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II. MARCO ANALITICO PARA EL ANALISIS Y EL DIAGNOSTICO

I1.1 Cardcter de la concepcidn adoptada

E1 objetivo de este capitulo es la presentacién del marco que orien
ta el trabajo. -

Su contenido es conceptual y de alcance general. Pretende consti-
tuir Ta base de interpretacidn de los instrumentos de diagndstico.

Para ello, se expone la concepcién de la administracidn piblica
adoptada. La misma da fundamento a la perspectiva posteriormente
desarrollada y a 1as dimensiones incorporadas para el andlisis.

Esa concepcién es comprensiva. Es decir, aspira a incluir aque-
110s aspectos de la realidad politica y organizacional que son mas
relevantés para la funcidn de conduccidn administrativa y para el
disefio de estructuras y'éistemas}

‘Ademds, esa concepcidn trata de conciliar las demandas sociopoli-
ticas a que la administracién piblica debe responder, con las exi
gencias técnicas y operacionales de su funcionamiento como instru

mento de la accién de gobierno.

I1.2 Concepto de administracién piblica

La administracion piblica es un fendmeno multidimensional y compie

Jo.

Su cardcter multidimensional deriva del hecho de constituir una
realidad susceptible de ser analizada desde distintas perspectivas.



Cada una de estas pekspectivas atiende a algunos aspectos paftic!
lares, pero cada uno de ellos no agota la realidad diversa y va-
riada que constituye la administracién.

"La delimitacién analitica de cada una de estas perspectivas tiene
por propdsito, entonces, ilustrar las distintas facetas que el
trabajo se propone explotar.

La administracidn pdblica es concebida de este modo como una entj
dad complieja integrada y caracterizada por escs aspectos y suscep
tible de ser analizada distinguiendo las facetas mencionadas.

Las perspectivas, entonces, son las siguientes:

[1.2.1 La perspectiva politica

Esta perspectiva atiende a las siguientes cualidades de la adminis

tracidn pablica:
a. integrante del Estado

El Estado, referente central de 10_po11ticd, es una realidad asenta
-da sobré ciertas nociones que infunden a la administracién pidblica
de caracteristicas que la diferencian de otros fendmenos organiza-
cionales y administrativos. ' '

E1 cardcter publico de la administracidn subordina su estructura-
cién y accidén a un orden cuya 1égitimidad es una resultante de fe-
nomenos y procesos politicos, expresién de una determinada relacidn
entre el Estado y la sociedad.



b. instrumento para la ejecucidén de decisiones

La razdn de ser de la administracidn piblica estd en su cardcter ins
trumental para la ejecucidén de decisiones adoptadas en el seno del
éstado, respaldadas por una intencionalidad politica y orientadas ha
cia la realizacién de una concepcidn particular del bien comin.

¢. actor en procesos decisorios de relevancia politica

La administracién piblica participa en los procesos decisorios refe-
ridos a la formulacidn, sancidn y concrecidén de objetivos politicos.

La identificacién de problemas, la bisqueda de alternativas para la
accién, la responsabilidad en Ta implementacidn y su intervencidn
en los procesos de captacidn de demandas sociales y'de evaltuaciodn
de los impactos de la actividad publica sobre la sociedad confieren
a sus cualidades operativas una extraordinaria significacidén politi

ca.

d. sujeto de evaluacidn politica

Las actividades de la administracidén piblica son susceptibles de
evaluacidén politica, tanto en 1o referido a las modalidades particu
lares que asume su accidn, a la adecuacidén de los medios utilizados
a los objetivos propuestos, como a los impactos provocados sobre la
comynidad.
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I1.2.2 La perspectiva de tratamiento de Ta administracidn piblica

La administracion pdblica es un ambito social, que, ademds de su
relacién con los procesos de formulacidn, sancidn, ejecucidn y eva
lucién de politicas piblicas, puede ser visualizada como un conjun
to de estructuras y recursos movilizados por decisiones y acciones
dentro de un marco hormativo determinado qué 1o diferencia y dis-
tingue ‘del resto de las instituciones sociales.

IT1.2.3 La_perspectiva_de tratamiento de la administracién piblica

El marco normativo se encuentra parcialmente expresado en un orden
juridico de alcance especifico, como es el derecho administrativo,
y las restantes normas de aplicacidn para regular los comportamien
tos.de sus funcionarios y -las relaciones con la comunidad.

I1.2.4 La perspectiva organizaciona

La administracién piblica estd constituida por una multiplicidad
de organizaciones, cada una de las cuales presenta caracteristi-
cas propias derivadas de sus misiones especificas, de su particu
lar forma de vincularse con la comunidad y con otras entidades,
piblicas o privadas, de sus estructuras y de sus procesos internos.
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Esta perspectiva hace referencia a:
a) la organizacidén como instrumento

tas unidades de la administracidn piblica tienen fines derivados,
es decir, desagregaciones de los fines del estado y de los objeti
vos de gobierno perseguidos.

En este sentido, toda organizacidn integrante de la administracidn
pidblica es una concentracién de medios para tales objetivos. Esta
perspectiva focaliza la adecuacidn de esos medios a los objetivos
fijados. ' ' '

b) las estructuras organizaciohales

Dichos medios estdn estructurados conforme a la naturaleza de la
actividad desarrollada. Esta actividad requiere contribuciones
diversas y tareas diferqnciadas. La coordinacidn y el control en
su ejecucidn son funciones de la autoridad desp]egada.a lo largo
de la linea jerérquica.

