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INTRODUCCION

ESCAES pone en tus manos este fasciculo que contiene los médulos de Direccién
Ejecutivay Coordinacidn.

La Coordinacion desempefia un rol importante porque articula, relaciona las
instanciasy las diferentes acciones que se dan en la organizacién, comunicdndolas
oportunamente fortaleciendo el frabajo y el clima organizacional, facilitando la
toma de decisiones.

Sin Coordinacion se originaria un caos dentro de la organizacién, por ello es
importante fortalecer mecanismos que nos permitan establecer una gestién de
coordinadaeficientey efectiva.

La coordinacién requiere de un esfuerzo persistente que aporta al trabajo
logros de sus metas que benefician a la organizacién.

Nely Coronado Rivera

¢ ESCAES

ESCUELA CAMPESINA DE
f_};_ EDUCACION ¥ SALUD
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DIRECCION EJECUTIVA

1.1. REALIDAD ORGANIZACIONAL Y/O EMPRESARIAL.

* Los problemas mds importantes en la empresa, como organizacion
humana, no son los tecnoldgicos, sino los antropoldgicos y los socioldgicos.
» Por tanto, hay que tener unavision humanista de la empresa:

+ Andlisis de las organizaciones humanas
+ El fundamento de la toma de decisiones
+ Andlisis de laaccion humana

- Lomds importante no son los resultados, sino la forma de lograrlos.
» Si las decisiones empresariales no se fundamentan en la persona,
acabardn haciendo fracasar a la organizacién:

Incapacidad de dirigir bien cuando no se entiende que son esas personas a
las que hay que dirigir y orientar para cambiar la realidad obteniendo
resultados. Estoeslalabordirectiva.

1.2 DIRECCION EJECUTIVA.

« Tomadecisiones.
+ Delega funciones.
« Desconcentra, Descentraliza.

Ejecuta los planes de acuerdo a la estructura organizacional, motiva,
comunica y supervisa al grupo social. Contribuye al cumplimiento de las
metas institucionales.

AN [ 3 |




1.3. TOMA DE DECISIONES:

Es el proceso por medio del cual se elige un curso de accién o una actividad
conel finde resolver un problema especifico o unaserie de problemas.

_Tomar decisiones es una de las responsabilidades principales del director,
muchos de los problemas que se le presentan se pueden resolver mediante
procesos rutinarios; otros seran cuestion de politica. En las organizaciones
se puedenidentificar dos tipos de decisiones:

Programadas
Son las que se aplican a problemas estructurados o rutinarios, este tipo de
decisiones se usa para trabajos frecuentes, se basan principalmente en
criterios previamente establecidos, es una foma de decisiones por
precedentes.

No Programadas.

Se aplican en situaciones no estructuradas, nuevas y mal definidas de
naturalezano repetitiva.

1.3.1. procesos de toma de decisones




1.3.2. Evaluacién de Alternativas.

Factores Cuantitativosy Cualitativos.
Cuantitativos.

Son factores que pueden medir en términos numéricos, como el tiempoy los
costos.

Cualitativos.

Son aquellos que resultan dificiles de medir numéricamente, como es el
casode lacalidadenel trabajo, Las relaciones humanas y el ambiente
interno y externo.

1.3.3. Eleccién de Alternativas

Experiencia.

Se analizan situaciones pasadas, parecidas a las que se estdan presentando
para tomar la decision correcta, aunque se analiza lo bueno y lo malo de cada
situacion.

Experimentacién.

Es una forma de escoger entre alternativas, probando una de ellas y ver que
ocurre es laopcién mds costosay riesgosa.

Investigacion y Andlisis.

Para solucionar un problema es necesario comprenderlo, por lo tanto implica
la blisqueda de relaciones entre las variables, o situaciones inconstantes.

L e R U i 1
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Directora de ESCAES, con las Asociaciones de pescadores, realizan andlisis
de la problemdtica de la Bahia de Sechura, para la toma de decisiones.

