2. Para cada sesion de trabajo, se dispondria de un

37/

juego de formularios apropiados al punto por desarrollar.—

3. Existirfa un asesoramiento constante por parte

de los asesores o consultores.

4. Se formarfTan grupos de trabajo con el fin de ana-
lizar objetivos especificos, problematica del Departamento y
elaborar programas de trabajo para operacionalizar las solu-

ciones encontradas a los problemas.

5. Dentro de cada grupo se elegirada un coordinador vy

un relator.

6. Habria presentaciones orales acerca dec los resul-
tados del trabajo de cada grupo en diferentes sesiones ple-

narias, con el objeto de discutirlos y aprobarlos.

Asimismo, se elabord un programa de trabajo en donde

se detallaba en forma ordenada el desarrollo del! Scminario,

quedando estructurado asfi:

Sesion No. 1

Fecha: 25 . abril de 1983

Hora: 2 a b p.m.

37/ Ver anexo No. 3 (F.1. al F.9.).



Actividades:

1. Acto de inauguracién del Seminario y eleccién del

Presidente y Secretario.

2. Analis

is del propbésito y los objetivos del Depar-

tamento de Recursos Humanos.

2.1.

Sesidén No.

El presidente del Seminario iniciard la se-
sidén de trabajo preguntando a los partici-
pantes, cudl es el propbsito del Departamen-

to.

Fecha:

Hora:

26 de abril de 1983

2 a4 p.m.

Actividades:

2.3.

Cuando el tema esté ampliamente discutivo,
el Presidente formulard un propdsito que
tenga el consenso de al menos el 51% de los
participantes. (Ver Anexo F.1). ’

El propbsito aprobado servird de marco de

referencia y quifa para el resto del proceso.
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.Discusidn sobre los objetivos principales

del Departamento, por el pleno.

Sesion No. 2

Fecha:

Hora:

| 27 de abril de 1983

2 al p.m.

Actividade;:

2.

5

2.

Después de discutidos los objetivos, los
cuales deben ser compatibles con el prop6-
sito del Departamento, el Secretario ela-
borarsd una lista de objetivos para su apro-
bacidén, para lo que deberd contar con el
consenso de al menos ei 51% de los parti-

cipantes. (Ver anexo F.2).

El grupo deberd dividirse en subgrupos ho-
mogéneo§ con el fin de definir los objeti-
vos especificos del Departamento. Estos se
organizaran de acuerdo al nimero de objeti-
vos principales.

Cada subgrupo deberd indicar en un cuadro

lo siguiente: a) Descripcién del objetivo
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especifico, b) Describir un indicador de ren-
dimiento, c¢) Indicar la meta actual alcanzada,
d) Metas para los préximos 3 afios. Cada sub-
grupo debe discutir y analizar la compatibili-
dad y congruencia entfe los objetivos especi-

ficos y el principal. (Ver anexo F.3).

Sesion No. 4

Fecta: 28 de abril de 1983

Hc -a: 2 alb p.m.

Actividades:

2.8. Se realizard sesidn plenaria, en donde ca-
da subgrupo presentard sus objetivos espe-
cificos, con el fin de identificar incon-
sistencias, duplicaciones, etc., entre ob-
jetivos especificos y objetivos p}incipales
y entre éstos y el prop6sito del Departamen-
to. Se hace una seleccién definitiva de
objetivos especificos para el Departamento
(incluyendo sus indicadores de rendimiento

y metas definidas.).



115

Sesién No. §

Fecha: 29 de abril de 1983

Hora: 2 alb p.m.

Actividades:

3. Anéalisis de problemas que dificultan-el cumpli-

miento de objetivos y metas.

3.1. EIl Presidente inicia la sesién y designa a
a cada subgrupo para que seleccione 2 obje-
tivos especificos para'ser analizados.

3.2. Cada grupo de trabajo analizard los proble-
mas de rendimiento que han existido o po-
drian existir para alcanzar los dos objeti-
vos asignados al grupo (mdximo 3 problemas

por objetivo).

Sesién No. 6

Fecha: 2 de mayo de 1983

Hora: 2 alp.m.

Actividades:
3.3. Cada grupo discutird y analizard 6 proble-

mas (3 por cada objetivo). Para hacer esto,

deberd seguir los siguientes pasos:



a)
b)
c)
d)

e)

f)

g)

Sesidon No.

116

Descripcién del problema

Posibles causas del problema

Efectos del problema

Se medird el grado de repercusion sobre el
rendimiento y las posibilidades de solucidn.
Clasificacion de problemas por'categorfas
Descripcion de las fuerzas positivas
Andlisis del campo de fuerzas (ver anexos

del F. 4 al F. 7). y

Fecha:

Hora:

3 de mayo de 1983

2 a4 p.m.

Actividades:

3.4,

Se realizard una sesidn plenaria donde ca-
da grupo presentara los problemas encontra-
dos para el logro de los objetivo; asigna-
dos. Se hard un andlisis general para dis-
cutir los problemas identificados y se lle-
gard a un consenso por toda la plenaria
(51%), de la existencia e importancia de
los problemas identificados por cada uno

de los grupos.
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Sesién No. 8

Fecha: L de mayo de 1983

Hora: 2 al p.m.

Actividades:

s

Discusién y preparacién de resoluciones y progra-
mas para solventar los problemas identificados o

minimizarlos.

L.1. La plenaria se divide nuevamente en grupos
(los ﬁismos formados anteriormente). Cada
grupo prepararé solucibnes a un problema,
para alcanzar los objetivos asignados. EI
procedimiento por seguir sera:

a) Tobellino de ideas para elaborar reso-
luciones al problema seleccionado.

b) Analisis y evaluacién de las alternati-
vas propuestas (usando mecanismos rudi-
mentarios de andlisis costo-béneficio).

c) Seleccién de una solucién para cada

problema. (continuar con formulario F.8)
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Sesion No. 9

Fecha: 5 de mayo de 1983

Hora: 2 akp.m.

‘Actividades:

L.2. Cada grupo presentard sus conclusiones a la
plenaria para discusidén, compatibilizacidn
y preparacidén de recomendaciones de mejora-

miento.

Sesidon No. 10

Fecha: 6 de mayo de 1983

"Hora: 2 ak p.m.

Actividades:

5. Elaboracidn de disposiciones para la ejecucién

de los programas.

5.1. <Cada grupo deberd elaborar una programacioén
para la ejecucién de las soluciones. (ver

anexo F.9).

Sesidén No. 11

Fecha: 9 de mayo de 1983

Hora: 2 ab p.m,



119

Actividades:
5.2. Elaboracién de un cuadro que contenga pre-
vision de dificultades y estrategias perti-

nentes relacionadas con cada solucidn.

5.3. Creacidén de una bequeﬁa organizacidnad-hoc
que estard encargada de dirigir, supervisar
y controlar la ejecucidén de los programas
de mejoramiento. (Serfa recomendable que
dicha organizacién esté formada por los je-
fes o ayudantes principales de la organiza-

-

cién) .

Sesidon No. 12

Fecha: 20 de mayo de 1983

Hora: 2 alb p.m.
Actividades:
5.4, <Conclusiones y clausura del Seminario.

De acuerdo a la técnica, cada paso del Seminario re-
quiere la utilizacién de formularios adecuados; sin embargo,
debido al tiempo permitido para su realizacidén, se hizo una

evaluacién de los mismos y se escogieron y adaptaron aque-

llos que permitieren cumplir con los pasos establecidos en
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la técnica y en el programa. Seguidamente se hizo el c&lcu-
lo del nimero de formularios que se utilizarfan, tomando en

consideracidn el nimero de seminaristas.

Contando con el programa de trabajo, éste se discutiod
con los jefes de Recursos Humanos y Capacitacidn, con el ob-
jeto de llevarlo a ejecucidon en el perfodo establecido. Una
vez aprobado dicho programa, se procedié a la realizaciodn

del Seminério.

b) Relatoria del Desarrollo del Seminario PMR

- Inauguracidon del Seminario.

Andlisis e identificacidon de objetivos, indicado-

res de rendimiento y metas.

Las actividades del Seminario se iniciaron con un pe-
quefio acto de inauguracidén, interviniendo los sefiores jefes
de los Departamentos de Recursos Humanos y Capacitacién del
Ministerio de Hacienda, quienes explicaron los objetivos del
Seminario. Ademas, un experto del.Programa de las Naciones
Unidas para el Desarrollo -PNUD~-, colabordé haciendo una expo-
sicién de la técnica PMR, finalizando con la intervencidn de

uno de los consultores, quien indicd el proceso a seguir pa-

ra su desarrollo.
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Tal como lo indicg la técnica, los participantes al
Seminario eligieron un Presidente y un Secretario, quienes
se encargaron de dirigir las sesiones de trabajo. En este
caso, debido a que la designacidn del Pre;idente re;ayé en
el Jefe del Departamento, se vio la necesidad de nombrar un
Vice-Presidehte para que éste asumiera las funciones del
Presidente en su ausencia. Asimismo, se reglamentsd el tiem-
po de interQencién de cada participantes en las sesiones de
trabajo. L»ns consultores indicaron a las autoridades elec-
tas la fo'mna o el procedimiento a seguif para la primera ac-
tividad del Seminario, como es el de definir el propdsito
del Departamento. También explicaron qué debfa entenderse
como propdsito, a fin de que los participantes pudieran apor-
tar ideas o defin}ciones del mismo. Al Secretario se le
indicé que tendria a su cargo la elaboracidén de las Actas,

38/

una por cada sesién de trabajo.—

Los participantes aportaron varias definiciones, las-:
cuales fueron entregadas en una lista a cada uno, con el ob-
jeto de que se analizaran y discutieran para conformar una

sola y someterla a consideracidn del pleno.

38/ Ver anexo No. 5



.122

Se discutiéd y llegdé a un consenso acerca del propdsi-

to del Departamento por mayoria de votos.

Esta actividad de definir el propdsito habia sido pro-
gramada para una hora y media de duracidén, pero dada la im-
portancia del mismo, el pleno discutié con mds detenimiento

la definicién, tomdndose tres horas para ello.

Continuando con el programa, los participantes elabo-
raron vari,s conceptos considerados como objetfvos generales
del Depa tamento, procgdiéndose, como en el caso anterior, a
entregar un listado a cada uno para su andlisis y discusién.
Hubo una amplia discusidén acerca de la definicidén de los ob-
jetivos, existiendo alguna dificultad para ello, puesto que
algunas personas confundieron los objetivos con las funciones.
Los consultores aclararon la conceptualizacidén y entregaron

un modelo como ejemplo.

E1l pleno por consenso establecidé cuatro objetivos ge-

nerales.

En el programa se habfa considerado una duracidén de
dos horas para esta actividad; sin embargo, el tiempo real
fue de tres horas y media. Seguidamente los participantes

se dividieron en cuatro grupos; asignandosele un objetivo
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general a cada uno, a fin de que se definieran objetivos es-
pecificos, indicadores de rendimiento y metas para los prdxi-

-mos tres ahnos.

Cada grupo nombrdé un Coordinador y un Secretario. El
Coordinador, ademas de dirfgir las discusiones, realizdé la
funcién de relator en las sesiones plenarias. Se les entre-
gé el formulario de trabajo correspondiente y los consulto-
res explicaron a cada grupo lo que se entiende por indicado-

res de rendimiento y la manera de trabajar en el formulario.

A partir de esta actividad, el inicio de las sesiones
de trabajo se modificd en el sentido de comenzar a la una y
treinta minutos.

)
Después de un intensivo trabajo, los grupos definie-

ron los objetivos especificos, indicadores de rendimiento,
metas actuales y para los préximos tres afios, de cada obje-
tivo general. Posteriormente en plenaria fueron discutidos,

cuestionados algunos, y finalmente aprobados por el pleno.

Es de hacer notar, que esta actividad se habifa pro-
gramado para realizarla en tres horas, pero realmente se uti-
lizaron-catorce y media horas de trabajo; de las cuales, cin-

co fueron empleadas para las labores de grupo y el resto o
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sean las nueve y media horas, para discutir y aprdbar en
plenaria los trabajos. .La mayor dificultad consistid en
que algunos grupos definieron actividades en vez de obje~-
tivos especificos, lo que ocasioné retrago, ya que se les

devolvid el trabajo para su correccién.

Este retraso dio origen a una modificacién en los
formularios que posteriormente tendrian que utilizarse,
recortandose algunoé, que aungue Gtiles en el aspecto di-
déctivo, no entorpecian los pasos a seguir para lograr

los objecivos del Seminario.

- Andlisis e identificacion de problemas internos

y externos

Para el siguiente paso, se volvieron a formar los
mismos grupos de trabajo, asigndndoles la responsabilidad
de analizar y déscribir los problemas que a su juicio di-
ficultaban la realizacidn de los objetivos.especfficos,
asi como también, encontrar las soluciones para d}chos

problemas.

La problemdtica fue rapidamente definida, las per-
sonas denotaron un claro conocimiento de la misma y se bus-

caron aquellas soluciones faétibles de llevar a cabo. Los



consultores hicieron hincapié en que se utilizara el tor-
bellino de ideas y se analizaran las condiciones internas
y externas a la institucidn, para ;sté labor, se conocis,
~discutié y aprobd en plenaria, pbr consenso, el trabajo de
los grupos. EI tiempé estipulado en el programa para esta
actividad, fue de 10 horas; sin embargo, en la realidad se

utilizaron 6 horas.

- Desarrollo de soluciones y estrategias para me-

jorar la organizacidn.

A fin de operacionalizar las soluciones a los proble-
mas que dificultaban la consecusidn de los objetivos, se for-
maron nuevamente los. grupos de trabajo, quienes se dedicaron
a elaborar programas de trabajo para un afo, a partir de ma-
yo dé'1983, a fin de que por medio de una serie de activida-
des, el Departamento resolviera en gran medida su problema-

tica.

En vista de que los Titulares del Ramo solicitaron con
urgencia a todas sus unidades, la presentacién de sus pro-
gramas de trabajo, la jefatura del Departamento decidid que
los grupos de trabajo efectuaran esta Gltima actividad por
la mafiana del 12 de mayo de 1983, 1o que efectivamente se

hizo.
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- Creacién de una organizacidén ad-hoc

La plenaria se realizé la tarde del 12 de mayo, nom-=
brandose la comisién ad-hoc que tendria a gu cargo la revi-
sién de los programas y la redaccién del documento final del
Seminario, 33/ asi como el programa de trabajo que se pre-
sentaria a los Titulares del Ramo, con base a lbs aportes
del Seminario. La comisidn ad-ﬁoc, quedé formada por el Je-
fe del Departamento y los cuatro Jefes de Seccidon. EIl tiem-

po programado para esta actividad era de cuatro horas, cum-

pliéndose con este tiempo.