Estos aspecto, directamente vinculados a la capacidad de la orga-
nizacién-piblica para el logro de la misi6én asignada, dan lugar a
un andlisis particularizado centrado en la distribucidn de atribu
ciones y responsabilidades y los sistemas de tareas.

c) l1os recursos organizacionales

Esas actividades exigen la utilizacién de recursos de diverso tipo:
materiales, financieros, humanos, etc. El andlisis de la adecua-

cign entre éstos y la naturaleza de actividades y objetivos consti
tuye un insumo para las tareas de disefio y de planificacidén organi

Zacignal.
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d) las tecnoldgias
Cada organizacién hace uso de conocimientos establecidos y de técni
nicas especificas para -la realizacidn de sus acciones. La eficacia
organizacional estd directamente vinculada a la naturaleza de los
mismos, por lo que el andlisis sistemdtico de organizaciones puabli-
cas incorpora la indagacidn de las relaciones entre esta dimensidn
y las referidas a estrcuturas, procesos y calidad de la toma de de

cisiones.

e) las normas y los procedimientos

Constituyen restricciones a los miembros de la organizacidn, direc
trices para la realizacidon de las acciones y criterios para la eva
luacidn de desempefios. Vinculados a las estructuras y a las tecno
logias utilizadas, estas normas y los procedimientos constituyen

la articulacién entre lo juridico y lo administrativo en el seno de

la organizacidn.

f) los procesos

En la organizacién se dan procesos decisorios, de comunicacidn, de
liderazgo, etc., todos ellos conformando la dindmica de la adminis
_tracidén. Tanto los objetivos, como Tas estructuras, los recursos,
las tecnologias y los procedimientos adquieren su cardcter instru-
mental cuando la conduccidon ejerce un efectivo liderazgo, con la
informacidon adecuada y adop;ando las decisiones requeridas en cada -

situacion.
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g) las relaciones

Cada organizacién integrante de la administracién piblica intervie

ne en innumerables relaciones. Estas se establecen:

""a) con los piblicos a cuyas acciones se dirigen

b) con otras organizacidnes del sector piblico por razones de de-
pendencia jerdrquica, provision de recursos, relaciones de

coordinacion y funcionales, etc.

e) con otras organizaciones frente a las que es responsable de ac

ciones y de los impactos producidos.

I1.2.5 La perspectiva econdmico- f1nanc1era

Esta perspectiva focaliza en los procesos de captacion, asignacidn
y uso de recursos para el desarrollo de las actividades a cargo de

la administracién pidblica.
En particular, esta perspectiva hace referencia a:

a) los criterios para la asignacién de los recursos,

b) las decisiones concernientes a la utilizacién de los recursos

c) la distribucién de recursos entre unidades organizacionales con
forme a la aplicacién de los criterios anteriores.

d) la distribucién temporal de la captacién, asignacién y uso de
los recursos.



II.3 Consecuencias de las perspectivas anteriores

Cada una de estas perspectivas da fundamento a distintas dimensio
nes que deben ser incorporadas a todo intento de formulacidn de
diagnésticos y evaluaciones organizacionales.

I1.3.1 Para_la _perspectiva _politica
Estas dimensiones deben hacer referencia a aspectos tan variados
como los siguientes:

a) contribucién de la accidn organizacional al cumplimiento del
" rol preyisto para el estado.

b) correspondencia entre la accion organizacional y 1o0s conteni-
dos derivados de los objetivos explicitos de las politicas pl-
blicas. '

c) cardcter de la participacidn de la organizacidn en los proce-
sos de desagregacidn de dichos objetivos, identificacidn y
evaluacién de alternativas y ejecucidén de las decisiones resul
tantes. ' ‘ '

d) impactos sociales provocados por la accidn de la organizacidn
piblica

e) naturaleza de la significacién politica de las acciones reali
zadas por la organizacidn, en términos de los recursos a movi
Yizar, los apoyos requeridos, los impactos sobre el conjunto
de politicas estataies y la movilizacidon de la capacidad deci-

soria requerida.

f) capacidad de la organizacidn para minimizar las consecuencias
"~ negativas de su accién y para anticipar las mismas.



[1.3.2

lLas dimensiones deben cubrir aspectos que hacen tanto a 1a signifi

cacidn
nal de

a) con

i.

ii.

iii.

b) con

ii.

iii.

v,

social de sus acciones como a la naturaleza socio-institucio

la organizacién.

respecto al primer campo problemdtico:

identificacidén de los piblicos a gquienes la accidn debe di-
rigirse conforme a los objetivos propuestos.

relaciones entre distintos pﬁbTicos 0o sectores generadas a
partir de los procesos vinculados a la accidn organizacio-
nal.

impacto distributivo previsto a través de las acciones orga
nizacionales.

respecto al cardcter de institucidén social

grado de institucionalizacidn de la organizacidn, es decir,
jdentificacién de la actividad realizada por la organizacidn
piblica.

legitimidad de la intervencidn de la organizacidn piablica
en la prestacion de servicios y en la produccidn de bienes
ante los piblicos a los éstos van dirigidos.

legitimidad de la intervencidn de Tla organizacidn pliblica
en la prestacidn de servicios y la produccién de bienes an
te otros publicos, ya sea pertenecientes al sector pdblico
como al privado.

grado de internacionalizacidon del papel y significacidn de
la accidén de la organizacidédn pibiica entre sus miembros.

medida en que las modalidades operativas, las normas, poli
ticas y procedimientos de la organizacidn se encuentran ex
presados a través de sus actividades y de los comportamien

tos de sus miembros.



La consideracién de la administracidn pidblica como materializacidn
de un orden juridico de alcance especifico hace referencia a:

a) alcance de las normas de aplicacidn
b) coherencia entre las normas

¢) correspondencia entre 10sS contenidos de las normas y la natura-
leza de la actividad piblica.

