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Fortalecimiento institucional de enti dades

Mat erial de | ectura para el partici

Brindar | as herramientas operativas para desar
l a instituci-n dentro del trabaj o en conjunt
I niciativa propi a, | a creatividad y solidar.i
facilitando | a realizaci-n de cada integrante
tido de | a integraci-n y participaci-n activa

En el presente taller desarroll aremos acti vi
efectos de procurar optimizar el funcionamien

Un a i nstituci -n eficiente es aqguel l a capaz
resultados posibles con | os medios de que di s
m8s econ- mico y con menos esfuerzo.

Una instituci-n eficaz es aquella capaz de con

Se puede ser eficaz y |l egar a | os objetivos
recursos gque se tienen o no disponer
mayor eficaci a.

Saludos cordi al es.
Aut or

Hector Dari o
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Cuando se participa en una institur

do una idea de | o que a trav®s de -

tiempo determinado.

de otra maner a, | as di stinte

r ol

l ar en | a instituci-n pers
determinados objetivos que tienen

yen |l a principal justificaci- -n par:e
formar el marco el emental sobre el
s u cionar

terior se debe establ ecer con

nal

n.

Las instituciones no se crean por el |l o ob
fin en s2 mismo sino qgue son una forma a trav

fuerzos de distintas personas para facilitar e

Es esta |l a misi-n fundamental que tiene | a ins

endo con | a revi si -n de | os di stintos

una definici-n simple, pero esclarecedora es |
proceso de planificaci - -n, al sefalar que | a m
de prioridades y estrategias, pl anes y tareas
programa de funcionami-ento de | a misma.

Con &ell o, es posible entender |l a trascendenc
mi si-n para darle sentido a | as di stintas d

tituci ones.

Fi
entre | a visi-n vy mi si -n de una 1 nst

nal ment e, para entender |l as diferenc

ambas son partes de | 0o que se puede e

definici-n de I|ineamientos organizaci 0
pero mientras | a visi-n describe | a po
instituci -n en el futuro (I argo pl az
variables se desarrollan y comportan

mi si - n operacionali sa este deseo,
actuales que se tendr8n para |l ograrlo




A continuaci-n se detalla en el siguiente esq
proceso de planificaci-n estrat®gica en una en
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Diagnostico de sitwuaci - n.

L a de
respecto al ambiente en el gue se desenvuel ve

etapa diagn-stico de | a situaci-n en | a

nami ent o, con el fin de obtener | a i nfor maci

probl emas existentes y | o0os caminos m8s adecua

Antes de iniciar este an8lisis, es necesario t
y | o que es un problema ya que, por muy si mpl
di versas maneras Sin

utilizan de

sentan.

A de
obtener una serie de recur sos

trav®s | a reali zaci - n de

hora de definir | os objetivos

gia m8s adecuada para |l ograrl os

De este modo, un diagn-stico p

> Generar concienci a del

i nstituci - n.

> l denti ficar |l as 8reas ©pot
organizacional

» Crear el ementos de ansgl i s

de pl anes futuro.

Ahor a
conocer |l a situaci -n de una i ns

bi en, un di agn-stico s e

| as causas de | os problemas que

|l i zarse |l as actividades establecidas de acuerd

Sin embargo, para graficar |l o que repr
entender | o que ®ste 1T mplica.

def i
gue un problema es b8sicamente toda | ¢

Un a ni

ci-n adecuada que dentro de Il a

actual vy |l a realidad que se desea | ogr
As 2 | teniendo claridad sobre ambos ¢
ma , es posi bl e entender l a wutilidad

interno y externo de l a instituci - -n.
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AnsS8lisis del Entorno.

Las i nstituci ones funci onan C Oomo si ste
est8n en permanente contacto con su alr

I mportante que inevitablemente influye

gremi al empresaria condicionando, con el
Por ell o, es necesaria | a realizaci-n d
gremi al empresaria se desempefa.

Este an8lisis consiste en identificar |

cas en el ambiente operativo de | a mi s ma
An8lisis I nterno. f(

As2 como se realiza un an8lisis ¢€® %/ ' no

|l as oportuni dades y amenazas que U 7te (

i nstituci - n, es necesari o tambi ®n
nes en gque | a mi S ma s e encuent
enfrentar | as oportuni dades -

amenazas.

Esa I nformaci - n s e obtiene a d
i nterno, el gue busca detectar I
como | as debilidades que tiene | nsti
fin de determinar | a capacidad e
empresari a anali zada para | ogr a o
A trav®s de este an8lisis es d
capacidades distintivas de una instituc

una gran trascendencia Vya gue po

generar ventajas competitivas para

el | o, poseer una herramienta cl ave

par a Ssu crecimiento.