El Departamento de Recursos Humanos, por medio de la
Jefatura, agradecid a los consultores la colaboracién pres-
tada, puesto que habia sido oportuna y de gran utilidad pa-

ra el personal que labora en el Departamento.

E1 Seminario culmind con un acto de clausura, en don-
de tomaron la palabra los sefiores Jefes de los Departamentos
. de Recursos Humanos y Capacitacidn, un seminarista y uno de
los consultores. En vista de la efectiva coordinacidén que

se tuvo con el Centro de Capacitacién de Recursos Humanos del

39/ Ver anexo No. 6
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Ministerio de Hacienda -CECAMH-, éste hizo entrega de di-
plomas de asistencia al evento, a cada uno de los partici-
pantes. Asimismo, se entregd un cuestionario de evaluacidn

4o/

al Seminario.

4k, Ejecucidn de los programas de mejoramiento

administrativo:

La responsabilidad del desarrollo de esta etapa reca-
y6 en los miembros de la organizacidn ad-hoc, quienes debe-
ran supervisar y controlar la ejecucidén de estos programas.
La duracidén de éstos se estima en un afio calendario, pero
para efectos de este trabajo, no podrd seguirse la secuencia
total de éstos, puesto que el factor tiempo es muy determi-=-

nante.

5. Examen y evaluacidn de resultados

-Para esta etapa se deberd analizar el cumplimiento de
las actividades realizadas segﬁh los programas elaborados en
la etapa nimero tres. Para presentar resultados reales vy to-
mando en cuenta el tiempo disponible para este trabajo, el
andlisis de resultados se hard dos meses después de celebrado

el Seminario PMR, lo que se detallard mis objetivamente en 13

siguiente :parte,

40/ ver anexo No. 7
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6. Reciclado del proceso

Para realizar esta actividad sé necesitaria bésica-
mente la informacidén completa resultante .de la etaba nGmero
cinco, que seria utilizada como insumo para un nuevo Semina-
rio PMR, el cual se llevarfa a cabo al finalizar un afo ca-

lendario y podria ser objeto de otra investigacidn.

¢. Evaluacién de los Resultados

Ufé de las etapas mas importantes del proceso de es-
te trabajo consiste en la evaluacidén de los resultados de la
aplicacién de la técnica, puesto que de la ejecucién de los
mismos dependera, en alguna medida, el grado de aceptacién
y viabilidad de la técnica y, fundamentalmentalmente, que el
Departamento de Recursos Humanos del Ministerio de Hacienda,

mejore su rendimiento.

A fin de llevar a cabo esta tarea, se dividié en tres

partes la evaluacidén antes mencionada, asi:

1. Opinidén de los participantes en cuanto al desarro-
Ilo del seminario.
2. Observaciones directas del comportamiento de los

participantes al mencionado evento,
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3. Entrevista con los encargados de los programas

de trabajo resultantes del Seminario.

1. Opinién de los participantes en cuanto al desa-

rrollo del Seminario.

Tomando en consideracién que el Seminario constituye
uno de los aspectos mds interesantes de la técnica PMR, ya
que en éste se aplican las diferentes teorias y enfoques
que la sustentan, se estimé que una buena manera de conocer
la viabilidad de 1a ép]icacién de 1la EMR en nuestro medio,
era haciendo una evaluacién en donde los participantes, en
forma anénima, expresaran su opinién objetiva en cuanto al
desarrollo del mismo. Para ello se diseiid un formu]ario,il/

por medio del cual se obtuvieron las opiniones que a conti-

nuacidn se presentan:

1. lCuindo se le comunicd de su participacién en el
Seminario?

Objetivo:

Conocer si los participantes tenian alguna idea acer-
ca del contenido, objetivos y beneficios del Seminario, des-

critos en la documentacidn entregada.

L1/ Ver anexo No. 7..
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Resul tados:

GRAFICA No.h

RESULTADOS PREGUNTA No.l

No. RESPUESTA FRECUENCIA PORCENTAJE

1 El mismo dfa del inicio 16 76%

2 1-2 dias de anticipacién 2 10%

3 2-L4- dias de anticipacién 1 L%

4 L-6 dias de anticipacién 2 10%
Total 21 100%

Comentarios:

E1l 76% de los seminaristas respondidé que la comunica-
cién acerca de su participacidon al Seminario le fue entre-
gada el mismo dia del inicio; un 10% manifesté que se le co-
municé con uno o dos dias de anticipacidn; otro 10% dijo ha-
bérsele notificado con cuatro dias de anticipacion y final-
mente el 4% respondié que se le habia comunicado con 2 a L

dias de anticipacidn.

Lo anterior denota que la mayoria desconocia los mo-
tivos por los cuales se desarrollaria este evento, los obje-
tivos que perseguifa y por consiguiente tampoco tuvieron la
oportunidad de leer con anticipacién la documentacidén basi-

ca entregada a cada uno de ellos.
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2. LQuién tomd la decisidén? .
Objetivo

Conoccer si los seminaristas tuvieron la oportunidad

de participar por si mismos en el Seminario.

Resul tados:

GRAFICA No. 5

RESULTADOS PREGUNTA MNo.2

No. RESPUESTAS FRECUENCIA FAYRCENTAJE

1 Usted mismo - -

2 Sus superiores inmediatos 20 95%

3. Otras autoridades - . -

it No sabe ] 5%
Total 21 100%

Comentarios:
El 95% de los seminaristas manifestdé que la decisidn
para participar en el Seminario fue tomada por los superio-

res inmediatos; un 5% opind no saber quién tomé la decisidn.

Las respuestas de los seminaristas indica que existid
muy poca o casi nula participacién del personal en lo rela-

tivo a optar por asistir a este evento de capacitacién.
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3. LEl contenido del Seminario correspondid a sus
expectativas?
Objetivo:

Saber si los participantes se habian formado alguna

idea acerca del Seminario.

Resultados:

GRAFICA No. 6

RESULTADOS PREGUNTA No.3

No. RESPUESTAS FRECUENCIA PORCENTAJE
[ ST, completamente ] 5%
2 ST, en parte 18 85%
3 No, completamente : ] 5%
4 No, en parte - -
5 No tenia ninguna idea
concreta al respecto ] 5%
Total 21 100%

Comentarios:

La mayorfa de los participantes, o sea el 85% estuvo
de acuerdo en que el contenido del Seminario correspondid en
parte a sus expectativas en cuanto al mismo. Un 5% manifes-
té que sus expectativas se habian cumplido completamente;

otro 5% dijo que no y finalmente un 5% opindé que no tenia nin-

guna idea al respecto.
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En vista de lo manifestado por los mismos seminaris-

se nota que hubo consenso en que las expectativas que

ellos tenfan acerca de la técnica se cumplieron en gran par-

te.

rial

L. Describa brevemente lQué entiende usted por la
r

Técnica: "Programa para la Mejora del Rendimien-

~to~-PMR"?
Objetivo:

De cectar si los seminaristas, ademds de leer su mate-

de trabajo, comprendieron la técnica a través del desa-

rrollo del Seminario.

Resultados:

GRAFICA No./Z

RESULTADOS PREGUNTA No.h

No.

RESPUESTAS FRECUENCIA PORCENTAJE

Es un récnica que ademis de
ofrec una amplia participa-
cién a personas que laboran en
los diferentes niveles de una
institucién en la identifica-
cidén de problemas y en la bis-
queda de sus propias solucio-
nes, contribuye a desarrollar
sus objetivos y funciones de
manera eficaz y eficiente, uti-
lizando o aplicando una varie-
dad de técnicas administrativas. 9 43%
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No.

RESPUESTAS FRECUENCIA

PORCENTAJE

Es un método a través del cual

se pretende incrementar el ren=

dimiento cualitativo y cuanti-

tativo del personal, a través

del empleo de técnicas. 7

Es una técnica para mejorar la

eficiencia administrativa, no

como partes aisladas, sino con-

templada como un todo. 1

Un método para autoevaluar el

rendimiento de una unidad, uti-

lizardo administracién por obje-

tivos y un enfoque de sistemas. 2

Programas para un buen desarro-
l1lo tanto en el sector piblico
como en la empresa privada. 1

Es una serie de conceptos de di-

versa indole relacionados entre

si y que tienen como objetivo co-

mdn buscar el desarrollo y conse-

cucidén coincidente de objetivos

generales de la organizacidn con

las metas particulares que la

integran. 1

33%

5%

9%

5%

Total 21

100%

que varian en cuanto a

Comentarios:

Las respuestas ofrecidas por los participantes, aun-

forma de expresarlas,

denotan que la

mayorfa comprendidé la técnica, ya que su conceptualizacidn

fue correcta.
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5. Qué aspectos considera mas

técnica?

Objetivo:
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importantes de esta

Controlar si efectivamente habian estudiado el mate-

y comprendido la técnica.

Resul tados:

GRAFICA No. 8

RESULTADOS PREGUNTA No.5

No

RESULTADOS

FRECUENCIA

PORCENTAJE

Promueve la participacidn efectiva de
personal de todos los niveles de la or-
ganizacion aumenta la efectividad y
bienestar de la organizacidn; cambio

de actitud antes los problemas adminis-
trativos; presta mucha atencién a los
resultados y al auto-diagnbstico de la
institucion

Planteamiento de problemas y solucio-
nes que ayudan para el mejor funciona-
miento de una organizacidn

En 1o que se refiere a la consultoria
de procesos

El afan de capacitacion del Recurso
humano y la aplicacién de técnicas y
enfoques modernos para lograr un ni-
vel mayor de rendimiento.

La revolucidon administrativa con esta
técnica

38%

14%

L . 86%

L.86%

L .86%
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No. RESULTADOS FRECUENCIA PORCENTAJE

6 E1 desarrollo organizacional ya que
motiva 2 las personas a ser partici-
pes en =] tratamiento de un problema
y en la aportacidén de soluciones con-

juntas al mismo ] L4 ,86%
7 Que las soluciones son dadas por el

personal que labora en el &rea, dando :

un enfoque m3s real ' : ] L 86%
8 La planificacion, interrelacidn entre

organizaciones, objetivos claros, crea-

cién de técnicas, etc. 1 L .86%
9 No la conoce 1 L 86%
10 Sin comentarios 3 14%

Total 21 100.00%

Comentarios:

Como puede observarse, existid una variedad de opinio-
nes, pues hubo personas que comprendieron en su totaliaad la
técnica, otras consideraron algunas de sus partes; sin embar-
go, todos coincidieron en que los aspectos son positivos para

las organizaciones y las personas que las integran.

6. lConocia usted los objetivos del Departamento an-

tes del Seminario?
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Objetivo:

Saber si el Departamento de Recursos Humanos tenfa

definidos sus objetivos y si éstos eran del conocimiento

de su personal.

Resul tados:

GRAFICA No. 9

RESULTADOS PREGUNTA No.6

No . RESPUESTAS FRECUENCIA PORCENTAJE

1 ST 11 52%

2 No 1 5%

3 Tenia alguna idea 9 43%

L No los recordaba -- --
Total 21 100%

Comentarios:

El 52% respondidé que conocia los objetivos del Depar-
tamento antes del Seminario; el 43% manifestd que tenfa al-
guna idea y el 5% dijo no conocerlos. En vista de que no
hubo consenso en las respuestas, se infiere que el Departa-
mento no tenia claramente definidos sus objetivos, puesto
qde un buen ndmero de los participantes solamente tenfan al-

guna idea de ellos.
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7. lCree usted que durante el Seminario los objeti-
vos del Departamento fueron suficientemente dis-

cutivos y definidos?

Objetivo:
Conocer si los seminaristas quedaron satisfechos con

los objetives definidos en el evento.

Resulfados:

GRAFICA No. 10

RESULTADOS PREGUNTA No.7

No. RESPUESTAS FRECUENCIA PORCENTAJE

1 Si, completamente | 1 5%

2 ST, en parte 19 90%

3 | no, cohpletamente - -

4 No, en parte . ] 5%
Total 21 100%

Comentarios:

E1 90% respondid aue, en parte, los objetivos del De-
partamento fueron suficientemente definidos y discutidos;

un 5% manifestd que completamenée y otro 5% que en parte no

se habia definido y discutido.
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La mayoria coincidiéd en que los objetivos del Depar-~
tamento si se habTan definido y discutido en parte y adecua-
damente, por lo que se observa que existe cierta insatisfac-

cién en este aspecto.

8. ilLa problematica del Departamento fue debidamente

enfocada?

Objetivo:
Conocer si los seminaristas quedaron satisfechos con

la forma en que se tratd la problem3tica del Departamento.

Resul tados:
GRAFICA No. 11

RESULTADOS PREGUNTA No.8

No. RESPUESTAS FRECUENCIA PORCENTAJE
1 ST, completaménte ] 5%
2 ST, en parte 15 ' 71%
3 No, completamente 3 1 4%
L No, en parte 1 5%
5 Sin respuesta o 5%

Total 21 100%
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Comentarios:

Para este caso, el 71% opiné que en parte la proble-
matica del Departamento s{ habia sido debidamente enfocada;
el 3% manifestd que comp]etamente.no habfa sido debidamente
enfocada; el 1% dijo que en parte no habfa sido debidamente
tratada y finalmente el 1% opindé que completamente si lo ha-

bia sido.

Como en el caso anterior, existe un buen nimero de
personas que opiﬁan o que estédn de acuerdo, en parte, en la
forma en que se traté la problemdtica del Departamento, ob-
servando que la insatisfaccidn es mayor.para este caso que

para el anterior.

9. (Para el anélisis de problemas se tomaron en cuen-
ta las repercusiones internas y externas del De-

partamento?
Objetivo:

Conocer si los seminaristas aplicaron en su anédlisis

el enfoque de sistemas y la teoria de la contingencia,
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. Resultados:

GRAFICA No. 12

RESULTADOS PREGUNTA No.9

No. RESPUESTAS FRECUENCIA PORCENTAJE

1. ST,completamente 8 _ 38%

2 ST, en parte 12 57%

3 No, completamente - -

4 No, en parte 1 5%
Total 21 ’ 100%

Comentarios:

El 57% de los participantes respondid que en parte sf¥
se tomaron en cuenta las repercusiones fnternas y externas
del Departamento para el andlisis de problemas; el 38% mani-
.festé que completamente si se tomaron en cuenta y el 5% dijo

que en parte no se habia tomadc en cuenta.