11.3.4 La_perspectiva_organizacional

Desde esta perspectiva corresponde el andlisis y la evaluacidn de
aspectos que hacen a.las siguientes dimensiones:

a) objetivos, politicas y metas
b} marco juridico-institucional
¢) misiones y funciones a nivel institucional

d) estructura y composicién funcional

e) areas de integracidén y conflicto entre unidades

f) dotacidn de recursos '

g) tencologias de organizacidén y gestidn

h) tecnologias requeridas por las actividades sustantivas
i) mecanismos decisorios N

j) procesos de coordinacidn

k) procesos.sociales

m) fnformaciéq

n) relaciones

o) actividades
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I1.3.5 La perspectiva econfmico-financiera

Comprende a:

los procesos de articulacién entre programas y presupuestos
lTos procesos presupuestarios

la determinacidén de récursos por unidades

Ta asignacidn por actividades

la gestidn de los recursos

- M o 0O T o
D ™ T S A

el control posterior

I11.4 Ambitos y-planos de analisis

E1 diagnéstico puede referirse a distintos niveles de analisis.

Cada uno de estos niveles, a su vez, puede dar lugar a analisis

de distintas unidades y de sus relaciones. A esto Gltimo se de-
nominard el dmbito del diagnéstico.

I1.4.1 Niveles de andlisis:

Los niveles a 1os que el andlisis organizacional se refiere son

fos siguientes:
1. 1a administracifén pablica en su conjunto

En este caso se entiende por administracién piblica a un comple-

jo de organizaciones, ligadas por su comﬁn pertenencia al estado,
por estar sometidas al mismo universo normativo y por constituir

medios para.el logro de objetivos sociales definidos politicamen-
te.




I. INTRODUCCION

1.1 Objetivo y contenido del informe

El objetivo del presente trabajo es la elaboracidn de instrumen-
tos metodoldgicos que permitan el diagndstico de situaciones or-
ganizacionales en el dmbito de las administraciones publicas pro

vinciales y municipales.

E1 mismo Hrma parte de un esfuerzo mayor dirigido a contar con

una bateria de herramientas conceptuales y operaciones para el

andlisis de dichas situaciones, la consideracidn sistemdtica de
acciones de cambio organizaciona1 y la evaluacidn posterior de

los resultados alcanzados.

Es por ello que este informe constituye una entrega parcial y pre-

liminar. Sus contenidos estdn sujetos a una revisidén posterior
con el propbdsito de integrarlos a los restantes instrumentos a ela
borar en las etapas siguientes de la tarea convenida.

En este sentido, 1os capitulos que siguen constituyen anticipos de
una labor que ain debe ser enriquecida con los aportés que suminis
tren andlisis de experiencias provinciales de reforma administfati
va, tanto a nivel macro como microorganizacional. Estos andiisis

estdn programados para una etapa posterior a esta primera que aqui

~concluye.

Los contenidos aqui presentadas -si bien tienen el cardcter preli-
minar mencionado- han sido sometidos a una primera contrastacion
en actividades de captacidén realizadas como parte de los planes
que en ese campo desarrollo el Consejo Federal de Inversiones. Ex
periencias de este tipo llevadas a cabo en las provincias de Entre
Rios, Chaco, Tucumdn y Salta han permitido someter a prueba el en-
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foque utilizado, discutir las dimensiones incorporadas y verificar
la viabilidad de su comprensién por funcionarios que eventualmente

serén los primeros involucrados en la utilizacién de los instrumen

tos elaborados.

Esos contenidos estdn constituidos bdsicamente por el listado de
dimensiones y variables que deben ser consideradas en el diagnésti
co. La articulacién entre ellas serd elaborada en la segunda pa¥~
te del trabajo, en la que se exploran las relaciones causales ope-
rantes y se formulan los pasos para la definicién y la evaluacién
de estrategias de reforma administrativa y cambio organizacional.

1.2 Alcance del Informe
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.3 mepjemgnﬁggj:g_qog Jos informes de etapas posteriores

Conforme a lo estabiecido en el convenio que dio origen a la tarea,
esta primera entrega contiene las dimensiones para el analisis.

Las restantes tendrdn por contenido:
- al andlisis para la formulacidén y seleccién de estrategias

- ‘1os procesos de implementacidn
- la evolucidon de resultados

La final tendrd por contenido la articulacidn global de trabajo.
En esta etapa final se incorporard la parte doctrinaria que da fun-
damento a la nocién de reforma administrativa y cambio organizacio-

nal adoptada.

Ademds, en ella se dard forma homogéna a los instrumentos que se

elaboran.

1.4 Insercidn de los contenidos de este informe en los procesos

de reforma y cambio organizacional

£1 contenido de este informe pasard a constituir la base para la
redaccién final de los instrumentos de andlisis organizacional,

en particular:
- las dimensiones que orientardn la bilsqueda e identificacidn del
estado de situacién y su génesis. '

- la formulacidn del diagnéstico estructural y de funcionamiento
{a complementar con el resultado de la segunda etapa)



- la apreciacién y evaluacidén de los factores operantes y su ponde
racién en funcidén de Ta viabilidad e impacto de su manipulacidn

(segunda etapa)

- la definicidn de la estrategia a seguir y su desagregacidn en
grandes lineas de accidn (segunda y tercera etapas)

- el disefio de las acciones especificas de reforma y cambio (terce
ra etapa)

- la identificacidn de las secuencias, tdcticas y operaciones vin-
culadas a la ejecucidn de ese disefio (tercera etapa)

- la evaluacién de resultados e impactos (cuarta etapa).

Por consiguiente, los contenidos de esta etapa (asi como de los in
formes de-]aS'etahas siguientes) pretenden ser instrumentales para
un estudio evaluativo de las actividades y de . sus resultados reali
zados por las organizaciones plblicas integrantes de los sectores

piblicos, provinciales y municipales.