1.3.4. Reglas para tomar Decisiones

1. Es necesario estar alerta de laexistenciade un problema paratomar una
decisién. :

2. Tomarse el fiempo necesario para actuar y reflexionar sobre lo que se va
a decidir.

3.Fijar las prioridades para cada solucién puesto que no todas tienen la
misma urgencia.

4. Siempre es conveniente contar con una decisién sustituta.

5.No ahondar ni prolongar demasiado, pues toda decisién debe ser
oportunay con lainformacidn que se tenga en el momento.




1.3.5. Tipos de Decisiones

-

TIPO CONCEPTO
Estratésico Corresponde al mas alte nivel y estan referidas
J a objetivos y politicas institucionales.
z . T |
. i : Tomadas en los niveles directivos o gerenciales
L Administrativo : : i
i = referidas a la gestion de recursos.
2
Orientados a mejorar. Cambiar o reajustar
Operativos procedimientos, técnicas o métodos de
ensefianza aprendizaje.
A tociare Tomada por una sola persona, sin participacion
de subalternos
% Se participa el problema a los subordinados
= E pesConistite pero se reserva el derecho de decidir.
A=Y o,
i 2 | b
enso se
E DeEa Se comparte e problema y en consens
< procura una solucion.
a
Se delega a un subordinade o grupo la
elegad
D€|Fgaca responsabilidad de resolver el problema.
e Cuando los resultados son previsibles. Se cuenta
B 3 SiGeryeaa con informacién confiable y precisa
22
% 5 r Cuando existe cierta posibilidad de prever los
® E 3 De Riesgo resultados, por no poseer toda la informacion
0 3 i necesaria |
23 . N
xS Cuando no existe probabilidad alguna de prever

De Incertidumbre

resultados, estos son totalmente desconocidos.
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2. DELEGACION DE FUNCIONES.

e

o

Delegar es mds que solamente transferir trabajo. Significa involucrar a otros en
la responsabilidad de los resultados, darle a alguien la libertad para tomar
decisiones de como lograr alcanzar esos resultados.

Para delegar es preciso considerar los siguientes momentos o pasos:

* Andlisis de las responsabilidades

« Identificacion de las dreas claves.

» Tomade decisiones sobre qué debemos delegar.
¢A quiéndelegar?

Actitudes del que asume el delegatario.

2.1. El Arte de delegar en la Organizacion
Para delegar se debe tener en cuenta las actitudes personales:

Debe haber receptividad, dar una oportunidad a las ideas de los demds.
aceptar conagrado las decisiones que la persona designada haya tomado.

Voluntad de dejar hacer. Surge la ley de la ventaja administrativa
comparativa (tenemos que dejar que el personal fome decisiones),

Hay que admitir los errores ajenos, el supervisor observa los errores y
debe dialogar con el personal para evitar incurrir en lo mismo.

Se debe tfener confianza en los empleados. Cuando se delega la autoridad a
alguien, tiene que hacerlo confiando en ese empleado.

Retroalimentacion: El que delega la autoridad debe asegurarse de que el
delegado estdusando esaautoridad para cumplir las metasy los objetivos.

ol e —



Coordinadora General de ESCAES, capacita a representantes de
organizaciones pesgueras sobre el arte de delegar funciones.

2.2. Guias para evitar una mala delegacion

Se deben definir cuales son las tareas y delegar la autoridad segtn los
resultados esperados.

Se deben escoger a las personas idéneas para cada tareay que se integren
conel resto del personal de la empresa.

Se deben mantener abiertas las lineas de informacién, ya que no se delega
toda laautoridad y tampoco se delega toda lainformacién.

Se deben establecer controles apropiados, lo mejor es establecer unos
controles amplios y mds que interferir es mejor sefialar cuales son las
desviaciones.
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Premiar a las personas que deleguen bien, tanto a las que delegan la
autoridad como a las que aceptan la autoridad.