Las respuestas obtenidas denotan que los'seminarisfa;
al tomar en consideracién las repercusiones internas y exter-
nas del Departamento para el andlisis de los problemas, no
perdieron de vista el enfoque de sistemas y la teoria de la

contingencia que la técnica PMR utiliza para su aplicacion.
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10. tConsidera usted que las soluciones encontradas
para resolver los problemas fueron adecuadas?
Objetivo: )
Saber si los seminaristas quedaron satisfechos con
las soluciones planteadas para tratar la problematica del

Departamento.

Resul tados:

GRAFICA No. 13

RESULTADOS PREGUNTA No.10

No. RESPUESTAS FRECUENCIA PORCE..TAJE
] ST, compietamente 2 10%

2 Si, en parte ‘ 16 76%

3 No, completamente 3 14%

4 No, en parte - e

Total 21 100%

Comentarios:

El 76% de los.participantes opind que en parte consi-
deraban adecuadas las soluciones encontradas para resolver
los problemas del Departamento; el 14% manifestd que no fue-
ron adecuadas y el 10% dfjo que sT estaba de acuerdo en que

las soluciones encontradas fueron las adecuadas.
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Por lo anterior se infiere que la mayor parte de los
seminaristas quedaron satisfechos con las soluciones plan-
teadas para tratar la problematica del Departamento; aunque

hubo algunas personas que opinaron lo contrario.

LY

11. tConsidera que el Seminario no ha contribuido o
contribuird a mejorar las relaciones y comunica-

ciones entre el personal del Departamento?

Objetivo:
Conocer si se cumplié uno de los objetivos del Semi-

nario PMR.

Resul tados:

GRAFICA No. 14

RESULTADOS PREGUNTA No. 11

No. RESPUESTAS FRECUENCIA PORCENTAJE
] ST, completamente 6 - 28%

2 ST, en parte 13 62%

3 No, completamente 2 10%

4 No, en parte - --

Total : 21 100%
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Comentarios:
El 62% de los participantes manifestd que en parte
el Seminario ha contribuido o contribuird a mejorar las re-
laciones y comunicaciones entre el personal del Departamen-

to; el 28% opind que si las mejorar3d y el 10% dijo que no.

Se observa que al efectuar el Seminario se cumple uno
de sus objetivos, como es el de mejorar las relaciones y
comunicaciones entre el personal de una unidad u organiza-

cidn.

12, lLa consultoria recibida durante el ejercicio fue
adecuada?
Objetivo:

Verificar si los participantes comprendferon el con-

cepto y aplicacién de la consultoria de procesos.

Resultados:‘

GRAFICA No. 15

RESULTADOS PREGUNTA No. 12

No. RESPUESTAS FRECUENCIA PORCENTAJE
1 S1, completamente 2 10%
2 S7, en parte EA 15 71%
3 No, completamente 3 C14%
4 No, en parte 1 5%

Total 21 100%
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Comentarios:

El 71% opiné que en parte la consultoria recibida du-
rante el ejercicio fue adecuada; el 14% opind que no fue ade-
cuada; un 10% dijo que si y finalmente un 5% manifestd que en

parte no lo fue.

Aunque un buen niGmero aceptdé que en parte la consulto-
ria recibida fue adecuada, se nota que no fue comprendida en
su totalidad la conceptualizacién y aplicacidén de la consul-

toria de procesos,

13. A su juicio . lqué niveles de la organizacionm debe-

rian participar en este ejercicio?

Objetivo:
Detectar si las participaciones de los seminaristas
en el evento o en futuros seminarios tienen limitaciones por

la intervencidon de los niveles de jefatura en las discusiones.

Resul tados:

GRAFICA No. 16
RESULTADOS PREGUNTA No.13

No . RESPUESTAS : FRECUENCIA PORCENTAJE
] S6lo niveles de jefatura ] 5%
2 S6lo personal técnico b- 19%
3 Grupos formados con personal »
de todo nivel 16 76%

Total 21 100%
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Comentarios:

El 76% de los seminaristas opind que en este tipo de
eventos deberian participar grupos formadps con personal de
todo nivel; un 19% manifestd que la participacidn deberia
ser de sé]o_personal técnico y un 5% que sélo debertian par-

‘ticipar los niveles de jefatura.

Por las respuestas se observa que un buen nidmero de
seminaristas considera que la participacidén deberia ser de
personal de todo nivel, por lo que se infiere que para ellos
la colaboracién de las jefaturas no limita su intervencidn
en las discusiones; en cambio, existen otras personas que
consideran que la participacidén deberta ser s6lo de personal
técnico, lo que podria significar que para ellos es una limi-

tante la intervencidn de las jefaturas en el Seminario.

14. iQué provecho personal ha obtenido usted del in-
tercambio de experiencias con los otros partici-
pantes?

Objetivo:
Investigar si los seminaristas obtuvieron algin bene-

ficio de su participacidén en el evento.
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Resultados:

GRAFICA No. 17

RESULTADOS DE PREGUNTA No. 14

.NO. RESPUESTAS FRECUENCIA PORCENTAJE
R Gran provecho 14 66%
2 Mediano provecho it : 19%
3 Poco provecho 2 10%
4 Ningin provecho ] 5%
5 No sabe - -
Total 2] 100%

Comentarios:

Para este caso, el 66% manifesté haber obtenido gran
provebho del intercambio de experiencias con los otros par-

ticipantes; el 19% opind que obtuvo mediano provecho; un 10%
dijo haber obtenido poco provecho y finalmente un 5% dijo

que no obtuvo ningidn provecho.

Se observa que la mayoria considerd haber obtenido
beneficios personales al participar en el Seminario, por la
oportunidad que se tuvo de conocerse entre si e intercambiar
experiencias con el resto de seminaristas; un nimero menor

acepto haber obtenido pocos beneficios o ninguno.
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Objetivo:

Detectar la capacidad de dirigencia o

la conduccidn del

148

evento?

liderazgo de

las autoridades electas en el Seminario, asi como de la asis-

tencia prestada por los consultores.

Resul tados;

GRAFICA No.

18

RESULTADOS DE PREGUNTA No. 15

No. _ RESPUESTAS DIRECCION SECRETARIA ASISTENCIA

DEL EVENTO DEL EVENTO DE CONSULTO-

RES AL EVENTO
Frec. % Frec. % Frec. p

1 Muy buena 4 19% 6  29% A 19%
2 Buena 11 52% 12 57% 8 38%
3 Regular L 19% 3 14% 7 33%
h Proco satisfactoria 2 10% - - 2 10%
Total 21 100% 21 100% 21 100%

Comentarios:

Para estas interrogantes, en

direccidn del evento,

que se refiere a la

la Presidencia o Vice-Presiden-

cia, el 52% manifestd que la conduccién del evento la consi-

deraba buena; el 19% como muy buena; otro

19% como regular
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y el 10% la consideraba poco sati§factoria. En cuanto a la
Secretaria, el 57% la calificéd de buenaﬁ el 29% como muy bue-
na y un 14% la considerdé regular. En lo que respecta a la
asistencia prestada por los consultores, el 38% la@considéré
buena; un 33% regular; el 19% como muy buena y un 10% poco

satisfactoria.

Las consideraciones de los seminaristas denotan que
la Secretaria desempefio un mejor papel que la Presidencia y
que los consultores, aunque la mayoria calificoé de buena la

conduccidn tanto de las autoridades como de los consultores.

16. iCémo juzga usted la duracion del evento?

Objetivo:

Conocer la opinién de los participantes para detectar
si el factor tiempo fue una limitante para el desarrollo del
evento y tomarlo en consideracién para fthros eventos.

Resultados‘

GRAFICA No. 19
RESULTADOS PREGUNTA No. 16

" No. RESPUESTAS FRECUENCITA PORCENTAJE
1 Adecuada 3 14%
Demasiado corta - 18 86%
3 Demasiado larga - , -

—_—

Total 21 100%
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Comentarios:
El 86% cpind que la duracién del evento fue demasiado

corta y un 14% manifesté que era adecuada.

En este caso, se observa que el tiempo pudiera ser una
limitante para el desarrollo del Seminario, ya que si es muy
corto, como lo calificaron los participantes, limitaria algu-

na de las etapas del evento.

17. El horario establecido para las sesiones de tra-

bajo fue:

Objetivo:
Indagar si no resultd muy cansado para los seminaristas

participar en este tipo de discusiones en el tiempo estable-

cido.
Resultados:
GRAFICA No.20
RESULTADOS PREGUNTA No.17
No RESPUESTAS FRECUENCIA PORCENTAJE
1 Adecuado - 11 52%

Demasiado corto 10 L 8%

Demasiado largo -= -=

Total ' 21 100%
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Comentarios:

El 52% considerd que el horario establecido para las
sesiones de trabajo fue adecuado y el 8% opind que fue de-

masiado corto.

Lo manifestado por los seminaristas denota que no
existid cansancio de su parte durante las sesiones de traba-
jos; por el contrario, algunos consideraron muy corto el tiem-

po.

18. LA gqué hora del dia considera usted mds convenien-

te realizar este tipo de eventos?

Objetivo:
" Conocer la opinién de los participantes para la reali-

zacidn de otros eventos similares:
Resul tados:

GRAFICA No. 21

RESULTADOS PREGUNTA No.18

No. RESPUESTAS FRECUENCIA PORCENTAJE
1 .Por la mafana 2 57%
Por la tarde 6 29%
Le es indiferente 3 14%

Total 21 100%
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Comentarios:

El 57% opinbé que la hora mds conveniente para reali-
zar este tipo de evento es por la mafana; el 29% dijo que

por la tarde y un 14% manifestd que le es indiferente.

Se observa que la mayoria prefiere que este tipo de

evento se realice por la mafiana.

19; lPodria usted transmitir las experiencias reuni-
das en este eventb a otras personas?
Objetivo:

Conocer si los participantes consideran de utilidad

la técnica como para hacerla del conocimiento de otras per-

sonas.
Resul tados:
GRAFICA No.22
RESULTADOS PREGUNTA No.19

No. RESPUESTAS FRECUENCIA PORCENTAJE
1 ST, a mis superiores - -

2 ST, a mis colegas 13 622

3 Si, a mis colaboradores 7 33%

L No ] 5%

Total 2] 100%
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Comentarios:
El 62% de los seminaristas opindé que si podria trans-
mitir las experiencias de este evento a sus colegas; el 33%

dijo que si a sus colaboradores y un 5% manifestd que no.

Se infiere que la mayoria considera de utilidad la
técnica cuando manifiestan que pueden transmitir sus expe-
riencias a otras -personas, y que es factible de aplicar en

nuestro medio.

20. iConsidera usted que la técnica PMR es aplicable

en este Ministerio?

Objetivo:
Conocer la opinidén de los seminaristas en cuanto a la
viabilidad de la aplicacidén de la técnica en esta institu-

cién y por consiguiente en otras similares.

Resul tados:
GRAFICA No.23

RESULTADOS PREGUNTA No. 20

No. RESPUESTAS FRECUENCIA PORCENTAJE
1 ST, completamente ‘ 8 38%

2 ST, en parte 12 57%

3 No, completamente - -

b No, en parte 1 5%

Total 21 : 100%




.154

Comentarios:
Un 57% de los participanteé manifestd que en parte
la técnica era aplicable en esta institucién; el 38% opinod
que si era aplicable y un 5% dijo que en parte no era apli-

cable.

Se observa que la mayorfa estima que la -técnica pue-
de ser aplicable en esa institucidn; por lo que puede dedu-
cirse que.si es aplicable a ese organismo, lo puede ser pa-
ra otros similares, por consiguiente su viabilidad es posi-

tiva.

2. Observaciones directas del comportamiento y gra-

do de comprension de la técnica por los participantes al Se-

minario.

Con el propbsito de complementar la evaluacidn del Se-
minario, constantemente se observd y tomé nota de todas aque-
llas acciones significativas que sucedieron durante su desa-
rrollo y que tuvieron un efecto directo sobre el mismo; ade-
mas, se tomaron en cueéta opiniones y criticas de personas
no involucradas en el evento, pero que estaban enteradas de

su ejecucidn. De acuerdo al efecto esperado de estas accio-

nes, en algunos casos se tomaron medidas correctivas de inme-
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diato y algunas otras se han trasladado al capfitulo que con-

las recomendaciones. Dentro de las observaciones y

opiniones mds importantes se tienen:

Durante las primeras sesiones se observaba un ambiente
de tensidn y escepticismo, seglin comentarios de los
participantes, éstos suponfan que durante el evento se
descubrirfan problemas comprometedores.

En lTas reuniones plenarias se observé una inclinacién
de muchos participantes a realizanp éomentarios entre
sus vecinos ma&s proximos y no se atrevian a dirigirse
hacia el pleno.

La mecadnica o método para discutir los objetivos en el
pleno exige demasiado tiempo. Se hacen propuestas, se
:escriben en la pizarra y se discuten, luego hay que
transcribirlas a mdquina para que cada uno tenga copia,
etc.

Hubo gran confusidn para establecer y diferenciar los
conceptos de propbésito o misién del Departamento, obje;
tivos generales, objetivos especificos e indicadores
del rendimiento, asi como para redactarlos apropiada-

mente.
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- Las reglas parlamentarias comunes a este tipo de
evento no fueron utilizadas de acuerdo a como se
prescriben; se dio frecuentemente la improvisacidn
y en algunos momentos se dificultd la direccidn y
moderacidén de las sesiones parlamentarias.

- La ausencia de los niveles de direccidn del Depar-
tamento, influian en el animo y predisposicién de
los participantes.

- ©  Se observé que en las discusiones participaban gene-
ralmente las mismas personas.

- Vale la pena hacer notar que los conceptos de propb-
sito, objetivos generales, objetivos especificos e
indicadores de rendimiento, no fueron muy comprendi-
dos por las personas que tienen un nivel académico
méyor que los demads participantes; por el contrario,
las personas de menor nivel académico presentaron
una mejor comprensién de los conceptos anteriormente

planteados.

3. Entrevistas con los encargados de los programas

de trabajo resultantes del Seminario.

a) Metodologia

A fin de indagar si los resultados del Seminario se

estaban cumpliendo, se evalud la realizacion de los programas
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elaborados, dgspués de un periodo de dos meses.ﬁz/ la eva-
luacion consistidé en investigar si se estaban efectuando

las actividades de acuerdo a lo programado; si en alguna me-
dida se habfa realizado algo o si no se habia hecho nada en
absoto. Se determinaron las causas o factores que impidie~
ron o pudieran estar impidiendo el desarrollo de las activi-
dades progrémadas, lo cual permitid conocer si el Departamen-
to se estaba encaminando o no, sisteﬁéticamente, hacia nue-
vos niveles de mejoramiento administrativo, en relacidn a la
situacidén en que se encontraba antes de la aplicacidn de la

‘PMR.