Ese cardcter instrumental se expresa en-los aportes que realicen
para la identificacién y conceptualizacién de problemas administra
tivos ¥y organjzacionales. asi como en el auxilio en la elaboraciodn,
definicidén y puesta en marcha de programas sistematicos de peffec-
cionamiento administrativo.

La modalidad adoptada para la presentacidn de las dimensiones a
utilizar en. los instrumentos que posteriormente se elaboren consis
te en su agrupamiento por naturaleza de actividades, insumos y re-
"laciones requeridos por la accién administrativa.



"En este informe se explicita el concepto de diagnéstico utilizado,
vdlido tanto para el analisis de situaciones globales como sectoria
les y organizacionales. Los instrumentos que después se elaboraran
'deberén tener el cardcter de integrales por su cobertura tematica
por ser de aplicacidn en el conjunto de unidades organizacionales

de las administraciones puablicas.

También se bresenta la conceptualizacién adoptada sobre Ta adminis
tracion piblica. La misma tiene por propdsito derivar, a partir de
las distintas perspectivas que pueden seguirse para el andlisis,
las grandes lineas que determinan las dimensiones elegidas.

1.5 Concepcidn general que orienta la seleccidn de las dimensiones

para el andlisis

La seleccidn de las dimensiones enunciadas a 1o largo de este in-

forme se ha realizado procurando:

- que contribuyan a una evaluacidén integral.

Las dimensiones deben permitir orientar la tarea de relevamiento
de manera de alcanzar una comprensién global de la administracidn
piblica. Para ello se tendrd particularmente en cuenta la rela-
cidn existente entre las distintas actividades con las caracteris-
ticas estructurales y de funcionamiento de Tas unidades de la orga
nizacidn ‘piblica dentro del marco establecido por las politicas de
gobierno.

- que permitan disefiar acciones de cambio organizacional de manera
que conviertan a la administracidn en un instrumento mds efectivo

y eficaz.



Por ello se focalizard en los impactos de Ta accidn de gobiernc rea
lizaran del andlisis organizacional que subordine l1os recursos y
procesos al logro de objetivos establecidos.

- orientada hacia la toma de decisiones

E1 diagndstico que deberd resultar del andlisis de Tas relaciones
incorporadas tiene que posibilitar el disefio de acciones viables
sobre nficleos prob1éméticos relevantes de 1a administracibn, pero,
ademds, debe permitir evaluaciones parciales gque ayuden a apreciar
situaciones'qUe réquieren decisiones politicas y administrativas
en las que los factores organizacionales intervienen como posibili
dades o como restricciones.

-contribuir al aprendizaje organizacional

Las dimensiones seleccionadas deben servir dec guia para el aprendi
zaje de las organizaciones en el autoandlisis de su situacidn, pro
blemas y potencial.

I.6 Dimensiones y variables

A 1o largo de este informe aparecen listadas variables e items pa-
ra la mediacidén de las mismas.

Con el propdsito de permitir referencias posteriores, en particu-
lar para la fase analitica del diagnéstico y la elaboracidn de las
estrategias, -Se presenta su numeracidn correlativa.
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En términos méds estrictos, se entiende por administraciédn publica
al conjunto de entidades piablicas que corresponden a 10 que con-
vencionalmente se denomina administracién central.

Este es el plano macro-organizacional. Las cuestiones basicas a
81 vinculadas se refieren a la distribucidn de funciones entre
unidades diferenciadas.

2. Sectorial

La accidn de gobierno se dirige al logro de distintos objetivos
politicos. Estos objetivos se refieren a diversos planos de la.
actividad,de .1a comunidad {(educativo, productivo, cultural, etc.)

Cada uno de estos planos puede considerarse como una parte distin
guida analiticamente de una realidad (nica: la realidad social.

Esta distincién analitica da lugar a los sectores, Los sectores
son, entonces, creaciones convencionales que suponen:

- homogeneidad en las actividades realtizadas o a las que se diri
gen las acciones de gobierno.

- homogeneidad en los beneficiarios de las mismas.

- articulacidén de las acciones de gobierno.

Estos sectores suelen coincidir con la defincidn de funciones del
estado, de las que la administracidn piblica es ejecutora.



19.

La nocion del sector, entonces, remite a la idea del producto de
la actividad administrativa. Un sector se define como tal a par
tir de los productos generados.

El diagnéstico de 1a administracidn piblica puede realizarse
adoptando como nivel de andlisis al sectorial. Esta eleccidn

tiene diversas consecuencias:

- el andlisis se realiza a partir de la identificacidn de las ac

ciones que la administracidn pabltica realiza.

- esta identificacion lleva a indagar la relacidon entre ellas y
su impaéto combinado o conjunto sobre un aspecto de la reali-

dad de la comunidad (social, econémico, etc.).

- el andlisis administrativo se Tleva a cabo con una doble di-
reccidn: de los objetivos globales a los sectoriales y sus con
secuencias administrativas, y de los impactos sociales desea-
dos a las relaciones organizacionales generadas para productr

los.

3. Organizacional

E1l nivel de andlisis puede ser el de la organizaciéon piblica par-
ticular. En este caso, se analizan sus estructuras y sus proce-
sos, la correspondencia de los mismos con sus objetivos y con las
demandas especificas de las actividades a su cargo.

4. Sistémicoc

Aqui se trata de conjuntos de actividades no vinculadas directa-
mente con la satisfaccidén de una necesidad social, sino con reque
rimientos .del funcionamiento de la organizacidn piblica.
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Son tareas de apoyo, suministro de insumos, planificachon ~et
cesarias para el desempefio de las funciones sustantiva§§§§¢@
a la administracion piblica.