3. DESCENTRALIZACION DELA AUTORIDAD

Es la fendencia a distribuir la autoridad de toma de decisiones en una
esfructura organizada. En la medida en que no se delega autoridad, se
centraliza.

La descentralizacién implica algo mds que delegacién; es reflejo de una
filosofia de la organizaciény de su direccién. Supone la cuidadosa seleccién de
cudles decisiones desplazar a niveles inferiores de la estructura
organizacional y cuales otras retener en la cima, una politica de
descentralizacién fiene efectos en todas las dreas de la administracién y
puede vérsele como elemento esencial de un sistema administrativo.

Caracteristicas de ladescentralizacion:

» Hay un traslado de competencias desde la administracién central a
nuevos miembros de la organizacién.

* Se le asigna un patrimonio propio y una gestién independiente de la
administracion central.

+ LaDireccidn ejerce tutelasobre estos.

* Ladescentralizacién refuerza el cardcter democrdtico y el principio de
participacion.

[-1 ﬂ e
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Miembros de |a organizaciones capacitadoes, reflexionan sobre la importancia
de la tomar decisiones.

3.1. Factores que determinan el grado de Descentralizacion de la
Autoridad.

Costo de la Decision:
El costo puede calcularse mediante el prestigio de la compafiia, su

posicién competitiva o la moral de sus empleados.

Uniformar Politicas:
Permite fratar equitativamente a los clientes en lo referente a calidad,

precio, entregay servicio alos clientes; que se estandaricen las politicas
de Relaciones Pidblicas.

Filosofia Administrativa.
Mantener eficiencia y disciplina y permitir al mismo tiempo que los
individuos se expreseny ejerzan suiniciativa,
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Disponibilidad de Administradores.
Para que los superiores puedan delegar deben contar con
administradores calificados a los cuales ceder autoridad.

Técnicas de Control.
Son utilizadas por los administradores de cualquier nivel para delegar

autoridad y comprobar que el desempeiio responde a los planes.
4. LADESCONCENTRACION

Es una técnica administrativa que consiste en la transferencia de la
titularidad y el ejercicio de una competencia que las normas le atribuyan como
propiaaun érgano administrativo.

La propia norma que atribuya la competencia habra de prever los requisitos y
términos de la desconcentracion asi como la propia posibilidad de su ejercicio.
La desconcentracién se realizard siempre entre érganos jerdrquicamente
dependientesy ensentido descendente.

Envirtud de la desconcentracion, una unidad organizativa puede realizar una o
ambas de las siguientes acciones:

Crear drganos para ubicarlos fuera del lugar sede del organismo sin
afectar la unidad organizativa. A esto se denomina desconcentracién
orgdnica.

Delegar atribuciones desde un érgano que los concentra hacia otro u
otros drganos de la misma unidad organizativa. A esto se denomina
desconcentracion funcional

g B ——— ]
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1. ¢QUEESLA COORDINACION?

La coordinacion puede definirse como la colaboracién de alguno de los
integrantes de departamentos, programas u organizaciones que estén
interesados enel logro de unobjetivo comdn.

Con una coordinacién efectiva, cada equipo puede concentrarse en sus dreas
mads fuertes. Si todos los equipos interesados cooperan, se pueden ofrecer

servicios variados y de alta calidad a cualquier persona que los necesite y los
requiera.,
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1.1. La Coordinacion y su relacién con la Participacién

La participacién es un proceso mediante el cual la gente puede ganar mds
o menos grado de inclusion en el proceso de desarrollo, por ello les
presentamos laescalerade la participacion.

Auto
Desarrollo

Participacion
Interactiva

Participacion
Funcional

Participacion
por
Incentivos

Participacion

por
Consulta

- Suministro
de
Informacion

En esta escalera vemos que lo que determina realmente la participacién de la gente es el
GRADO DE DECISION que tienen en el proceso. Esto es vdlido tanto en las relaciones
entre los miembros de la comunidad y la institucién de desarrollo como dentro de las
organizaciones comunales.