Medios por utilizar.

Para obtener 1a'informaci6n pertinente, se utiliza-
ron los instrumentos y medios detallados a continuacidn:

- ‘ ,Los programas de mejoramiento producto del seminario
pér medio de €stos se verificd la realizacién de las
actividades en lo referente a tiempo de ejecucidn y
a los términos en que fueron planteados.

- Entrevistas. Se entrevistd a los responsables o coor-
dinadores de la ejecucién de cada uno de los progra-

mas .

42/ Esta evaluacidén normalmente deberia realizarse después de un aho,
pero para fines de esta tesis y por el tiempo asignado al traba-
jo, se efectia después de dos meses.
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Guia de entrevistas. Para realizar las entrevistas,
se utilizd una serie de preguntas o aspectos por tra-
tar, los cuales se plantearon en forma verbal al en-
trevistado.

Guia de entrevista y procedimientos.

- Se Qisité a cada uno de los coordinadores de bro-
-.grama, se les explicé el objetivo de la.entrevis-
ta y la mecénica por seguir.

- Coﬁo pregunta inicial se les pidié que menciona-
ran de inmediato y sin consultar, cuadles eran
los programas que tenfa asignados bajo su respon-
sabilidad, de lo cual se tomé debida nota.

- Se verifico, conjuntamente con el coordinador, el
cumplimiento de las actividades contenidas en
cada uno de los programas y especialmente sobre
aqﬁe]las que a la fecha de la entrevista deberfian
estar ya realizadas. Se dieron las siguientes

situaciones:

i) Que las actividades se estaban cumpliendo de
acuerdo con lo previsto. En esta situacidn
se anotd . en el correspondiente programa y
actividad ° que si ha sido cumplido la ac-

tividad.
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ii) Que las actividades se habian realizado par-

cialmente, o se encontraban en ejecucidn.

En esta situacidn se estimé en términos por-

centuajes el avance de la ejecucidn de esas

actividades y se anotd en el correspondien-

te programa y actividad el factor predomi-

nante que contribuyd a encontrarse en esa:

;ituacién. Los factores fueron:

1. Decisién interna del Departamento

2. Decisidn de titulares

3. Cambios politicos

L., Disponibilidad de recursos

‘4.1, Humanos
L.2. Financieros

° L.3. Técnicos

5. Interrelaciones con otraslunidades

6. Otros
iii) Que no se hubiera ejecutado ninguna activi-
dad programada. En esa situacidn, se anotd
en el correspondiente programa y actividad,
el factor predominante que impidié la reali-

zacion de dichas actividades.
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Los factores son los detallados en el literal ante-
rior. .

Se solicitd al coordinador que expresara si tenia al-
gin comentario sobre la ejecucidn de cada uno de los
programas de mejoramiento en lo referente a:

- S1 estaban claros los objetivos.

- ~ Si los problemas fueron bien planteados.

- Si las soluciones fueron las adecuadas.

- Si los tiempos se estimaron correctamente.

Otros comentarios.

Tabulacidn y analisis

Las pregﬁntas o aspectos tratados en la entrevista se
tabularon de la siguiente manera:

i) Conocimiento de los coordinadores sobre los pro-
gramas asignados. Se verificd las respuestas
del entrevistado con respecto a los programas
que le fueron asignados. Se con£6 el nimero de
programas acertados y el nimero de programas de
los cuales no recordaba.

Esto permitid conocer el grado de compenetracidn

e interés de los coordinadores en sus programas.
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Cumplimiento de las actividades contenidas en
los programas. Para la tabulaciodn de esta in-
formacidn se utilizé el cuadro detallado en los
resultados.

Se hizo un andlisis sobre la incidencia de los
factores o0 causas que determinaron- cada una de
las situaciones y se hizo énfasis en aquellos
que aparecieron con mas frecuencia en todos

los programas.

Comentario sobre cada uno de los programas en
ejecucidén. Por ser preguntas abiertas, se ana-
lizaron y ordenaron de acuerdo al tipo de res-

puesta que se obtuvo.

Resultados

i) Conocimiento de los coordinadores sobre los

porgramas asignados.
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GRAFICA No. 24

CONOCIMIENTO SOBRE LOS PROGRAMAS

COORDINADOR e PROGRAMAS ASIGNADOS
No.DE ACERTADOS) No.DE RECORTADOS | TOTAL

1 1 -

—

2 - 5 5
3 2 5 7
l ] 1 2
5 - l l
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GRAFICA No. 26

RESUMEN
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DETALLE

No .

PROGRAMAS.

FACTORES PREDOMINANTES

- Programas cuyas actividades
se desarrollaron segin lo

previsto.

- Programas c:cuyas actividades

se reali .aron parcialmente

- Programas en los cuales no
se realizé ninguna actividad
y que debieron estar en eje-

cucidn.

- Programas anulados

- Programas que se iniciaran en
fecha posterior a esta evalua-
cidn ‘

TOTAL

10

Y OBSERVACIONES

Los factores predominan-
tes fueron: decisién in-
terna del Departamento (1)

y disponibilidad de recur-

sos (&)

Tal como se menciond, el
Programa 2.3 -Actualiza-
cién de Sistematizacidn

de Salarios y lograr su
aprobacidon lo estan reali-
zando técnicos ajenos al
Departamento de Recursos

Humanos.
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c) Comentarios generales

Por iniciatiQa de las altas autoridades del Ministe-
rio de Hacienda, se introdujo una nueva modalidad de traba-
jo que consiste en la formacién de un Comité integrado por
los Jefes de Departamento y Titulares de la Secretarfa de
Estado, quienes se reunen periddicamente para analizar la
problemdtica que les aqueja y buscarle conjuntamente solu-

ciones inmediatas.

La creacién de este Comité coincididé con la finali-
zacidén del Seminario PMR y la problemdtica que expuso el
Jefe del Departamento de Recursos Humanos ante dicho Comi-
té, se tomd bésicamente de los resultados del Seminario.
Asimismo, en éste se han tomado acuerdos para desarrollar
acciones de mejoramiento en el area de personal que coinci-
den con los resultados (programas) del evento PMR. Sin
embargo, algunos no coinciden totalmente vy serdn replantea-
dos para que se ajusten a los lineamientos superibres que
se transmiten a través de este Comité. No obstante, exis-
ten otros programas resultantes del Seminario que depgnden
de la iniciativa particular del Departamento de Recursos

Humanos.



CAPITULO v

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Lonsideraciones Generales

Después de haber conocido y estudiado tedricamen-
te la '"Programacidn para la Mejora del Rendimiento =-PMR-",
la cual, sustentada en técnicas modernas de gestidn, cons-
tituye una heframienta de trabajo que puede contribuir a
la solucidn de muchos problemas de la administracidén pdbli-
ca y privada, se tuvo la inquietud de comprobar su utilidad

practica y viabilidad en nuestro medio.

Por otra parte, conscientes de la situacidn por
la que atraviesa la Administracidn Piblica en nuestro pafis,
en el sentido de carecer del conocimiento de métodos o téc-
nicas administrativas modernas, se considerd conveniente
aplicar la PMR en una institucidn del sector piblico. Con
lo anterior se perseguia, primero, constatar la validez de
la técnica en su totalidad o si hay necesidad de ajustarlia
a las condiciones y al tipo de educacidén existente en nues-
tro dmbito; segundo, contribuir a mejorar el rendimiento

de la institucidon seleccionada.
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A fin de cumplir con lo anterior, se gestiond ante
los Titulares del Ministerio de Hacienda la realizacidn de
un Seminario PMR, obteniéndose la aprobacidén de efectuarlo
en el Departamento de Recursos Humanos de la mencionada Ins-
titucidn; llevdndose a cabo durante el perfodo comprendido
entre el 25.de abril y el 10 de mayo de 1983, En el mencio-
nado seminario y de acuerdo a la metodologfa éstablecida en
la PMR, se definieron los objetivos generales y especificos,
las metas e indicadores de rendimiento; la problemdtica que
enfrentaba el Departamento, asi como sus posibles solucio-
nes. Finalmente, se elabord una programacidn de activida-
des, la cual, al ejecutarse permitirfa en gran medida resol-
ver los problemas identiffcadés. Al clausurar el seminario
se solicité a cada participantes su]opinién acerca del con-
tenido del evento para conocer la aceptacidn o recha;o de

la técnica por parte de los seminaristas.

Dos meses despuds, se visité el Departamento de
Recursos Humanos con el objeto de efectuar entre&ista a los
encargados de programas, a fin de comprobar el avance de
los mismos y de esta manera evaluar la efectividad de la

aplicacidon de la técnica después del seminario.
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Contando con estos dos tipos de evaluaciones se
procedié a su andlisis, el cual permitié presentar las con-
clusiones y recomendaciones que a continuacién se describen;

las cuales se describen en forma general y especifica.

A. Conclusiones Generales

Realizados los andlisis correspondientes a las en-
cuestas proporcionadas a los participantes del Seminario PMR,
asT como a las entrevistas sostenidas con los encargados de
los programas elaborados en dicho evento, se pueden expli-
car algunas conclusiones generales a través de dos crite-
rios; 1lo.) El grado de aceptacidn y comprensién de la téc-

nica, 20.) el avance real en la ejecucién de los programas.

El primero permite afirmar, seglin las observacio-
nes y evaluaciones del seminario, que las personas partici-
pantes a dicho evento, aln cuando no fueron motivadas, ni
decidieron acerca de su asistencia al mismo, mostraron mu-
cho interés, en conocer la técnica, especialmente la teorfa
que la sustenta, denotando inquietud en continuar la inves-
tigacién méds profunda en dichas teorfas. E1 100% de los
participantes nunca habfa asigtido a un evento de este ti-

po y se sintieron estimulados, especialmente porque se les
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permitid exprésar sus ideasle intercambiarlas con sus com-
pafieros. - Hubo ciertas dificultades en la comprensidn teé-
rica de conceptos tales como objetivos generales, objetivos
especificos, indicadoreg de rendimientoy otros, éuperéndo-
se estasdebido a que la mayor parte de los participantes

se encuentran en niveles superior universitarios.

] El segundo criterio se refiere al avance real en
la ejecuéién de los programas. Al realizar el seguimiento
y evaluaridn de los programas de trabajo resultantes del
Seminar o, se observa que sélo el 20% de las actividades
programadas se han realizado. Segdn opinién de los entre-"
vistados, las causas que han generado esta situacidén son:
a) en su mayorfa los niveles politicos-decisorio y ejecu-
tivos-decisorio no consideran la planificacién del trabajo,
dedicdndose a resolver problemas de tipo coyuntural, ruti-
nario o politico, y b) debido a una nueva modalidad de tra-
bajo de la institucién, implantada después del seminario,
algunos programas seran examinados y replanteados, unos -

por su orientacién y otros, porque el tiempo estimado no ha

sido suficiente,

En general se tiene que la técnica PMR tal como

la hemos conocido, s7 tiene aplicacién préctica en nuestro
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medio, sin embargo, para convertirla en un instrumento mas
eficaz y eficiente se hace necesario hacgrle ciertos ajus-~
tes, especialmente en las etapas del Seminario donde se
definen los objetivos generales y especificos de la orga-
nizacién y en la preparacidn técnica de los programas de

mejoramiento.

"B. Conclusiones Especificas

- El conocimiento y aplicacién de la técnica
PMR dgsperté el interés de los participantes,
aunque la mayoria desconocia las reglas basi-
cas parlamentarias a utilizarse en este tipo
de evento, asi como los enfoques y teorfias

qhe la sustentan.

- La técnica PMR fomenta la orientacidén y pla-
nificacidén del trabajo e induce a la creati-
vidad, se pididé a los participantes definir’
el propbsito de la organizacidén, los objeti-
vos generales y especificos, ademds, tratar
la problemdtica y plantear soluciones a la
misma; sin embargo, tuvieron que realizar un

maximo esfuerzo para lograrlo.
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Para desarrollar el Seminario PMR, en su to-
talidad, se requiere de gran disponibilidad

de tiempo para discusidén de temas y uso de

formularios. En la presente.aplicacién, al-
gunos temas no fueron suficientemente discu-
tidos, segin lo manifestaron los participan-
tes. Ademads hubo necesidad de recortar for-

mularios.

Basandose en-el Desarrolio Organizacional,

la PMR determina la participacidn de todos
los niveles de la organizacidén, asfT como una
}ntervencién aﬁp]ia de todos los participan-
tes durante el Seminario. En este caso, se
observé que la participacién oral se concen-
traba en un mismo grupo de personas, origi-
naldo dificultades para establecer un consen-

so acerca de lo tratado.

La PMR recomienda la participacién de las
altas autoridades de la organizacidn en este
tipo de eventos, para asegurar la ejecucidén
de los programas resultantes. Para el caso,

el nivel ejecutivo, debido a sus midltiples
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ocupacliones, no asistié a todas las reunio-
nes. ésto ocasiondé inseguridad en los par-
ticipantes y adem3s presiones hacia lés con-
ductores del Seminario, lo que origind in-

conformidad en algunas resoluciones tomadas

-por el pleno.

Uno de los factores que coadyuvan al desa-
rrollo efectivo del Semihario, es que se
cuente con individuos con capacidad de lide-
razgo para conducir el evento. Para el caso,
los participantes expusieron estar de acuer-

do, en parte, con la direccidén del evento.

La utilizacién de la Consp{torfa de Procesos
en la PMR requiere que las personas ''Apren-
dan Haciendo'", es decir que sean ellas mis-
mas quienes identifiquen sus-pfoblemas y
busquen las soluciones apropiadas.. En la
prictica efectuada, se observé que todavia
existe la apreciacibén en las personas de que
el asesor es el que tiene que decir lo que

hay que hacer.

* L]
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- La programacidon resultante del Seminario, al
realizar la evaluacién ha sido ejecutada en
un minimo porcentaje debido a que las-acti-
vidades se han orientado a otros aspectos de
tipo coyuntural o politico. Esta no permite
cumplir con el propésito de la Administracién

por Objetivos, base de la PMR.