Estas actividades son de naturaleza horizontal, en el sentido que
sus productos pasan-a ser insumos de la administracion piblica en

su conjunto.

El andlisis puede concentrarse entonces en estos conjuntos de acti
vidades, en 1as relaciones entre ellas y las de naturaleza sustan-
tiva y en su as1gnac1on a unidades espec1a11zadas de la administra
cion piabiica. Estos conjuntos, con sus relaciones y asignaciones

de responsabilidad jerarquica y funcional, son l1os que constituyen
los sistemas.

I11.4.2 Re]acaones entre niveles

Estas relaciones son de inclusidn:

La probiemética del nivel general de la administracién piblica
afectara a los sectores componentes, a las organizaciones involu-
cradas en éstos y a los sistemas horizontales establecidos.

A la vez, el conjunto de nivel superior asumira caracteristicas
que seran producto de la agregacidn de atributos, particularida-
des y fenomenos propios de los niveles inferiores.

Esta separacidn en niveles tendrd consecuencias para la identifi
cacion de estrategiés alternativas de cambio organizacional, tal
como serd tratado en Ta seccidn respectiva. No obstante, puede
anticiparse que esas estrategias podrdn categorizarse segin vayan
de 1o general-a lo especifico, o viceversa, o se dirijan a las re
laciones sectoriales-organizacionales o jerdrquicas-sistematicas.
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IIT1. EL DIAGNOSTICO ORGANTZACIONAL

[I11.1 Nocidn de diagnéstico

Un diagnéstico es una descripcidn, una explicacidn, una previsidn

de desenvolvimiento y una evaluacidn.

Esta descripcién consiste en la identificacidén del estado de la
situacién, integrada por la medicién o estimacién de los valores
asumidos por los hechos, dimensiones o elementos considerados co

mo mds significativos.

Este estado de la situacidn debe ponerse en la perspectiva de las
condiciones que le dieron origen. Es decir, debe apoyarse en.una
descripcidn retrospectiva que permita identificar las tendencias
registradas y los acontecimientos mds importantes que han dado Tu
gar a la situacidén presente.

ITT.1.2 Explicacion

Esta explicacidn estd integrada por la determinacidén de las rela-

ciones causales operantes, es decir, por la identificacién de las

causas o factores qUe han 1levado a que aquellos hechos, elementos
0 dimensiones presenten las caracteristicas y los valores expresa-
dos en la descripcidn. o

Esta explicacién también suministra la estructura de relaciones en
tre los hechos, 1os elementos y las dimensiones a que la descrip-

cidén hace referencia. .
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IIL1.3 Prevision

En base a la explicacién, es decir, a la identificacidn de las re
laciones causales operantes, el diagndstico contiene los elemen-
tos para la formulacidn de proyecciones sobre el desenvolvimiento
futuro de los hechos, de los elementos o de 1os valores de cada
dimensidén incorporadas en Ta descripcidén y en la explicacidn.

IIL1.4 Evaluacidn

Todo diagnéstico supone algdn juicio sobre la situacién diagndsti-
cada. Ese juicio es el que permite identificar los problemas, di-
mensionarlos y asignarles prioridad en funcidn de la importancia

que se les concede.

IIT1.2 Modelos que‘intervienenien la formulacidén del diagngstico

En toda formulacidn de un diagn6stico intervienen dos modelos,
cualquiera sea el grado de explicitacidn o formalizacidn de los

"mismos.

Por modelo se entiende aqui algdn tipo de representacidn sobre:

a) las caracteristicas deseadas con respecto a la realidad que
se diagnostica, en este caso, las caracteristicas estructura-
les y operativas de las organizaciones pablicas.
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b} los factores o elementos que son mas significativos en cada si
tuacidén, las relaciones entre ellos y alguna interpretacién SO
bre los procesos de desarrolio que I1levan a situaciones como
la analizada. |

Como se observa, el primer modelo tiene cardcter normativo. De
la comparacion entre esas caracteristicas deseadas sobre la es-
tructuracidén y el funcionamiento de la organizacidén y la identi-
ficacién de la situacidn presente, surge .la posibi]idad'de reali-
zar la evaluacidn de ésta.

E1 segundo modelo sirve para orientar la bdsqueda de datos rele-
vantes sobre la realidad organizacional, para analizarlos, para
ta indagacién de las relaciones entre los mismos y para estimar
el curso futuro de la situacidn. Este es el modelo analitico.

IIT.3 Grado de explicitacién y formalizacidn de los modelos

Estos modelos estdn siempre presentes en 10s juicios sobre las
organizaciones.

Estos juicios, ya sean los referidos a su eficiencia, a su impacto
sobre la comunidad, a su estructuracidén interna, a su sensibilidad
para servir como instrumento de la accién de gobierno, etc. estdn
basados en alguna nocidn de la eficiencia estimada como deseable,
sobre el impacte Buscado, sobré'las caracteristicas mds adecuadas
para $u estructuracidn interna o sobre las respuestas que la orga-
nizacidn pﬁbiica debe suministrar comq‘medio para el logro de cier
to conjunto de objetivos. '
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Mientras que esos juicios pueden estar fundados en marcos normati
vos no explicitados o no claramente formulados, los diagnésticos
sistemdticos deben apoyarse en "representaciaones", "modelos" o
"imdgenes" sobre aquello que se considere Gptimo o satisfactorio
que cuenten con el mayor grado de elaboracidon posible.

De 1a misma manera, aquellos juicios pueden estar basados en su-

puestos sobre los elementos mids significativos en cada situacidn,
sobre el caracter critico o estratégico de algunos factores, sobre
la posibilidad o no de manipulacidn de los mismos, etc. Por ello
también; la formulacién de diagn6sticos sistemdticos debe apoyar-
se en modelos analiticos explicitos y de elaboracidn rigurosa.