Las ventajas competitivas han adg
durante | os %W timos afos, ya qu

manteni mi ento donde s e dirigen

organi zacional es.
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Determinaci-n de | os objetivos.

Una vez definidas |l a visi-n y misi-n
exi stencia como de | as actividad

nsiderando | a informaci-n obteni da

terno e interno de | a entidad gre

ses para | a definici-n de | os objet
r o definido en I a misi-n consider

-~ —~+ T o O
O 92 9 X O 9

s del proceso de diagn-stico.

A trav®s de estos objetivos ser 8n
|l as i deas definidas anterio

ncretos

alizaci-n de actividades concretas

t al manera de darl e sentido al ac

\‘ Sin embargo, antes es necesario tener
V 0 y | o gue i mpl i ca su definici

stitucional

aQu® es un Objetivo?

De acuerdo con | o sefalado anteriormente, | os

definiciones formuladas en | a visi-n y misi-n

Los objetivos deben cumplir con una serie de

utilidad para | a instituci:-n:

© Debe ser realista, en el sentido de que
dades necesarias para lograrlo.

© Debe ser posi ble de concretarl o en un
acuerdo a |l a disponibilidad de recursos y a |o

© Debe tener un cronograma de trabajo, en
actividades que se realizar8n para | ograt®Pomiae

de cada una de el |l as.

@ Debe estar definido de manera <c¢l a
gue es posible entender sus implicanci a

© Debe generar compr omi so en |l os di
deben influir en ®I para su concrec

© Debe ser flexible y adaptable a |
en relaci-n a |l a situaci-n inicia

© Deben generar resultados medi bl es,
establ eci mento de indicadores.
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terminaci -n de Objetivos.
m®t odo de ans8lisis.

determinaci -n de | os objetivos, como toda
n que permita orientarla y justificarla ya
stituci-n, su entorno y sus integrantes.

el proceso de planificaci-n, estos antecede
diagn-stico, a trav®s de | os an8lisis inter

an8lisis es una herramienta que permite co
l a i nstituci-n permitiendo de esta manera o
en funci-n de ell o, tomar decisiones acord

to |l as fortalezas como | as debilidades son
i ble actuar directamente y de manera muy r §

cambio | as oportunidades y | as amenazas sO
cia sobre las ellas modificando | os aspecto

oportunidades que presenta el entorno

instituci-n que se han definidos como

n
C

es sobre |l as cuales deber2za orientarse
n

presenta 8reas en | as que se cuenta con |

neficios para | a entidad gr emi al empresari a.

S oportunidades gue presenta el entorno
e son considerados como una debilid
presentan desaf2o0s hacia | a misma,
diciones en el ambiente exterior ¢
|l as debilidades tanto para superar >~
t al manera de eliminar o disminui :

Las amenazas que presenta o =

| as fortal ezas de l a instituc

ri egos para ®stas, ya que

su contribuci-n a | a instituci
deben tomarse decisiones que
tomar medidas que permitan p
y blindarlas de | os efectos
pueda tener sobre ell a.
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Estrategli aEstrategi

Utilizar | as| Superar | as

| ezas par a al|ppraorvae cahparro vieacs
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FORTALEZA

Estrategli aEstrategi

Ut il i zar | as|Reducir al
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Claves de funcionamiento en conjunto.
No basta con reunir cierto numero de personas
de una instituci - -n.
Para que wuna comisi-n directiva funcione en
menos | as siguientes caracter2sticas:
© N¥amer os de individuos: Para formar un grup
© |l nter acciones (intercambios) que se prod
personas tienen relaciones mutuas, actYan y r 4
() Senti mientos y emoci ones compartidas, co
|l a simpatza o antipatza, etc. Estas for mas (¢
principio, si no que se produce a medida que &€
O Normas: toda comisi-n directiva para func
de normas y pautas para -funcionar (estatuto).
() Pertenencia: | os integrantes de |l a comisi
de |l ealtad hacia |l a instituci n.
() |l dentidad: cada integrante ve yprsapging.e a |
() Roles y funciones: Dentro de wuna comisi
di stintos roles y funciones que asumendisatsr imh
de actividades y responsabilidades.
Si anali zamos veremos, gue estas caracterz?2sti
tiempo pueden ir cambiando:

> El tama¢fo.

4 Los rol es.

El afecto.
Las nor mas. )7
y hasta | os objetivos.

se a las circunstanci

FSRSNI OAsy

Pero es importante saber que p ol
tui do posee dentro de S i recur
necesarios par a mant ener se u
productivo y tener | a capacida

as.
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Cuando se hace dif2cil trabajar en conjunto.
© Cuando agentes externo contaminan el funcio

(9 Cuando | a idea de formar | a comisi-n direc
|l a formar8n sino de un agente externo y |l a con

© Cuando | os miembros de | a instituci-n no t
|l ograr | os objetivos que se plantearon ni me d i

© Cuando dentro de la instituci-n conviven e
pl ante8ndose conflictos de poder entre una y o0

O Cuando un miembro tiene un ritmo de trabaj
grupo.