Podemos tratar de subir paso a paso la escalera de la participacién. El éxito dependerd
del GRADO DE ORGANIZACION de la gente, de la FLEXIBILIDAD DE LA
INSTITUCION (y sus donantes) y de la, DISPONIBILIDAD de todos los ACTORES
empezando por los técnicos que deben modificar ciertas actitudes y métodos de trabajo.

!1 ﬂ e
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1.2. Como planear la Coordinacién
¢Por qué es importante la coordinacion?

Es importante coordinar los programas y las distintas actividades que
interesan a la  organizacion para ofrecer servicios diversos. Los
beneficios que se obtienen con la coordinacién, generalmente superan las
dificultades para establecer mecanismos de coordinacién efectivos.
Algunas de las ventajas son las siguientes:

¢Como la coordinacién puede beneficiar a la organizacién?
+ La coordinacion permite una administracion eficiente y efectiva de

« Personadl

+ Equipos, suministrosy locales

- Financiamiento

» Servicios ofrecidos

» Conocimientos, experienciasy habilidades

» Resultados de evaluacion e investigacion

» Actividadesymateriales educativos

» Accesoagrupos de usuarios activos o pofenciufes

» La coordinacién mejora los servicios: Compartiendo el propdsito
comin de prestar servicios de lamds alta calidad posible a la poblacién.
Para cumplir con este objetivo, un grupo de organizaciones puede
trabajar en conjunto, cada una en su dreamds fuerte.

Por ejemplo, una organizacion quizd sea la mejor en dar servicios a
adolescentes, otfra suministra materiales, otra puede ser |Ia
organizacion mds adecuada para frabajar en una regién en particular,

L B e o o T e t'l 'a
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efc. asi, las organizaciones pueden:

* Tener programas mds efectivos que cubran un mayor nimero de
personas;

Llegar anuevosy diferentes grupos de clientes:

- Detectar cualquier deficiencia enlos servicios:

Crear un programa de planificacién mds amplio y con mayor impacto.

La coordinacion crea confianza y minimiza la competencia y los
conflictos entre las sucursales o dependencias que ofrecen
servicios: Los beneficios serdn mayores si los grupos interesados
trabajan como una unidad. Cuando identifican y discuten problemas y
preocupaciones comunes, las organizaciones entienden que no luchan
solasy que es una ventaja paraellas trabajar unidas.

La coordinacién hace que se comparta informacién y se aprenda de
la experiencia de otros: Al compartir informacién una organizacidn
puede evitar cometer errores, aprende de los problemas y éxitos que
otras fuvierony evita de realizar actividades innecesarias.

La coordinacién reduce o elimina la duplicidad o las deficiencias en
los servicios: Cuando una organizacién conoce exactamente lo que las
ofras instituciones estdn haciendo, no gasta sus recursos o esfuerzos
en un servicio que otra entidad ofrece adecuadamente, ni negard un
servicio necesario al asumir que otro grupo lo estd proporcionando.

La coordinacién amplia la cobertura de las actividades: Cuando las
organizaciones coordinan entre si, es posible asignar actividades a las
entidades que estdn mejor calificadas para realizarlas, evitando asi la
duplicacidn de servicios. Esto permite mayor disponibilidad tanto de
personal como de fondos para realizar nuevas actividades ampliando
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asi la coberfura de los servicios ofrecidos.

+ La coordinacion unifica las politicas: Es mds fdcil coordinar cuando
todos los programas operan bajo politicas similares. La interaccion
entre las organizaciones se vuelve mucho mds fdcil cuando se unifican
las politicas, tales como la seleccidn de los usuarios, los métodos
recomendados, normas, registro.