Los modelos a utilizar no cuentan con una formalizacién acabada.
La razén estd en el cardcter multidisciplinario de la problemati-
ca, asi como en la natura1eia de la informacidn a utilizar. ©Esta
naturaleza condiciona el tipo de procesamiento factible y, por 1o
~tanto, la posibilidad misma de someter a verificacidn rigurosa
las hipétesis a indagar derivadas de esos modelos.

I1T.4 Las perspectjvas para el andlisis y la elaboracidén de Tos
modelos

Cada una de las perspectivas se caracteriza por focalizar su aten-
cién en aspectos, factores o dimensiones diferentes. Es decir, de
cada una de el]as'surgirén distintas "representaciones" o "modelos",
las que no necesariamente suponen conflictos, tensiones o contradic

ciones entre ellos.
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Cada uno de estos modelos o representaciones son distintas imdgenes
de lTa misma realidad, surgidas por una visidén particular por la dis
tinta ubicacidn de]-pbservador o por los tonos o matices producidos
por la distinta Tuz proyectada sobre la misma realidad por los fo-
cos de cada una de esas perspectivas.

E1 diagndstico formulado .sistemdticamente sobré:una realidad com-
pleja y multidimensional como es la administracidn piublica debe con
ciliar esas distintas perspectivas, de manera de atender simultanea
mente a .la naturaleza politica, socio-cultural, juridica, organiza-
Ciona1 y econdmica de Ta organizaéiﬁn‘de] estado.

I[I1.4.1 E1 modelo normativo

Este mode]o es una enumeracidn de los atributos politicos, institu-
cionales y organizacioné1es deseados para contar con una administra
cién técnicamente eficiente, instrumentalmente eficaz, organizacib-
nalmente efectiva y socialmente responsable.

Estos atributos y su enunciacion precisa y mediable servird como pa
trones de medida para evaluar la situacidn actual.
a) Eficiencia técnica

Se entiende por eficiencia a una relacidn técnica entre insumos y
productos, entre los recursos utilizados y las acciones realizadas..
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La eficiencia, entonces, aumentard si con los mismos insumos se ob
tiene un mayor nimero de productos, o cuando se logra el mismo pro

ducto con un requerimiento menor de insumos.

E1 patrdn normativo derivado de esta definicidn de eficiencia es
la aspiracidén de lograr el mdximo volumen de producto posible da-
dos 1os recursos afectados, conforme a las posibilidades. ofrecidas
por la tecnologia en uso, © a las que se tenga acceso.

"b) eficacia

La eficacia hace referencia al logro de los objetivos propuestos.
Es, por 1o tanto, una dimensién vinculada al cardcter instrumen-
tal de la accidn. ‘

Un requisito para la evaluacién de la eficacia es la determinacidn
de los objetivos a lograr. De este modo, la posibilidad de esta
evaluacidn estd determinada por la capacidad de la administracidn
piblica para fijarse metas cuantificables y acotadas temporalmente.

A su vez, la eficacia hace referencia a dos aspectos vinculados pe
ro a la vez separables para el andlisis por las distintas consecuen
cias de ambos:

- el logro del objetivo en unidades de producto o servicios
a suministrar
Es la produccién de 1a organizacién conforme a Tas metas
definidas. '

- el impacto producido
Son las consecuencias de 1a accidén administrativa sobre
la situacidn social que constituye el objetivo G1timo de
la accidon de gobierno.




27.
c) efectividad

La dimensidn efectividad tiene que ver con los aspectos incluidos
en las dimensiones anteriores, pero considerados en conjunto.

la efectividad asi definida hace referencia a la capacidad'po1iti
ca; técnica, econdmica y organizacional de la administracidn para
responder a los reduerimientos y oportunidades de la accidn, ha-
cer'y contar con la flexibilidad suficiente para realizar 10s
ajustes necesarios en su estructura y modos de funcionamiento de
manera de realizar de la mejor forma posible su papel instrumen-
tal.

d) responsabilidad ante la sociedad

Esta dimensidén hace a la capacidad de la administracidn de dar
respuesta a tas demandas sociales ¢onforme a los lineamientos de
politica formulados.

Ademas, es.la aptitud para dar cuenta a la sociedad del uso de los
recursos buestos'a su disposicidn, de los productos generados y de
los impactos producidos. '

e} legitimidad poiitica

Si bien la legitimidad es un atributo del régimen politico, la ad-
ministracidn pliblica, como entidad instrumental para la ejecuciodn
de una voluntad politica, debe preservar la legitimidad a través

de sus acciones, expresada por medio de la adhesidn, 10s apoyos y

el consentimiento generados.




28.

111.4.2 E1 modelo analitico

E1 marco analitico utilizado responde a la conceptualizacidén de la
administracién pidblica presentada, es decir, reconoce su cardcter
complejo, multidimensional y aiberto a la participacidn en proce-

sos sociales.

E1 andalisis que resulta de l1a adopcibén de tal marco analitico debe
satisfacer, entonces, 10s requerimientos de las distintas opticas

que fueron presentadas. Para ello, el listado de dimensiones in-

corporado en los capitulos siguientes constituye la primera expli-
citacidon del modelo analitico. En los informes resultantes de las
siguientes etapas, en los que se avanzard en la identificacidn de

las relaciones entre las variables aqui enuméradas, se ira termi-

nando de de]inéar el modelo subyacente,.