(9 Cuando se vive i l os confl i
dos.

ElI grupo como entramado y envol tur a.

‘/;ﬁ>EI grupo funciona como un entramado en | a
red de relaciones y v2ncul os, I ntegrando | a
tos, normas y valores.

“jﬁﬁi>EI grupo es tambi ®n wuna envoltura porqgque ac

|l os que pertenecen a el, ayuda a poner Yy recon
|l o diferente, a regular | as relaciones con

Cada persona al i ngresar a un grup
for mar parte de ®I: se integra a
nuevas e importantes para su vida.

E I proceso de interacci-n es | o
mi embr os del grupo -@agcacuoi
= acci-n entre).

El grupo funciona a trav®s
gue | |l amaremos tarea.

La tarea es | an®ft i palréddgde
y es para | o que nos ju
gue hace que sus mi emb
guir en ellagmapiovaci - n.&




Pero toda tarea tiene dos aspectos:

-La tarea expl?2cita: | o que podemos ver.

-La tarea impl2cita: Lo que no podemos

de cada uno de nosotros.

Es decir, aparte de | a tarea concreta (
finalidad entender y resolver | as emoci
tegrantes

(tarea impl2cita).

Es bueno tener | o impl2cito presente po
funcionamiento en conjunto.

Para poder analizar y entender este pro
dos factores que | o van marcando:

Los momentos y problemas por | os que |
a medida que avanza.

Los rol es, os®a | as di stintas conduct a

durante el trabajo diario o en |l as reun
tintos roles chocan, se compl ementan o
de rol es) .

Rol es.

E
puede i nterpretar de varias maner as.

r ol t uci

de una persona en una i nsti

Hay roles que estimulan | a cooperaci - -n |
jor y sea m8s operativo, esto hace que
Al mi smo tiempo hay otros que ge
I mpi diendo |1l egar al

de conflictos.

Siguiendo el criterio anterior,
gue aparecen en | os 5 o 1

gui ente maner a:

=i Rol es funcio

Rol es di sfunc

RSN} OAsy ! NBSyoayl



Rol es Funcional es.

Se tratal@dsconductas que son relevantes para el

de sus objetivos. -alciceinndneny af alcai Ipirtoan | a cohesi

Cuando comienza a funcionar un grupo se produc
renciaci-n de rol es: | os i ntegrantes desempef
desarroll o de | a tarea.

Se estableci:- diversas funciones necesarias pa
y facilitar el |l ogro productivo de sus objeti

A continuaci-n se describen | os principales ro

=» Ro | de cont rsgiyemd ea propone al grupo nueva
de ver el objetivo o problema de grupo.

=» Ro | de informaci-n o r ol pdree gbuunstcaa rp airnaf oarcmaacri

cias hechas.

=» RO | de buscar popguonnbtaespara aclarar l os val
sugerenci as.

=» Rol de el arbeofrardmul:a | as opiniones y |l a infor

=» Un
tizador 0 coordi namwestermeryealt &ari fica | as rel

rogue ha sido denominado @declvareasdoaneclas

ideas o sugerenci as

=» Rol de or iDeenftiandeoro: redefine | a posici-n del

=» Rol de di namicziadoral grupo a | a acci-n o a | a

=» RO | t ®smrica®t ari o, admini stra | os conteni dos

Adem8s de estos roles intelectuales existen ot

ner 'y armar el grupo, fundamental mente afecti

=» Ro | de =estimuladorelogiad,enead@r :de ac

solidaridad.

= R O | de conciliadoreso ear momti zramdeodri:ar i o ' e

de otros miembr os.

=» Rol de flexible: cede parte de su po

=5 R 0 | de comunicaci - n: esti mul ando o
_>todos.

=» R o | de s esgiug weorel movi miento grupal

FSRSNI OAsy



Ro

e s a1 S uncil ona €esS.

Son roles individual es, Il ntentos de sat
relaci -n directa alguna con | a

Su aparici-n frecuente es indi

de problemas y conflictos gru

en t al medi da son s2ntomas del

grupal

=>Rol de agresor.

*Rol de obsetxrpurcetsoar :desacuer dos

s e retrotrae a problemas ya r

=» R0 | de buscador de bruesccoan ol cliami

atenci-n sobre si mi smo vanag|l

=» Ro | de domusadbr: conducta ag

medi o para I mponer su dominio

=>Rol de defensor de interdekbsemspeci al g
den il ntereses ajenos al grupos <co
nencia alternativo sin relaci-n alguna o
Rol es.