* La coordinacion brinda mayor cohesion y fuerza: Cuando todas las
agencias que ofrecen servicios se manifiestan al unisono, es mds
factible que sean escuchadas, respetadas y que obtengan una mejor
respuesta.

Directora, ESCAES, compartiendo un propésito comin con organizacién de
Productores orientados a mejorar la calidad de sus productos agropecuarios.

e E19]
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1.3. ¢Por qué puede ser dificil la coordinacién?

Si, en teoria, la coordinacién es necesaria y deseable y generalmente
arroja resultados positivos, cpor qué es tan dificil practicarla? Existen
varios problemas potenciales que enfrentar:

Conflictos institucionales: Algunas organizaciones pueden interpretar
la coordinacién como una amenaza a la funcién o responsabilidad que
cumple en ese momento, o como una pérdida de autonomia institucional o
finalmente como una renuncia a su papel de lider. Estos temores se
presentan en todas las organizaciones, pero sobresalen en las mds nuevas
o débiles o en un ambiente particularmente frdgil y voldtil. Sin embargo,
cuando hay confianza y necesidad, los riesgos se reducen frente a los
beneficios potenciales que trae consigo la coordinacién.

Necesidad de liderazgo: La coordinacién ocurrird solamente cuando
alguien la haga posible. Se requiere de un esfuerzo persistente. Dirigir la
coordinacién, brinda a la organizacién la oportunidad de tomar el
liderazgo. Al hacer esto, es necesario recordar que se logrard mayor
efectividad si se guia el proceso envez de tratar de controlaro.

Pasividad cuando se requiere accién: Consiste en organizar las primeras
reuniones alrededor de temas de dificil solucién por largo tiempo y que
requieren resolucion y accién. Cuando se llega a un acuerdo, hay que
ponerlo por escrito y asegurarse que todoés entiendan lo que fienen que
hacer y conozcan qué beneficios especificos resultardn de esa reunidn.
Esto debe revisarse en la siguiente reunién. La gente comenzard a creer
en la coordinacién y a promoverla activamente cuando vea resultados
concretos. Algunos resultados podrian ser:

* Acuerdos sobre prioridades y estrategias.

* Programas de capacitacién conjunta para entidades que ofrecen
servicios.




- Visitas de supervisidn integradas.

» Materiales de capacitacion.

- Acuerdos a nivel operacional local sobre la division de
responsabilidades y cémo serdn compartidas.

Falta de disposicion para realizar un mayor esfuerzo: La organizacion
responsable de iniciar la coordinacién, tendrd que hacer alguna
investigacion de campo, entender las diferentes perspectivas y
preocupaciones y saber como alentar la participacién de otfras
organizaciones. Esto requiere habilidad para la negociacién, resolucién
de problemas y formacién de equipos (con una comprensién de los
intereses y las preocupaciones de los participantes). El desafio final
consiste enlograr un consenso sobre un plan de coordinacion.

Miedo a ser utilizado: Algunos administradores pueden tener temor de
que otra organizacion pueda utilizarlos para su propio beneficio. Estas
inquietudes pueden minimizarse mediante canales de comunicacion para
entender los intereses de las otras organizaciones.

Reconocer los éxitos alcanzados: Un esfuerzo exitoso de coordinacidn,
merece el reconocimiento. Si se asegura desde el principio que fodas las
organizaciones recibirdn los mismos merifos por cualquier buen
resultado.

Temor a revelar secretos o debilidades: Algunas organizaciones
pueden verse obligadas a compartir sus métodos e ideas innovadoras que
fueron las que, segln su perspectiva, les dieron ventajas sobre la
competencia, o pueden creer que expondrdn sus debilidades individuales
o las de su division u organizacion. Estas preocupaciones sobre orgullo y
competencia deben ser fomadas en cuenta.