I11.5 Caracter del diagndstico resultante

E1 diagndéstico es un medio para el conocimiento de la realidad orga
nizacional que permite fundar la accidén dirigida a su disefio y per-

feccionamiento.
Ese diagnéstico .debe tener ciertas caracteristicas:

1 - rigurosidad

E1 diagndéstico debe estar fundado en el mejor de los conocimientos
disponibles, de manera de asegurar que las relaciones postuladas
sean susceptibles de verificacién empirica y que estén ldgicamente

articuladas.
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2 - sistematicidad

ET diagndstico debe ser realizado siugiendo procedimientos explici
tados, integrantes de un método que asegure la correccidn ldgica de
las proposidiones que integrardn el diagndstico y haciendo uso de

técnicas que den garantias de confiabilidad a los datos analizados.

3 - objetiyidad

Resultado de los atributos anteriores, la objetividad debe ser un
requisito a satisfacer para que el diagnésticc pueda convertirse
en un instrumento deé validez en la administracién pdblica, no sus-
ceptible de cuestionamiento por el cardcter de las apreciaciohes
que contiene. '

4 - comprensividad

E1 diagndéstico debe tener caracter comprensivo, incorporando to-
dos los aspectos que contirbuyen a 1a comprensidn y a la explica-
cién de la situacidn observada, asi como aquellos que permiten pro
nosticar la -tendencia a seguir por Ta introduccidén de acciones deli
beradas de cambio.

5 - operacionalidad

E1 diagndéstico debe permitir identificar elementos o variables ma- -
nipulables de manera de logar aquellos cambios deseados en los mo-
dos de funcionamiento y en los resultados de la organizacidon. Las
cuatro condiciones anteriores son requisitos para la correcta ope-

racionalidad del diagnéstico.
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IV. MARCO POLITICO DE LA ACCION ADMINISTRATIVA

IV.1 Andlisis del papel de la administracién piblica

La administracién piblica es un instrumento de la accidn de gobier

no.

Su verdadera significacidn estd dada, por lo tanto por la orienta-
cién asumida por esa accidn de gobierno.

Postulado el cardcter instrumental de la administracién piblica,
su estructuracién, modos de funcionamiento y criterios de evalua-
cidn deben responder a las necesidades y a las demandas impuestas
por los objetivos de la accidén de gobierno. '

"En otros términos, el anidlisis de la administracién pablica debe
comenzar por la determinacidn del papel que se le asigne dentro

de esa accidén de gobierno.

a) andlisis a partir de la formulacidn explicita de objetivos ¥y
planes de accidon de gobierno.

Este es un andlisis formal. Su cardcter ex-ante privilegia Ta
intenciona]idad de la accidon delestado. Interpreta que esta in-
tencionaiidad_és'1a que da origen a las actividades efectivamente
realizadas y a los impactos buscados. ‘
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Ademds, es un andalisis que parte del supuesto de una racionalidad
del estado compartida en todos los ambitos encargados de la ejecu
cién de las acciones derivadas de los objetivos postulados.

Puesto en estos términos, la administracibén piblica es un instru-
mento al servicio de propdsitos que remiten a Tas funciones del
estado: preservar el orden piblico, promover el bienestar general,

etc.

Cada actividad efectivamente desarrollada debe, conforme a este
modo de determinacidén del papel del estado, remitirse a alguna de

esas funciones. .

La consecuencia de este modo de determinacidén consiste en la si-

guiente secuencia en el analisis:

1) explicitacidn de las caracteristicas o atributos deseados
en la realidad social, econémica, politica, etc. en el am
bito de interés para la administracidén: provincial, muni-
cipal, etc. (1) '

- 2) explicitacidn de los objetivos perseguidos para cada uno

de esos aspectos. (2)

3) determinacién del papel que le cabe al estado en el logro
de esa situacidon deseada. (3)

4) derivacidn del papel de las distintas organizaciones de
la administracién piblica a partir de la asignacidn de
ese rol del estado. (4)
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Como se observa, este modo de aproximarse a la determinacidn del
papel de Ta administracién piblica plantea exigencias de tipo po
1itico y de disponibilidad de informacidn que raramente pueden
'ser satisfechas. Esto hace que el responsable de la conduccidn
de un nivel de gobierno subordinado o el analista administrativo
deban recurrir a otors medios para identificar a qué pape]es'efeg
tivos de la administracidn deberd responder la tarea de disefio or

ganizacional. : . /

b) andlisis a partir de las actividades efectivas de la adminis-

tracidén piblica.

Este andlisis privilegia el impacto efectivo de la accidén adminis

trativa.

Se basa en la identificacidn de los beneficiarios de la actividad
pablica.

Procura también la determinacidn de los recursos efectivamente mo
vilizados para el logro de ese impacto.

E1 supuesto en que se base este modo de aproximacidén es el siguien
te: la accion de la administracidn pablica es el resultado de mil-
tiples factores, entre los que se cuentan la propia inercia adminis
trativa, las iniciativas a nivel subordinado de gobierno, la res-

puesta a presiones localizadas, etc.

Este modelo de aproximacidn tiene requerimientos menores sobre la

capacidad de la administracidn pibiica para explicitar los objeti-

vos perseguidos y desagregarlos por drea de actividad de manera

de asignar responsabitidadeﬁ a las distintas unidades que la inte-

gran.
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E1 mpel efectivo resulta asi de los actos realizados, mas que de
las previsiones planteadas a partir de Ta enunciacién de propési
tos. Esos actos son el resultado de aquella complejidad de fac-
tores, 6uya verdadera naturaleza deberd ser puesta de manifiesto

por el andlisis administrativo.

La secuencia en el andalisis es, entonces:

identificacién de las acciones realizadas.

deteccidn de los procesos generados
identificacidén de los beneficiarios
sentidos asignados por los beneficiarios a

(
localizacidn de los impactos producidos. (
{
(

B W N =
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la accidn de gobierno. (9)
6) evaluacidén de las transferencias de recursos

de todo tipo producidas por la accién de

gobierno (10)

IV.1.2 Papeles alternativos de la administracién piblica

Existen clasificaciones usuales de esos papeles. Las mismas se

vinculan a 1o que habitualmente se denomina funciones del estado
dentro de la literatura politico-institucional o a las distintas
formas de intervenir el estado en la vida econdmice-social trata

da por la literatura de origen econdmico.