Conviene recordar que en una ¥nica inte

desempefar m8s de un ¥Ynico rol

Para finalizar debemos sefal ar gue en
soluci-n de problemas, | o0os grupos van a
rol es; gue en un mMi smo grupo, in
su vida, tendr8 diferentes requer
estar siempre en funci-n del mo me
vel del madur ez del grupo.




Et apas de crecimiento del equi po de trabajo.

Hasta aqu?2 vimos | os problemas y | os roles que

Si habl de
al gunas etapas en este proceso de desarroll o.

ahor a 8§8r amos maduraci -n en t®r mi nos

Et apa de -cawmttog al i z&C¢i pr:ii nci pi o, |l os mi embr os
dudan en compartir sus actividades y criterios

Proceso de formaci-n del equipo de trabajo.

Etapa de frustraci -Rmueydecno nsfulrigdtro:al gunos conf | i
gue est8n en v2a de surgimiento que expres

del grupo. No |l ogran coordi~r e ~ 2 ni cmnae  dan
acci -n adecuados, no s e h
grupo de trabajo aun. Se pi

j etivos, no conocen sSus :,7
i nternos. Muchas veces se d :

mado en esta etapa, porq

no saben que ya est8n cerca

Etapa de consolidacikas yi mtr
de
consolidan el trabajo en c

| a comi si -n dir

antes

al equi po de trabajo, se favorece el di al og
constructivo. Se establecen normas y procedim
proponen m®t odos de reflexi -n y otros, pl anes
funcionar como un equipo de trabajo.

Etapa de Auto afirmaci-n i8adipodeadl y®mg

soluci-n de | os problemas y en | a regulfa
mi ent o del equi po. Se emprender 8 en fr
del progr ama de trabajo y del compar
comportamiento de |l os individuos que

Estas cuatro etapas no pueden ser s
mantiene en el equi po de trabajo una

FSRSNI OAsy




Al gunos criterios para medir | a madurez del grupo:

Al alcanzar |l a madurez, se manifiesta de | a siguie

Se tiene idea clara de | os objetivos;

Avanza hacia sus objetivos con el m8xi mo de ef

Los miembros est8n di spuestos a cambiar m®todo

Usa con inteligencia | as distintas capacidades

Tiene alto grado de cohesi-n y solidaridad, S
que | a componen.

Crea una atmosfera de |ibertad de pensamiento.

Tiene |l a capacidad de adaptarse y asimilar | os

Se ha |l ogrado instalar un excelente sistema de

Problemas y conflictos, diferencias que surgen ent

detr 8s de
determinados por | as necesidades, |l os valores vy | o

Los intereses son | as fuerzas que est &n

En toda organizaci-n es preciso encontrar formas d

Las necesi

dades opuestas de cada individuo
integrarse al equipo de trabajo.

Los intereses individuales y |l os intereses se

La distribuci-n de |l as responsabilidades dent

Mecani smos que distorsionan y obstaculizan <co
|l a interacci-n grupal i nterpersonal

Actitudes que dificultan |l os v2Znculos entra |

Dobl es mensajes.

Simul aci - n.

Rivalidades (competencias internas).

Simbiosis (cuando una persona deja de p

|l o que dice el otro).
Obst 8cul o desde | o organizativo:
Tiempo escaso y mal distribuido.

No se toman deci siones.

No se planifica.




4:Las partes del conflicto se posicionan; cad
s e despliegan |l as hostilidades mutuas, etc.

5:Comienzan a darse conductas que refuerzan | a
ponen:

Los mensajes ocultos.

Explotar | os puntos d®biles del otro.
Actitud de huida o pasividad.
Soluciones estereotipadas o rutinari as.

Actitudes valorativas expresadas como sent
dad.

Surgen roles y actitudes que desencadenan reac
El persegqguidor .
E I

sal vador .

La comunicaci-n comienza a deteriorarse.

Se da una comprensi-n inadecuada de | os he

Mecani smos que distorsionan y obstaculizan <co
| a i nteracci-n grupal i nterpersonal

Actitudes que dificultan |l os vZnculos entra | a

Autoritari smo.

Simul aci - n.

Rivalidades (competencias internas).

Simbiosis (cuando una persona deja de pens
di ce el otro).

Chantaje afectivo.

Obst 8§cul o desde | o organizati vo:

No se toman deci siones.

No se planifica.

No se asignan responsabilidades.
Falta de claridad en | os objetivog
No se hacen evalwuaciones.

Di ferencias muy grandes
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