El Director de la organizacidn, en su condicion de lider asume la principal

Ci
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actividad coordinadora de la organizacién al procurar integrar las
politicas y acciones de la organizacion en un todo coherente y arménico,
motiva la vigencia de otros niveles de coordinacién, en principio,
separados de la gerencia principal.

Coordinacion Vertical

Este principio establece un orden de ideas, los demds ejecutivos de la
organizacidn contraen la responsabilidad de ejercer su autoridad para
lograr la coordinacién de las actividades o funciones puestas a su cargo.

Coordinacion Horizontal

Es el principio que acondiciona a todos y cada uno de los miembros del
grupo hacia el objetivo comtn, asegurando de esta manera el mdximo de
eficiencia colectivay de inteligenciaen el logro del objetivo.

Esta coordinacién puede manifestarse de diferentes maneras y niveles.
Por ejemplo, la reunién de dos o mds representantes, para tratar de
coordinar la oferta y precios de sus productos, esto representa una
coordinacion horizontal, puesto que no predominard la autoridad como
enlavertical, sino las ideas.

1.4, Principios para lograr la Coordinacion.

Cuatros principios fundamentales para alcanzar un esfuerzo
sincronizado y con ellos dio una de las mayores contribuciones que se han
ofrecido eneste importante campo.

1. El Principio del Contacto Directo:

Establece que la coordinacién debe lograrse a través de relaciones
colaterales u horizontales, para lo cual hay que tener un ambiente
adecuado para el intercambio de ideas e iniciativas, para la toma de
decisiones conjuntas y de manera eficiente mediante el contacto y
comunicaciones personales

e e
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A tfravés de este principio se establece implicitamente que la
coordinacién se logra en la primera instancia, no a través de
formalismos, sino de un espiritu conciliador; ademds, debe comenzar

de abajo haciaarriba.

2. El Principio de La Coordinacion en las Labores de Politica y
Planificacion:

Establece la conveniencia de lograr una armonizacién formal de
criterios y de esfuerzos desde las etapas primarias.

Se reconoce en este principio la importancia de esas labores como
guias de las realizaciones de la empresa o instituciény las dificultades
que se pueden presentar para coordinar las operaciones, si antes no ha
habido un conocimiento y discusion sobre las metas politicas y los
planes de trabajo.

3. El Principio de la Reciprocidad:
La coordinacion es el resultado de la interrelacion de esfuerzos, y no
un producto aislado.

La coordinacién debe ser el objetivo interno de toda empresa e
institucion, ya que es a través de ella como se amalgaman todos los
esfuerzos individuales.

4. El Principio de la Coordinacion como proceso ininterrumpido:
Reconoce el dinamismo que tiene toda organizacion y la necesidad de
que se hagan ajustes periédicos para mantener esa armonia de
esfuerzos.

23l
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Participantes trabajan en equipo los principios para lograr una coordinacidn
efectiva

1.5. Los Comités.

- Tienen grandes ventajas como medios de coordinacion horizontal

- Permiten una participacion libre de todas las personas que los
constituyen, en la discusidny toma de decisiones de cardcter técnico o
normativo.

+ El comité sirve parasatisfacer propdsitos coordinadores con el medio
o lugar de intercambio de opiniones.

« Como instrumento administrativo permite constituir una unidad de
criterio que servird como medida para las actuaciones de sus
diferentes participantes.

1.6. Equipos.

Es el ndmero reducido de personas con habilidades complementarias

e




AP
comprometidas con un propdsito comin, una serie de metas de

desempefio y un método de trabajo del cual todas ellas son mutuamente
responsables.

Pautas para formar equipos eficaces:

Habilidad para promover la comunicacion

Habilidades funcionales o técnicas

Habilidades para la solucién de pr‘obferﬁus y foma de decisiones

-

Habilidades para las relaciones humanas.

Debe normarse con reglas de conducta grupal, asistencia a las reuniones,
confidencialidad, identificarse y compartir metas o tareas, ser
evaluados y recompensados como grupo.
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