C. Recomendaciones

Con el objeto de aprovechar los beneficios de la
PMR en el ambito de la administracién de nuestro medio vy
después de la experiencia obtenida de su aplicacién en el
Departamento de Recursos Humanos de] Ministerio de Hacien-

da, se recomienda lo siguiente:

- Imhartir charlas a los participantes, por lo
menos con una semana de anticipacidén, antes de comenzar el
Seminario, a fin de orientarles en las actividadés a desa-
rrollar, tales como: aplicacién de técnicas basicas, acla-
racién y unificacidn de conceptos, reglas bdsicas parlamen-

43/

tarias.

43/ Para el caso se disei6 el Reglamento de Debates,
Segin Anexo No. 8.
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- Debe racionalizarse el uso de formularios
con el objeto de no distraer a las personas en el anilisis
del propésito, objetivos, problemas y soluciones y no al-

terar el tiempo programado para estas actividades.

- El personal que participe en el Seminario
puede ser de nivel heterogéneo pero debe concientizarse en
el sentido de que la técnica exige una mentalidad positiva
para exponer y respetar criterios, ademds de que los resul-

tados sean beneficiosos para la institucidn.

-~ Es conveniente que los altos niveles jerar-
quicos participen permaﬁentemente en el desarrollo del Se-
minario para realimentar y definir adecuadamente los linea-
mientos sustantivos de la institucién, asi como para ava-
lar los resul tados del evento donde se aplique la PMR y

lograr que se ejecuten.

- La direccién o liderazgo del evento debe ser
ejercida por personas con experiencia en este campo, a fin

de motivar y coordinar el desarrollo de las discusiones.

- La asesoria debe ser proporcionada por per-
sonas con amplios conocimientos de administracién y con

experiencia en la aplicacidn de la técnica.
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- Hacer conciencia en loé dirigentes de las
instituciones, en el sentido de que se ejecuten los resul-
tados obtenidos del Seminario, pgesto que asf la pafticipa—
cién del personal ser3d incrementada y mejorarid el rendimien-

to de las personas y de la institucién en general.

- Conviene hacer.ajustes a la técnica ya qué
puede ser utilizada como instrumento para la elaboracidén de
diagndéstico de las instituciones. En este caso, se obviara
la definicidén del propdsito, los objetivos generales y es-
pecificos, los cuales pueden ser definidos por los niveles
politico-decisiorios. La metodologia por seguir para este

proceso serd la siguiente:

1. Orientacién a las altas autoridades.
Las autoridades superiores deben recibir ex-
plicaciones acerca de la metodologia especi-
fica utilizada, denotando sus ventajas y des-
ventajas, a fin de que se decida la aplica-~

cidn de la técnica.
Il. Definicion de los objetivos de la organiza-
cién,

En una reunidn donde participaran Gnicamente

niveles ejecutivos, se definirdn o revisaran

los objetivos de la organizacidn.
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Esta étapa la recomendamos en estas condicio-
nes debido a que la experiencia demostrdé que
en la definicion de objetivos los,niveles
bajos u operativos dada su naturaleza, des-

conocen o no manejan ciertas variables, ta-

les como las grandes politicas superiores,

por lo que el esfuerzo para definir los ob-
jetivos puede quedar circunscrito a lo ideal
o al deber ser, alejandose muchas veces de
los objetivos que pueden ser realmente lo-

grados.

ldentificacion de problemas, causas y solu-

ciones.

En un Seminario donde participard persohal

de todos los niveles jerarquicos, primeramen-
te se harad amplia difusidén de los objetivos
de la organizacidon previamente definidos,
luego se procederd a la identificacidn de
problemas, sus causas y se llegara hasta
plantear las soluciones para los mismos, que

a juicio de los seminaristas son los mejores.
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Los resultados de esta etapa constituirdn un
diagnéstico real, el cual se utilizard como

insumo para la etapa siguiente.

Elaboracién de Modelos de Solucidn.

Un equipo formado dnicamente por técnicos o
especialistas en andlisis administrativo y
algunos seminaristas, analizaran el diagnds-
. I 4
tico resultante de la etapa |l y elaboraran
por lo menos dos modelos de solucién a los
problemas, los cuales se utilizardn en la
etapa siguiente. Estos incluyen las fases

de priorizacidén, andlisis de esfuerzos posi-

tivos, negativos, etc.

Esta etapa la recomendamos en estas condicio-
nes debido a que muchos de los seminaristas
carecen de la formacidn técnica profesional
que les permita elaborar los mejores modelos

de solucidn.
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Discusidén y adopcién del modelo Gptimo de

solucidn.

En el Seminario donde parficiparén las mis-
mas personas incluidas en el Seminario de la
Etapa Il. Se discutirdn y ajustaran los mo-
delos presentados por los grupos-formados
ad-hoc, llegando al final a la adopcidn de
un s6lo modelo Gptimo que tenga un consenso

del pleno.

Preparacién de planes de accién

Tomando como base el modelo de solucidon adop-
tado, el equipo constituido por técnicos y
seminaristas que se formé en la etapa |11,

se prepararan los planes de accién, donde se
tomardn en cuenta variables como el tiempo y
los recursos disponibles, los responsables .

de la ejecucidén de los programas y otros.

Ejecucidn de los Programas.

En esta etapa se ponen en marcha los progra-

mas de accidn, debidamente avalados por los

altos niveles,
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Sequimiendo y evaluacién

Esta fase la desarrollard una comisidén ad~hoc
en forma periédica, la cual recomendara las

correcciones del caso cuando sean necesarias.

Reciclado del proceso.

Al cabo de un afio se procederd a realizar el
proceso de nuevo, el proceso a partir de la
definicién de los objetivos de la organiza- '

cidn.
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DETALLE DE ANEXOS

ANEXO No. 1 Nota dirigida al Sefior Ministro
de Hacienda, solicitando reali-
zar trabajo de Tesis de Gradua-
cion en el Departamento de Per-
sonal del Ministerio de Hacienda.

ANEXO No. 2 Nota respuesta del Sefior Minis-
tro de Hacienda, autorizando a
realizar el Trabajo de Gradua-
cion.

ANEXO No. 3 Juego de Formularios utilizados
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ANEXO No. 4 Programa Seminario para el Forta-
: lecimiento de la Administracion
de Recursos Humanos en el Minis-
terio de Hacienda.

ANEXO No. 5§ Actas elaboradas durante el Semi-
nario.

Actas de la lo. a la 13a.

ANEXO No. 6 Resultados del Seminario para el
Fortalecimiento de la Administra-
cidn de Recursos Humanos del Mi-
nisterio de Hacienda.
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Recursos Humanos del Ministerio
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Reglamento de Debates para el
Seminario '
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ANEXO No. |l

San Salvador, 18 de Febrero de 1983,

StROR MINISTRO:

De le manera mfis atente nos dirigimos a Usted para manifestarle nuestro im-
-terés en contribuir al mejoramiento administrativo del Ministerio que usted
tan dignamente conduce, para lo cual hemos considerado la posibilided de --
realirar nucstro trabajo de Tesis de graduacidn pars optar al TLtulo de Ad-
micistradores de Lmpresas, en el Departamento de Personal de esta institu--
cion, : '

El trabajo mencionado consistir& en la aplicacidn pridcticas de una técnice
moderna en materia de Adminfstraciéan titulada "Programacién para la mejora
del Rendimfento - PMR - ",

Estamoe segurcs que ademis de elaberar nuestro trabajo de tesis, asportare--
mos 2l Departamento de Personal una herrsmienta de trabajo que le permitirid
incrementar la eficiencia y eficacia en el desarrollo de sus funciones.

Por 1o anteriormante expresads, solicitemos su autorizacidn para llevar a cg
bo el referido trabsjo, para lo cual el sefior Max Fernando Mirén, quien labg
ra en el Departamento de Lstudiocs Administrativos de dicho Ministerioc, podré
ampliar més detalles personalmente.

No omitimos manifestarle que ya hzblamos al respecto con el Lic. José Ovidio
Portillo, Jefe del Departamento de Perspnal, quien nos dijo no tener objecig

nes cobre el desarrelle 4o nuestrs trctije,

En espera de una respuesta favorable a nuestra peticién, le saludemos muy a-
tentamente.,

v '
L/ \ P .
—/é[d{[‘)f W
"‘"‘E&E“Fé?ﬁ§§33:§§réu Maura Ram{rez de Montalv

il UilSle gl

Mirfan Dinorah-Ventura de Mirda

Vo.Bo. :
AL S:ROR MINISTRO DE HACIENDA,
DOCTCOR JORGE EDUARDO TENORIO.
E.5,D.0,
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ANEXO No.2

SMINTSTERIO DE HACIENDA
StCRETAFIA DE ESTADO
REPUELICA DE Eu SALVADOR, € A

San Salvador, 23 de marzo de 1983,

Seffores

Max Fernzmdo Mirdén

Maura Rarfrez de PMontalvo

Miriam Dimorah Ventura de Miron,
Presanta.

Por medio de la presente ss les autoriza a realizar
la investigacién de campo que sustentard su trabajo de Graduacién
denominadn "Programacién para la Mejora del Rendimiento (PMR).
Desarrolle de un caso Prictico en el Departamento de Recursos Hu-
manos del Ministerio de Hacienda".

Deseédndoles éxito en tan importante trabajo.

Atentamente,

Cr. JOT°2 ED70°7) 7RSO

| ST TTHNIIZNDA

'

c.Co Jefe Departamento de
Administracién del Ministerio

de Hacienda.



ANE X0 No.3

(Juego de formularios utilizados)
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ANEXONo. &

PROGRAMA SEMINARIO PARA EL FORTALECIMIENTO
DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS
EN EL MINISTERIO DE HACIENDA.
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I, TIITRODUCCION,

Es indudazble 1a importancia que tiene la Administracién de Recursos Huma-
nos en las empresas, tanto piblicas como privadas; en el caso del sector pibli-
co, el Departamenio de Personal del Ministerio de Hacienda ha jugado y sigue u
gando un papel preponderante en el desarrollo de esta funcién, tanto a nivel'ig

terno del Ramo coms a nivel de toda la administracién piblica.

Este Departamento,_conocedor del rol que le corresponde y en su afdn de mejorar
la capacidad de sus miembros para resolver problemzs, plahificar y fijar metas,
as{ como desarrollar el trabzjo en equipo y la capacidad .para relaciones huma-

n2s, da impulso y zpoya’este Seminario, que con seguridad dard como resultado

lograr meyores niveles de réndimiento y la revitalizacién de esta organizacién,

Este evento estd besado principelmente en la aplicacién de la técnica "Programe
cién pere la Mejore del Rendimiento", mfs conocidz como PIMR, BEsta tiene sus fun
damentos en técnices y enfoques modernos como: Teoria de Sistemas, Teorfa de la
Contingencia, Deserrollo Orgcnizacionel, Administracidn por Objetiveos y Consul-
torfa de Procesos, con lo que prctende de unz menera rdpida y perticipativa, a~
yudar a2 les organizaciones a2 resolver sus problemes y proponer z2lternatives pa-

Ta qﬁe gus objetiwos y funciones los descrrolle de una manera eficaz y eficien-

te. _ ) ’
II, OBJETIVOS.

1. Generol:
Proporciomar al Depcrtemento de Personzl del Ministerio de Hociendz, u-

na herramientz de tfabajo que le permita cumplir adecundamente con sus

objetivos, tanto a nivel interno como externo,

2. Espec{ficos:
-~ Analizar el propésito, objetivos principcles, objetivos especificos y

metas del Depcrtemento,

-~ Anclizar los problemcs que dificulten 2lconzar los objetivos y metes.



2,

- Discutir estrategias y a2lternativas de mejoramiento que puedan resol

ver o dismimuir los problemrs detectados,

1II. DATOS GENERALES.

DURACION

: Doce dfes, _
MARCO TEMPORAL : Del 25 de abril el 10 de meyo de 1983,
de lunes a2 viernes. ' o
HORARIO : De 2:00 2 4:00 p,m.
LUGAR : Auditérium de la Secretaria de Estzdo del
Ministerio de Hacienda,
PARTICTPANTES : Personal de jefatura, técnicos y de apoyo
del Departamento de Personesl,
CONSULTORES : Sr., Mex Fernande Mirén.
Sraz. Moura Remfrez de Montalvo.
Src, Miricm Dinoraz Venturz de Mirdn,
COORDINACION : Unidad de Formzcidn y Desarrollo del
CECAMH. '
NUMERO DE SESIONES s 12,

CUPO 25 personas,

METODOLOGIA S

1, El Semincrio se inicicrd con lo eleccién de un Presidente y un Secreta—

rio, entre los participcntes, quienes serdn los encargodos de conducir

las sesiones de trcbojo.

2. Pocxa cado sesién de trabzjo, se dispondré de un juego de formularios

apropizdos al punto 2 descrrollar,

3. Existiré unc asesorfz constcnte por parte de los «Consultores..

4. Dentro de cadn grupo se eligirf un coordindor y un relator .



3

5. Hobrf presentcoiones orales =cerca de los resultados del trebajo de ca-
da grupo en diferentes sesiones plenarias, pora su discusién y aproba—

ci6n.

EVALUACION.

Al .Tinzl del Semincrio, por medio de un formilario zdecuado, se ha;é una

evaluacién sobre el descarrollo del evento, principalmente, en lo concer-

‘niente 21 grado de aceptacién del método, lz diddctice empleada y otros

vi.

aspectos de su orgenizceidn, -

RECURSOS MATERIALES.

- Folleterfa, libreta y 1épiz.

lec..
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Anexo 3 ¢

CENTRO DE CAPACITACION DEL
MINISTERIO DE HACIENDA
(CECAMH)

ACTO DE INAUGURACION

"SEMINARIO PARA EL FORTALECIMIENTO DE
LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS
EN EL MINISTERIO DE HACIENDA"

DIA : 25 de abril de 1983.
HORA : 2:00 p.m.
IUGAR: Auditorium de la Secretaria de Estado

PROGRAMA

12 Palabras de ofrecimiento por el Jefe del Departamento

de Administracién de Personal.

29 Intervencidn del Dr. Fernando Duque experto del pro-

grama de las Naciones Unidas PNUD.

32 Inauguracién del evento por el sefior director del - -

CECAMH.

L9 Desarrollo del seminario.



ANEXO No. 5§ .
ACTAS ELABORADAS DURANTE EL SEMINARIO



ACTA No.1l

Reunidos los participantes del "Seminario para el Fortalecimiento
de la Administracidn de Recursos Humanos en el Ministerio de Ha--
cienda" (ver lista adjunta), auspiciado por el Departamento de Ad
ministracidn de Personal en colaboracidn con el Centro de Capaci-
tacidn del Ministerio de Hacienda -CECAMH-, en la sala de sesio--
nes de este Ministerio,a las catorce horas del dia veinticinco de
abril del corriente afio,con el objeto de discutir y andlizar los
problemas que puedan estar obstaculizando el desarrollo del Depar
tamento,asi como buscar las soluciones a los mismos,a través de
la técnica denominada "Programa para la Mejora del Rendimiento -
-PMR-", se procedid a lo siguientet '

I -INAUGURACION DEL SEMINARIO,QUE COMPRENDIO:

lo.Palabras de ofrecimiento por el Jefe del Departamento de. Ad
ministracid&n de Personal,Lic.José Ovidio Portillo Vargas.

2o0.Intervencidn del Dr,Fernando Duque,Experto del Programe de
las Naciones Unidas para el Desarrollo -PNUD-,

30,Palabras de Inauguracidén del evento por el sefior dirccior
del CECAMH, Ing, Joaguin Guevara Mordan,

Lo,Inicio del Seminario, Palabras iniciales por la Sra,Maura
R, de Montalvo,

II -ASPECTOS DE APOYO APROBADOS

a)Presidente del Seminario
LIC, JOSE OVIDIC PORTILLO VARGAS,

b)Vice-Presidente,
LIC.,DALILA CANDIDA LARA DE CACEROS,

c)Secretario
SR.EDUARDO MARROQUIN HERNANDEZ,



d) CONSUL_ZRES:

SR. MAX FERNANDO MIRON,
SRA. MAURA RAMIREZ DE MONTALVO,
SRA, MIRIA® DINORA VENTURA DE MIRON,

e)El horario de las sesiones deé acuerdo al programa de tra

bajo, serda de 2 a 4 p,m., de lunes a viernes,

f)Se reconoce la autoridad y responsabilidad de la Presiden
cia,del Secretario y de la Vicepresidencia en ausencia del
Presidente,asi como de los consultores que los asesoran, a

efecto de garantizar la buena marcha del Seminario.

g)La participacién de los seminaristas no extedera-de tres
minutos y por una sola vez, en relacidn a un mismo aspec
to tratedo.

IT1 -DESARROLLO DE LAS ETAPAS DEL SEMINARIOS

1)DISCUSION SOBRE EL PROPOSITO Y OBJETIVOS DEL DEPARTAMENTO,
Los participantes aportaron siete (7) definiciones de 1lo
que se considera es el propdsito general del Departamento.
Se acordd elaborar un listado para que cada uno de los par
ticipantes lo estudie y el dia de mafiana se discuta y se
elija uno de ellos,el cual sera aprobado por consenso o

por lo menos con el 51% de los participantes,

Se levantd la sesién a las dieciseis horas del dfa veinticin

co de abril de mil novecientos ochenta y tres,

e lo/cual firmazos la presente Acta:

%%-0&0 ﬁ/7/”4

ice-Presidente (o}




A C T A No, 2

Reunidos los participantes del Seminario, a las catorce horas del
N 7 . . N - - - ~ .
dla veintiseis de abril del corriente a2fio,en la micma sala.de se-

siones y para el mismo propdsito comntemplado en el acta No, 1,

se tratd y acordd lo siguiente:

1- ANALIZAR EL PROPOSITO Y OBJETIVOS DEL DEPARTAMENTO DE PERSQIAI

Se repartid un listade conteniendo siete (7) definiciones del
propésito o misidn del Departamento de Personal del Ministério
de Hacienda, para su Discusidn y Andlisis; las cuales fuerdn

formulados por ._.lgunos de los participantes,

Id - . . . . .
Después de un andlisis consciente y una discusidn amplia, se

’ L . - ’ -
acordo por mayoria el siguiente proposito:

"Integrar,Desarrollar y Mantener un Sistema de Administracidn
de Recursos Humanos dentro del Ramo de Hacienda, asi como-im-
plantar y coordinar su aplicacidn en los otros Ramos del sec-—
tor Publico", '

Quedd pendiente de formulacidn,discusidn y aprobacidn para la
proxima sesidn, el establecimiento de objetivos generales y la °
formacidn de Sub-Grupos de trabajo.

No habiendo mds de que tratar, se levantc la sesién a las die

ciseis ra dfa veintiseis de abril de mil novecientos ochen

ta y ire

efde 1lo's cual firpamos la presente Acta:
' %,&@

Vigé-Tresidente




ACTANo., 3

Reunidos los miembros del Seminario, a las catorce horas con diez
minutos,el dia veintisiete de abril del corriente afio,en el szldn
de clases No. 2 del Centro de Capacitacidn del Ministerio de Ha--

cienda -CECLMH-,para el mismo propdsito contemplado en el Acta No.
1,se tratd y acordd lo siguiente:

I- ANALIZAR EL PROPOSITO Y OBJETIVOS GENERALES

Se inicid la sesidén de trabajo con la entrega por parte de los
participantes.de varioscconceptasague se considerancsus objetivos
generales del Depto. de Personal, Se hizo un andlisis y se discu

ti6 cada uno de ellos, quedando aprobadcs los siguientess:

1."Garantizar en forma sistemdtica la aplicacidén de técnicas
para la obtencidn, desarrollo y estabilidad del personal del

Ramo de Hacienda.®

2."Velar porque se cumpla la aplicacidn de normas y polfiticas

sobre Administracidn de Recursos Humanos en el Sector Pa-
blico,

3'"Fomentar las Relaciones Interpersonales, por medio de Proce-
sos motivacionales,con el propdsito de lograr una mayor inte

gracién entre los empleados del Ramo".

Se sometio tambien a discusidén y analisis,quedandc pendiente de
aprobacidn, la siguiente propuesta de objetivo generalt

4 ,"Elaborar Estudios Técnicos tendientes a mejorar las funcio
nes de administracidn de personal en el Ramo de Hacienda y

asesorar en estos aspectos a otros Ramos",



No habiendo mds que zprobar, se levantd la sesidn a las dieciseis

horas con diez minutos del dia veintisiete de abril de mil nove--
cientos ochenta y tres,

o cual firmamos la presente Actat

Vice- Presidente, ~AtretArio,

En ie/ge

P




ACTATUNo, 4

Reunidos los participantes del Seminario,pera el mismo propdsito
comtemplado en el Acta No. 1, en la misma aula del CECAMH,a las ca
torce horas del dia veintiocho de abril del corriente afio, se tra<
té y acordd lo siguiente:

T- Se modificd el objetivo principal No. 4 formulado el dia enterior

y seflalado en el hcta No.3,aprobdndose como sigues

4,-"Contribuir al desarrollo de la Administracidén de Recursos

Humanos en los demds ramos del sector publico".:

IT,-Se¢ formaron cuatro sub-grupos de trabajo que se encargaran de
la elaboracidén de los objetivos especificos de cada objetivo
principal aprobado, quedando distribuidos de la siguiente for-

mas

Grupo No.L-Objetivo Principal No.L
Eduardo Marroquin Herndndez (Goordinadcr)
José Alejandro Posada Flores (Relater)
Ana Sonia Quintanilla de Aviles.

José Osbaldo Aguilar.,

José Orlando Ldépéz.

Juan Vicente Rosales

Marfa Bugenia Miranda de Chereguino.

Grupo No.2-Objetivo Principal No.Z2

Mario Humberto Cabrera Chicas (Coordinador)
Nuria Zuleyma Herndndez de Lafnez.(Secretaria)
Dalila Candida Arias de Caceros

Berta Lilian Mejia de Erroa.

Rosa Amelia Paredes,

Zoila Dinorah Melgar Herndndez.

Aida Vaquero de Pinto.



Grupo No.3-Objetivc Principale Kko,3
Ividn Alvarado (Coordinador)

Pablo Rafael Herndndez (Secretario)
Aracely Melara.

Salvador Manzano,

Faustino Freddy Martines.

.Adela Mufioz Chavez.ge Melgar,

Grupo No.4-Andlizard el Objetivo Principal.No,&4
Nicolas Santos Ramirez (Coordinador)

Elizabeth Beatres Luna (Secretaria)

Jose Ovidio Portillo Vargas.

José Rogelio Henriquez Guardado,

José Rolando Alvarado Gutierrez.

Raul Lara Gavidia.

De inmedi to los grupos pesaron a deserrollar las actividodes
contempladas en la programacidén del Seminerio, entregdndoseles para
ello el Formulario No.3
No habiendo mds que aprobar, se levanto la sesién a las dieciseis
horas con diez minutos del dia veintiocho del mes de abril de mil

novecientos ochcnta y tres,

En fe dé firmamos la presente Acta

??geéfa;nte Vice-Presidente /4ﬁZS€UT§%E?ES’—7




A C T A No. 5

" Reunidos los miembros del Seminario, a las trece horas con treinta

minutos del dfa veintinueve de abril del corriente afio, en el saldn

de
da

se

No

clases No, 2 del Centro de Capacitacidn del Ministerio de Hacien
-CECAMH-, para el mismo propésito ccntemplado en el Acta No, 1,
tratd lo siguiente:

Los grupos de trabajo formados el dfa antericr se dedicaron a ela
borar los objetivos especificos del Departamento de Personal, los
cuales serdn presentados a discusién en la préxima sesidén de tra-

ba Jjo.

habiendo mds que aprobar, se levantd la sesién a las dieciseis

horas del dia treinta de abril de mil novecientos ochenta y tres,

A
En fe dé/yé/:u 1 firmamos la presente Acta.,

WA S i e

7?£€§§Eente Vice- Presidente //;$€CF§£§;§0



A C T A No., 6

Reunidos los participantes del Seminario, para el mismo rropdsito
contemplado en el Acta No. 1, en la misma aula del CECAMH,a las
trece horas con treinta minutos del dia dos de mayo del corriente

afio, se tratd lo siguientet

I- Los grupos de trabajo terminaron de discutir y elaborar los otje
. [4 . N . .

tivos especificos correspondientes a cada uno de los objetivos

generales del Departamento, los cuales seran sometidos al pleno

para su aprobacidn final el dfa de mafiana,

No habiendo mds que hacer constar, se levanta la sesidn a las die-

ciseis horas de este mismo dfa,

cual firmamos la presente Acta,

= % 2 —pp g

Pres] te Vice- Pr851dente. ,/?”Séégg%ario.

En fe de 1;




A C T A No. 7

Reunidos los participantes del Seminario, a las trece horas con cua
renta y cinco minutos del dfa tres de mayo del corriente ano, en el
salén de sesionés de este Ministerio, para el mismo propésito cons-
templado en el Acta No. 1, se discutid y aprobé lo siguientes

I - E1 pleno discutid y aprobd los objetivos especi{ficos del obje-
tivo principal No, 1, quedando pendientes de aprobacidn los in
dicadores de rendimiento y metas de los objetivos especificos
Nos. 2 y 4, ( Ver anexo )

No habiendo mids que aprobar, se levantd la sesidén a las dieciseis
horas con quince minutos del dia tres de mayo de mil novecientos

ochenta y tres,

En.fe'qé 197 cual firmamos la presente Acta,

b Gria —pepis

Pres4 ente. Vice-Presidente. Secré7ario.
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A C T A No. 8

Reunidos los participantes del Seminario, para el mismo propdsito

contemplado en el Acta N2, 1, en la sala de sesiones del Ministerio

de Hacienda, a las trece horas con cuarenta minutos del dfa cuatro

de mayo del corriente afio, se discutid y aprobd lo siguientes

I- Se discutié y aprobd los indicadores de rendimiento y las metas
de los objetivos especificos Nos. 2 y 4 del objetivo principal

No. 1, quedando en la forma siguientes

Indicadores

de Rendimien
to.

ObJj.espec.No,2 No.de parti-
cipantes pa-
ra su forma

.’
CcCl0n.

Obj.espec.No.4 Nimero de
instrumen-
tos técni-
cos elabo-
rados,

Metas obteni-
das este ano

10% del to-
tal de parti
cipantes.

15 instru-

mentos.

Meta Meta
ano ano
pro- 2

ximo

15% 20%

10% 10%
mas

con

res-

pecto

al

ano

ant.

Mete
ano

3

25%

10%



II- Se discutid y aprobd los objetivos especificos,
rendimiento y metas,

Objetivos especificos

1)Lograr el cumplimien=--.

to de las disposicio
nes legales relacio~--
nadas cons

- —S5istema-de pago por =
jornales, contrata-
cidén de servicic.s
personales, pens iones

y Jubilaciones,

2)Velar porque se conoz
can y cumplan los de-
rechos y obligaciones
comprendidos en 1la
ley de Servioio Civil,
para los empleados pd
"blicos.,

3)Contribuir al ordena-
miento de las retri--
buciones salariales
de los empleados pu--
blicos en los diferen
tes sistemas de pago.

Quedd pendiente para el
del obJjetivo especifico

del obgetivo principal No, 23

I'd .
rias a reali-

zar,

KE
Metas obte-' Meta

"Indicadoreg
los rendi- nidas este afio
mientos. ano.-, - - pré=
Ximo.
No. de audi 2324 T 485
torias rea- (del 19 de
lizadas.,. Jun, al 31
de Dic,)
No.de promo
ciones a efec
tuar,
No.de casos a
tendidos,
No,de auditor 0 2

indicadores de

. Meta Meta
afo ;. -aho
2. .3
485" 485
2 2

grupo de trabajo No.2, determinar las metas

No,.,2.



. § . .’ .
- No habiendo mds que hacer constar, se levantd la sesidn a las die-

ciseis horas con gquince minutos del dia cuatro de mayo de mil no--

vecientos ochenta y tres, .

-

1 firmamos la presente Actas - .

e

En feé

( % '%2@- W%’%

///PR ENTE VICE-PRESIDENTE ARIO )

vy



A C T A No, ©

Reunidos 1los participantes del Seminario,a las trece horas con cua-
. . . N ~ [ d

renta minutos del dia cinco de mayo del corriente afio, en el salon

1e sesiones de este Ministerio,para el mismo propdsito contemplado

en el Acta No., 1, se discutid y aprobd lo siguiente:

I ~Discusidén y aprobacidén de los objetivos especificos del objetivo

principal No,.,4

Objetivo especifico 1Indiacadores Metas obte Metas
se Rendimien nidas este afio

to. afio, préxi
mo.,
1,Promover y asesc~ .No.,de estu-- 0 -1 3

rar la realiza--- dios realiza
cidén de estudios  dos.

sobre el drea de

personal en los

diferentes ramos

del sector pablico,

2.Promover y colabo No, de Insti O - 5 25%
rar con Institucio tuciones aten mds
nes del Sector Pd didas. que
blico en la formu el
lacidn .de normas afio
y procedimientos ant,

uniformes relacio
Nados con las acw=
ciones de personal.

25%

Ve
mas

que
el

-afio

ant,

Metas
ariio

3

25%
mds
que
el

arno

ant,

El pleno aprobd los objetivos especificos con sus indicadores.de ren=-

dimiento y metas respectivamente,

II-Discusidén y aprobacién de los objetivos especificos del objetivo

principal No.3:



’ ~ - oo .
Lespués de une anpliz discusidn sobre

- . - 4
lcs mismes, €1 plenc wrrcboe que
para €l objetivo principal No,3,ouedarar

. cbjetives especifes,como Si-

gues

Objetivo especifico Indicadores de Metzs obte Meta Meta Meta

Rendimiento - este aifwo ano afio arnio
proxi 2 3
mo
l.Incrementar las No.de eventos 13 60 70 80
relacines inter- No.de asisten 2952 8856 10332 11808

personales de 1los
empleados del Ra-
mo por medio del

desarrollo de ac-
tividades cultura
les, deportivas vy

otras,

24Planificar y Drsa

rrollar programas

de seguridad, salud

educacidn y alimen

tacidn;a fin de con

tribuir a meJjorar

la satisfaccidn de

los empleados del

Ramo y su grupo fa

miliar,
Seguidamente se encemendd al grupo de trabajo que elaborar los indi-
cadores de rendimiento y las metas,del #ltimo objetivo espeé¢ffico,

con el objeto.de presentarlas en la reunidn del dia de mafiana,

No habiendo mds que aprobar, se levantd la sesidn a las dieciseis ho

ras con veirte minutos del dia cinco de mayo de mil novecientos ochen
ta 7//Ze '

En/fée/ de s4al firmamos presente Acta,

L/'%f;ec_ Za ‘—’éz@//«/
PHESTBENTE VICE PRESIDENTE __s3#=TARIO.




Reunidos los participantes del Seminario, a las trece horas con cua
renta minutos del dia seis de mayo del corriente afio, en el aula N2
2 del CECAMH, para el mismo propdsito contemplado en el Acta N? 1,

se discutid y aprobd lo siguiente:

I-Indicadores de réndimiento y metas para el obJjetivo especifico N2

2, del objetivo principal #3$
Indicadores de rendimientos =N2,de Programas desarrollados.

-Poblacidn atendida.

Se encomendd al grupo # 3 que elaboran las metas para estos indica-
dores'y lo presentara posteriormente,

IT+ Se formaron nuevamente los grupos de trabajo para que por medio
de un andlisis se detecten los problemas que dificultan la con-

Secucidén . de los obJjetivos especificos y las metas. Los grupos

se dedicaran a esta labocr,

No habiendo mds gue aprobar, se levantd la sesidén a las dieciseis

horas del dfa seis de mayo de mil novecientos ochenta y tres.,

] al firmamos la presente Acta,

< )
P ENTE VICE PRESIDENTE ECRETARIO,




A C T A N2, 11

Reunidos los participantes del Seminario, a las trece horas con
cuarenta minutos del dia nueve de mayo del corriente afio, en el sa
16n de sesiones de este Ministerio, para el mismo propdsito contem
plado en el Acta N2,1, se discutid y aprobd lo siguiente:

I-Andlisis y aprobacidn a los problemas y soluciones de los objeti-
vos especificos presentados por cada grupo de trabajos

Grupo No, 28

Objetivo especifico No.l: Lograr el cumplimiento de las disposicio -
nes legales relacionadas con: sistema de pago por Jornales, contra-

« ? . . . . . .
tacion de servicios personales, pensiones y Jjubilaciones,

Problemas: Soluciones?

1.No se cuenta con los recursos Solicitar apoyo economico a los
humanos y materiales suficien titulares del Ramo,para adquirir
tes para efectuar auditorias los recursos humanos y materiales

adecuadas. que requieren las auditorias,

\

2,No se toman las medidas comrec Se delegue al Departamento de Per
tivas recomendadas cuando se |, sonal la toma de decisiones para
detecta incumplimiento en las corregir las anfmalias identifica

leyes, das,

3.No existe coordinacidn con las Coordinar a las instituciones de

instituciones involucradas(Cor control y fiscalizacidn la ejecu
te de Cuentas,D.G.P.). cidn de auditorias realizadas.

ObJjetivo especifico No,2: Velar porque se conozcan y cumplan los de

rechos y obligaciones comprendidos en la ley de Servicio Civil,para

los empleados piblicos,

oooooo/



Problema

1.Carencia de un Plan de Accidn.

Solucidn $

Formular e implementar un Plan

de Accidn.

Objetivo especifico No.3: Contribuir al ordenamiento de las retribu

ciones salariales de los empleados piblicos en los diferentes siste

mas de pago.

Problemas

l.Falta de un proyecto actuali

zado “de sistematizacidn de sala
rios y de azpoyo politico para im

plementarlo.

Grupo No,4:

ObJjetivos especificos: 1)Promover y

Solucidn:

Actualizar proyecto de sistemati

. & .
zacion de salarios 'y lograr su

4
aprobacion,

asesorar la realizacidn de estu

dios sobre el drea de Personal en los diferentes Ramos del Sector Pd

blico. 2)Promover y colaborar con otras Instituciones

del Sector Pé

blico, en la formulacidn de normas y procedmientos uniformes relacio

nados con las acciones de Personal.

Problemas:

l1.En la mayor parte de 1las Insti-
tuciones del Sector PUblico no
cuentan con una estructura ade--
cuada para la Administracidn de

Personal,

2.No existe conciencia de parte de
las autoridades de los distintos
Ramos,asi como de parte de muchos
empleados,sobre la importancia y
beneficios que significa la apli
cacidén de cécnicas de personal,

Soluciones:

Sugerir y asesorar la estructuraci
adecuada del Departamento de Per
sonal en las diferentes institu-

ciones.

Efectuar una campafia de promocidn
sobre técnicas de personal(a fin
de crear.una conciencia de las ne
cesidades de su aplicacidn).’

coeeesf



3

3.Hasta la fecha no se ha capacita Lecgrar que se dé la capacitacidn
do en forma integral al personal necesaria,

del Departamento que cumpliria
con la funcidp de asesoria.

4,No se ha recibido el apoyo nece Convencer a los titulares sobre
sario por parte de los titulares 1la importancia de cumplir con es
del ramo para cumplir con la fun ta funcidn.

cidn de asesoria,

5iLla existencia de intereses crea Lograr el apoyo de los Jjefes su
dos que obstaculizan todo tipo periores., _

de innovaciones,

Grupo No.1l$

Objetivo especif .co No,ls Satisfacer oportunamente a través de un
proceso técnico, la demanda de recursos humanos en el Ramo de Hacien

da,

Problemass: ) Solucioness
1.Falta de apoyo al proceso téc- Dar a conocer y concientizar a
nico por parte de las autori-- las autoridades sobre las venta
dades del Ramo. Jjas del proceso de reclutamiento
y seleccidn.,

2.No existe un proceso técnico com Revisar y meJjorar el proceso.
pleto(falta de claridad de los |
requerimientos; falta de adies-
tramiento de los encargados de
la seleccidén final; falta de -«
coordinacidn de las unidades in-

volucradas etc,)

3.,Exceso de burocracia en el desa- Revisar y mejorar el proceso.

rrollo del proceso.

ceeendd



4.Incumplimiento de normas del pro Velar por el cumplimiento de las
ceso por parte de las unidedes normas del prcceso.
interesadas,
Ej.tiempo de contestacidn,exigen
cia de boletos sanitarios,etc,

ObJjetivos especificos No. 2: Promover el desarrollo de los recursos

del Ramo, en beneficio del empleado y de la Institucidn,

1.Poco interés por parte de las Dar a conocer y concientizar so
dependencias en la seleccidn ade Dbre las ventzjas de la seleccidn

cuada de los candidatos a capaci adecuada,

tar,

2 .Descoordinacién entre el Depar- Establecer canales de comunica-
tamento de Per .onal y el CECAMH cién entre el CECAMH para la e-
con respecto a la promocidn, fectiva promocidn.

Quedd pendiente para la proxima reunidén el andlisis y aprobacidn del
tercer problema y solucidén del objetivo No. 2; asi como los proble--

mas y soluciones de los obJjetivos Nos. 3 y 4.

No habiendo mds que aprobar, se levanta la sesidn a las dieciseis
horas con quince minutos del dia nueve de mayo de mil novecientos

ochenta
En £ d//l cual/ firmamos resente Acta: '
-fﬂ) & \—*547)7//%

E VICE PRESIDENTE RETARIO




A C T A No,., 12

Reunidos los participantes del Seminario, a las trece horas con cua
renta minutos del dfa once de mayo del corriente afio,en el saldn de
sesiones de este Ministerio, para el mismo propdsito contemplado en

el Acta No.l, se discutid y aprobd lo siguientes:

I-ANALISIS DE PROBLEMAS Y BUSQUEDA DE SOLUCIONES,

Se continud con el andlisis de problemas y soluciones planteados por
el grupo de trabajo No.l.Terminando la discusidn para el objetivo es

pecifico No,2:

Problemas: : Solucioness:

3.En la mayorfa de los casos no se =Hacer efectivas las disposiciones
aprovechan los conocimientos de legales que norman 1la aplicacién
las personas a guienes se les ha de los conocimientos z3quiridos
capacitado en dreas especializa- por los empleados y proporcionar
das, estimulos conforme su nivel de
especializacidn.
-Establecer politicas internas
referentes al aproWechamiento
con efecto multiplicador de los
conocimientos adquiridos,

Objetive especifico No.3: Disponer de un inventario de recursos hu-
manos que contenga informacidén completa y actualizada de los emplea-

dos del Ramo.
Problemass Solucioness

1l.Carencia de un plan de Accidén, Elaboracidén e implantacidn de un
plan de accién,

Objetivo especffico No.4: Fomentar la elaboracidn y aplicacidn de
instrumentos técnicos que generen actividades positivas y eleven la

moral del empleado,



Problemsas:
1.Poco interés por parte de las au
toridades superiores en la apro=-

4 .
bacion de los instrumentos téeni

cos elaborados, .

2.Inexistencia de programas de ca-
pacitacidén para la actualizacidn
de conocimientos del personal en
cargado de elaborar instrumentos

I d T e
tecnicos,

J3.Falta de un instrumento legal que

garantice la continuidad en la e
laboracién y aplicacidén de ins--

trumentos técnicos.

Grupo No, 3%

Soluciones:

Dar a cvcnocer y concientizar a
las autoridades del Ramo sobre
las ventajas que generan la a-e
plicacién de instrumentos técni

COS.

r : Y
roporcionar en forma periodica
la capacitacidn especializada al

al personal técnico,

Establecer un marco legal que a
segure la continuidad de los ins
trumentos técnicos,

Objetivo especifico No,l:Incrementar las relaciones interpersonales
de los empleados del Ramo por medio del desarrollo de Actividades

culturales,deportivas y otras.,

Problemast

1. Poco apoyo financiero institu-

cional para la ejecucidén de los

programas.,

" 2.Falta de coordinacidn entre las

“instituciones involucradas en el

desarrollo de las actividades,

Solucioness
Buscar mayor concicntizacidn de
las autoridades,respecto al desa

rrollo de los programase.

Reuniones de alto nivel en busca
de la coordinacidn adecuada.

ObJetivo especifico No.2: Planificar, y desarrollar programas de sg
guridad, salud,educacidén y alimentacidn; a fin de contribuir a mejo+
rar la satisfaccién de los empleados del Ramo y su grupo familiar,

Problemas?
Falta de apoyo institucional y de
participacidén de los empleados en

la ejecucidn de los programas,

Solucioness
Buscar mayor concientizacidn de
las autoridades y de los emplea-

dos respectc al desarrollo de los

programas,



II-Operacionalizacidn de soluciones

Se formaron nuevamente los grupos de trabajo para la eleboracidn de
la programacidén de actividades del Departamento.

No habiendo mds que aprobar, se levantd la sesidn a las dieciseis
horas con diez minutos del dfa once de mayo de mil novecientos o-

chenta y tres,

“irmames la presente Actas

MTE VICE PRESIDENTE /f-/sE;z/RE/TARIo

En fe -de




ACTA NQ, 13

Reunidos los participantes del Seminario, a las trece horas con trein
ta y cinco minutos del dis doce de mayo del corriente afio, en el sa--
16n de sesidnes de este Ministerio, para el mismo propbsito contemplea

do en el Acta NQ, 1, se discutid y aprobd lo siguiente:

I - Los grupos de trabajo terminsron la elaboracidn de los programas
de trabajo por medio de los cuales se operacionalizarén las solu-~
ciones encontradas 8 los problemas gque dificultan el logro de laos

objetivos especificos del Departamento. ( ver anexo )

II- Se nombrd la comisibdn ad-hoc que elsborard el documento final que
contendré los resultados del Seminarioc y la programacifn genersl
del Departamento, tomando como base los objetlvos, metas - y:-.;
programas presentados por los grupos de trahajo, gque seré presen-
tado a los sefiores titulares del Ramo. Le comisifn tambifn super-.
visarfé la ejecucifn adecuada de los programas,

La mencionada Comisidn quedd integrada de la siguiente forma:

Coordinador General: Lic. José Dvidio Portillo Vargas

Coordinadores de Programast Sr. Eduardo Marroquiﬁ Hernéndez
Lic, Dalila Céndida Lara de Cacerés
Lic., Pablo Rafael Hernfndez Mart{nez

Srta. Zoila Dinorah Melgar Hernfndez



Con las mencionedas actividades se did por conclufdo el Seminario,

el cuel serf clausurado formalmente a las guince horas del dia die-

tinueve de los corrientese.

No habiendo mis que aprobar, se levantd la sesidn & las catorce ho-
ras con diez minutos del die doce de meyo de mil novecientos ochen-

ta y tres.

En fe de lo cual firmamos la presente Actas

CZ), ~ AL
Uice Presidente Sec? ario




ANE X0 No. &6

RESULTADOS DEL SEMINARIO PARA EL FORTALECIMIENTO
DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS DEL
MINISTERIO DE HACIENDA



ANEXO No. 6
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MINISTERIO DE HACIENDA
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACION DE PERSONAL

RESULTADOS DEL SEMINARIO PARA EL FORTALECIMIENTO
DE LA ADMINISTRACION DE RECURSCS HUMANOS DFL
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INTRODUCCION

Conscientes de la responsabilidad que recae sobre el Departamento

de Administracidn de Personal del Ministerio de Hacienday; tanto a nivel
de Rzmo como dentro del Sector Piblico, y conocedores de las diversas di
ficultades que se le presenta para el logro dé sus objetivos, este Depar
tamento ha buscado varias vias de solucidén, entre las que estd la aplica
cibda de una nueva técnica que es utilizada en el Proyecto de las Nacioa-
nes Unidas, denominada "Programacién de la Mejora del Rendimiento"(P.M.R}
la cual busca fortalecer la eficiencia de las instituciones piblicas y
privadas,.

La técnica antes mencionada tiene como base tedrica, la Teoria de
Sistemas y la Teoria de la Contingencia y como base técnica el Departo-
llo Organizacional, Administracidn por Objetivos y Consultoria de Proce-
508. '

Para la aplicacidn de esta técnica en el Ministerio de Hacienda,se
conto con la aprobacidn de altos funcionarios de la Secretaria de Estado
Yy como consecuencia de ello se 1llevé a'cabo del 25 de abril al 12 de ma-
yo del corriente afio, el evento denominado "Seminario para el Fortaleci-~
miento de la Administracidén de Recursos Humanos',en donde partici?aron
jefes y técnicos del Departamento, asi como técnicos de otras unidades.

En el desarrollo del Semipario se identificaron: el propdsito y les
objetivos del Departamento, asi como sus problemas y soluciohes, ademés
los indicadores de rendimiento y el programa de actividades a desarro--
llar.

En este documento se presentan los resultados de la actividad men-
cionada, el cual ha sido elaborado por la comisidén AD-HOC, considerada
dentro de la misma técnica, con la profunda confianza de que este evento
propiciard una serie de acciones positivas que & corto y mediano plazo

darin sus frutos en la consecucidén de los objetivos propuestos.



I- PROPOSITO, OBJETIVOS e INDICADORES DE RENDIMIENTO

PROPOSITO:

-"Integrar, desarrollar y Mantener un sistema de administrzcidén de re

cursos humanos dentro del Ramo de lLacienda, asi como implantar y --—

coordinar su aplicacién en los otros Ramos del Sector PdUblico"

OBJETIVO GENERAL N2 1

—"Garantizar en forma sistemftica la aplicacién de técnicas pera la -

obtencién, desarrollo y estabilidsd del personal del Ramo de Hacien

da"

OBJETIVO ESPECIFICO

~"Satisfacer oportunamente a través de
un proceso técnico, la demanda de re

cursos humanos del Ramo de Hacienda"

-"Promover el desarrollo de los recur
sos humanos del Ramo en beneficio -

del empleado y de la Institucidn.

-"Disponer de un inventario de recur-
sos humanos que contenga informacién
completa y actualizada de los emplea

dos del Ramo",

-"Fomentar la elaboracién y aplicacién
de instrumentos técnicos que generen
actividades positivas y eleven la mo

ral del empleado”,

INDICADORES DE REKDIMIENTO

Porcentaje de propuestas

aceptadas

- N9 de participantes para

su formacién

— N9 de Dependencias a cubrir

10

- N° de Instrumertos Técnicos

elaborados



OBJETIVO GENLIRAL N2 2

Velar porque se cumpla la aplicacién de normas y politicas sobre

administracién de Recursos Humanos en el Sector Piublico.

OBJETIVO ESPECIFICO: | INDICADORES DE RENDIMIENTO

l.- Lograr el cumplimiento de 1las dii N? de auditorfas realizadas
posiciones legales relacionzdas -
con: Sistema de pago por Jjornales,
contratacién de servicios persona

les, pensiones y Jjubilaciones,

2.- Velar porque se conozcan y cumplan N9 de Promociones a efectuar

1 i i —_ .
os derechos y obligaciones com de Casos atendidos.

=
10

prendidas en la Ley de Servicio Ci

vil para los Empleados Publicos,

de Auditorfas a realizar

=
10

3.— Contribuir al ordenamiento de las
retribuciones salariales de los -
Empleados Piblicos en los diferen

tes sistemas de pago.

OBJETIVO GENERAL N©2 "3

"Pomentar las relaciones interpersonales por medio de procesos mo-
tivacionales, con el propésito de lograr una mayor integracién en

tre los empleados del Ramo",

OBJETIVO ESFECIFICO: INDICADORES DE REEDIMIENTO

l.~ Incrementar las relaciones inter N? de Eventos
personales del Ramo por medio del
desarrollo de actividades cultura

les, deportivas y otros,

2,~ Planificar y desarrollar programas N? de Programas
de seguridad, salud, educacién y -
alimentacién; a fin de contribuir
a mejorar la satisfaccién de los -
empleados del Ramo y su grupo fa~

miliar,



OBJETIVO GENERAL N 4

"Contribuir al desarrollo de la Administracién de Recursos Humanos

en las demas Ramas del Sector Fublico"

OBJETIVO ESPECIFICO:

l,~ Promover y asesorar la realiza

cién de estudios sobre el 4rea
de personal en las diferentes

rargs del Sector I'dblico.

Promover y colaborar con ins-—
tituciones del Sector Fiblico
en la formulacién de normas Yy
procedimientos uniformes rela
cionados con las acciones de -

personal,

INDICADORES DE RENDIMIENTO

N9 de estudios realizados

N9 de Instituciones atendi

das.
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San Salvador, 17 de mayo de 1983,

ESTIMADOS SERNORES:

El presente cuestionario tiene como objetivo 'CONOCER SU OPINION SCBRE EL
PROCESO DEL SEMINARIO PARA EL FORTALECIMIENTO DE LA ADMINISTRACION IE RE-
CURSOS HUMANOS DEL MINISTERIO DE HACIENDA', del cual usted ha sido un ac-

tivo participante.

Por lo que se le ruega proporcionar la siguiente informacién, y posterior-

mente responder las preguntas del cuestionario adjunto.

1, Nivel de estudios:

2. Sexo: M F
3. Edad: Menos de 20 afios
20 - 25 afhos
30 - 34 afios
35 - 39 afios
40 o mas

4. Tiempb de trabajo:

Menos de 1 aho

1 a 4 anos

5 a 9 anos

10 a 14 anhos

15 a més




ANE X O No. 7
CUESTIONARIO DE EVALUACION DEL "'SEMINARIO PARA EL
FORTALECIMIENTO DE LA ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS
HUMANOS DEL MINISTERIO DE HACIENDA"



ANEXO

No.

CENTRO DE CAPACITACION DEL
MINISTERIO DE HACIENDA
(CECAMH)

CUESTIONARIO DE EVALUACION DEL "SEMINARIO PARA EL
FORTALECTMIENTO DE LA ADMINISTRACION DE LOS RECUR
- SOS HUMANOS DEL MINISTERIO DE HACIENDA,"

SAN SALVADOR, 17 DE MAYO DE 1983,

.7



EVALUACION AL "SEMINARIO PARA EL FORTALECIMIENTO DE LA AIMI-
MINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS EN EL MINISTERIO DE
HACIENDA. EL SALVADOR.

;Cuéndo se le comunicd de su participacién al Seminario?
1.- el mismo dfa del inicio.

2,.- 1 - 2 dias de anticipacidn,

3.- 2 - 4 dias de anticipacién.

4.- 4 - 6 dias de anticipacién.

(Quién tomd la decisién?

l.- = Usted mismo(a).

2,- Sus superiores inmediatos.
3.- Otras autoridades.

4,- No sabe.

¢El contenido del Seminario PMR correspondié a sus expectativas?
1.- 51, completamente,

2,- si, en parte.

3.- no, completamente,

4,- no, en parte

5.- no tenia ninguna idea concreta al respecto.

Describa brevemente ;Qué entiende usted por la técnica 'Programa para

la Mejora del Rendimiento -PMR-"'?




¢Qué aspectos considera mis importantes de esta técmica?

¢Conocia usted los objetivos del Departamento antes del Seminario?

1.- St..
2.- No.
3.- Tenia alguna idea.

4.- No los recordaba.

iCree L-)sted que durante el Seminario los objetivos del Departamento
fueron suficientemente definidos y discutivos?

1.- Si, campletamente.

2.- Si, en parte.

3,- no, conpletamente,

4,- no, en parte.

iLa problemitica del Departamento fue debidamente eﬁfocada‘?
1.- Si, completamente.

2.- Si, en parte.

3.- No, completamente.

4,- No, en parte.



10.

11.

12,

¢Para el andlisis de problemas se tomaron en cuenta las repercusiones
internas y externas al Departamento?,

1.- Si, completamente.

2,- _ Si, en parte.
3.-. No, completamente.
4,- No, en parte,

¢Considera usted que las soluciones encontradas para resolver los pro
blemas fueron las adecuadas?

1.- Si, completamente.

2.- Si, en parte.
3,- No, completamente.
4.- No, en parte.

(Considera que el Seminario ha contribuido o contribuird a mejorar las
relaciones y comunicaciones entre el personal del Departamente?

1.- Si, completamente.

2,- Si, en parte.

3.- No, completamente.

4,- No, en parte.

:la consultoria recibida durante el ejercicio fue adecuada?
1.- Si, completamente.

2.- Si, en parte.

3.- ' No, completamente.

4,- No, en parte.



13.

14.

15.

16.

A su juicio (Qué niveles de la organizacién deberfan participar en

este ejercicio?
1.- S6lo niveles de jefatura.

2.- S6lo personal témico.

3.- Grupos formados con personal de todo nivel.

¢Qué provecho personal ha obtenido usted del intercambio de experien-

cias con los otros participantes?,
1.- Gran provecho.

2.- Nédiano provecho.
3.- Poco provecho.

4.- Ningin provecho.

S.- No sabe.

¢Camo calificariz usted la conduccidén del evento?

Muy bien Bien

1.~ Direccidn del evento.

Regular Poco satis-
factoria

2.- Secretaria del evento.

3.- Asistencia de consultores
al evento '

(Camo juzga usted la duracién del evento?
1.- Adecuada.
2.- demasiado corta.

3,- - Demasiado larga.



17. (El horario establecido para las sesiones de trabajo fue?
1.- Adecuado.
2.- Demasiado corto,

3.- | Demasiado largo.

18. (A qué horas del dia considera usted mis conveniente realizar este
tipo de evento?
1.- Por la mafiana.
2.- Por la tarde.

3,.- Le es indiferente.

19. (Podria usted transmitir las experienciais reunidas en este evento a

otras personas?

1.- Si, a mis superiores.
2.- Si, a mis colegas.

3.- S1, a mis colaboradores.
4,- No. |

20. iConsidera usted que la técnica PR es aplicable en este Ministerio?

1.- Si, completanmente.
2.- Si, en parte.
3.- No, completamente.

4.- No, en parte.



21. ;Qué sugerencias u observaciones tiene usted sobre los diferentes

aspectos del Seminario?,

MRdeM/edelsa.



ANEXO No. 8

REGLAMENTO DE DEBATES PARA EL SEMINARIO



Anexo #

REGLAMENTO DE DEBATES PARA EL SEMINARIO
"FORTALECIMIENTO DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS EN EL MINISTERIO DE HACIENDA"

INTRODUCCI ON

Un Reglamento de Debates es un conjunto de reglas de orden

que definen claramente la manera como deben conducirse las

reuniones.

Estas reglas dan oportunidad a todos los miembros de expre-
sar sus oplniones y discutir ampliamente los asuntos antes

de llegar a una decisidén final.
En una asamblea o reuniones de este tipo, los participantes

eligen de entre sus miembros, un Presidente y un Secretario

para que conduzcan las discusiones o participaciones.

I. FUNCIONES DE LOS DIRIGENTES

A. Presidente

a) Mantener el orden y el decoro de la asamblea,
b) Hacer cada anuncio ante la asamblea con voz pau-

sada y en tono adecuado.



c) Decidir con su voto cualquier empate. Si no lo
hay no le es permitido votar.

d) Encaminar el débate dentro de las reglas parla-
mentarias, protegiendo el derecho de todos, ma-

yorias o minorias,

B. Secretario

La funcidn principal del Secretario consiste en auxi
liar o asesorar al Presidente, y ademds debe:

a) Conocer perfectamente las reglas parlamentarias.
b) Llevar debidamente registrado el proceso de la

sesidn para luego preparar el acta

c) Leer los documentos que sefiale el Presidente,
con voz clara y alta.

d) Anotar la asistencia de los participantes. Pasar
lista cuando sea necesario, y

c) El Secretario puede y debe votar como cualquier
miembro, sin embargo, se recomienda que se abs-
tenga de participar en los debates a fin de no
interrumpir'su propla tarea, pero ello no quiere

decir que no pueda hacerlo.

II. REGLAS PARLAMENTARIAS

La mocidén: Es una proposicidn que se formula en una reu-



nidn para solicitar determinado acuerdo de la asamblea o
plenaria. Estas pueden ser verbales o escritas, presen-

tadas por una o mias personas.

a) Nadie podra presentar una mocidn sin antes haber pe-
dido la palabra y haber recibido la venia del Presi-
dente.

En caso de ser varios los participantes, el Presiden
te los anotara y'concederé la palabra segiin el orden
en que se haya solicitado.

b) Al Presidente corresponde recibir la mocibn en 1la

forma siguiente:

1. Debe repetir el texto completo de la mocidn y

llamar por su nombre al ponente.

2. Pedir que sea secundada o rechazada, si aGn no lo
ha sido.

3, Someterla a discusidon en caso de ser secundada, y

4, Someterla a votacidm.

Si existieran varias mociones sobre un mismo aspecto,
el Presidente deberd hacer un resumen de las mismas

y presentarlas en su orden a la plenaria para aproba-
cidén, la que cuente con la mayoria (51%), sera la

que se aceptara.



d)

Cuando se debate una mocidén o propuesta, debe tener

se presente que:

1. Ningln miembro debe hablar mis de dos veces y su
participacidén no excederi de 3 minutos,

2. El que presentd la mocidén puede hablar por terce
ra vez,

3. El que tiene la palabra debe referirse al tema,
de lo contrario puede ser llamado al orden, y

4. E1 orador debe dirigirse a toda la asamblea y no

a un miembro en particular.

Para la Ultima etapa del Seminario, se formarin gru-
pos de trabajo, segln el nimero de objetivos genera-
les definidos en el Seminario.

Cada grupo elegira un coordinador y un Secretario.

El Coordinador serd el relator ante la plenaria.
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