Recurriendo a los aportes de esta Gltima (Ver R. Cibotti y E.
Sierra, E1 sector piblico en la planificacidén de la economia,
Siglo XXI, 1972) se puede plantear la siguiente clasificacién
de las acciones del estado.
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1) acciones de reqgulacidn del comportamiento de los agentes
econdmicos. . (11) .

2) acciones de produccidén de bienes y servicios. (12)

a) acciones de produccidn de servicios esenciales
a la naturaleza del estado.

b) acciones de produccidén de bienes y sServicios que se
realizan en forma alternativa o paralela al sector
privado.

3) acciones de acumulacién. (13)

a) acciones de instalacidn de capital para realizar sus
acciones de produccién.

b} acciones de instalacidon de capital que constituyen
por si mismas economias externas

4) acciones en el campo del financiamiento (14}

a) acciones que. proporcionan al estado recursos para
cumplir sus funciones de produccidén y de acumulacibn.

b} acciones dirigidas a transferir ingresos dentro del
sector privado.

Esta clasificacidon de las acciones del estado constituye 1a base
para el andlisis politico-institucional. Central en éste es la de
terminacidn de las modificaciones en las posiciones relativas de
los distintos actores sociales, tanto en materia de recursos {(mclu
yendo entre éstos a 10s recursos de poder) como de ingresos.

Es decir, el andlisis politico de las funciones del estado conduce
a la identificacidn de las consecuencias de esas acciones y, por

1o tanto, de los beneficiarios de las mismas. En este sentido,

se debe recurrir al segundo modo de andlisis enunciado en el punto

anterior.
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Por otra parte, Ta clasificacidn de las acciones con un criterio
econémico no permite determinar el verdadero sentido de algunas
de ellas puéds el mismo no se expresa en movilizacién de recur-
sos presupuestarios. En particular, esto es especialmente signi
ficativo en los ambitos provincial y municipal.

1) acciaones de promocidon de grupos a partir de la facili
tacién de su capacidad de organizacién y movilizacidn
(ejemplo: institucionalizacidon de mecanismos de parti-
cipacidn social que aseguran una mayor presencia de
ciertos grupos-en Ta toma de decisiones piblicas) (15)

2) acciones de contenido simbélico tendientes a promover
apoyos, ganar legitimidad y facilitar la labor de go-
bierno. ~(16)

La resultante de la combinacidn de los andlisis desde la perspec
tiva econdmica y politica debe permitir elaborar un instrumento
que podria asumir la forma de matriz. Del cruzamiento de grupos
beneficiados y tipo de acciones resultaria la definicidén del pa-
pel efectivo asumido por la administracién pidblica.

Debe notarse que dicho papel dificilmente es dnico. _

La administracion pdblica, debido a sus diferenciaciones internas,
puede asumir distintos papeles simultaneamente conforme a las ar-
ticulaciones que el estado establezca con la sociedad.

La consecuencia organizacional de esta pluralidad de papeles es que
cada organizacion o unidad de la administracidén piblica asumira
caracteristicas congruentes con el papel especifico que le toque
desempefiar. De alli que corresponda desagregar el andlisis hasta
el nivel del tipo de actividad realizado.
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Iv.? ANALISIS DE LAS POLITICAS SUSTANTIVAS PARA LA DETERMINACION
‘BE SUS REQUERIMIENTOS ORGANIZACIQNALES

La administracjén piblica, y por lo tanto las unidades organizacio
nales que la integran, tiene asignado un conjunto de actividades
derivadas de los objetivos de la .accién de gobierno.

En las secciones anteriores se ha hecho mencidn a la complejidad
"de la problemdtica vinculada a la determinacidén de esos objetivos

y de las actividades resultantes. En ésta se atiende a la relacién
entre 1la actividad administrativa y el contenido sustantivo de las

politicas de gobierno.

Las politicas pablicas -0 politicas de gobierno- son susceptibles
de ser definidas de distintas formas. Cada una de ellas tiene un
nivel de especificidad diferente:

1) una orientacidn genérica o el conjunto de criterios que
‘orientan la toma de decisiones presente o futura entre
distintas alternativas dados‘ciertos objetivos y condi-
ciones enfrentadas,

2) una decisidn o un conjunto de decisiones dirigidas a esta
blecer un curso de accidn para el logro de un objetivo,

3) el conjunto de metas y medios integrados sistemdticamente.
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Como se observa, cada una de estas definiciones supone un grado de
explicitacién creciente en cuanto a la articulacidn entre objeti-
vos, medios y actividades. En el contexto del diagnbéstico, corres
ponde identificar las politicas pGblicas conforme a la primera de
las definiciones, es decir, a las orientaciones, criterios y deci-
siones referidas al impacto que la accidn del estado pretende pro-
ducir en la sociedad.

IV.2.2 Impactos organizacionales de_las politicas sustantivas

Esa identificacidn y el andlisis posterior deben conducir a:

1} delimitacion de los problemas o cuestiones sociales
a las que Tas politicas estdn dirigidas (18)

2) clarificacidn de los objetivos y metas relevantes
a esos problemas o cuestiones ' (19)

3) identificacién de las alternativas sobre cursos de
accidn para ubicar la politica elegida dentro del
conjunto de posibilidades (20)

4) determinacién de los medios y/o recursos moviliza-
dos ' (21)

5) asignacidon de esos medios y/o0 recursos a activida-
des comprendidas dentro del curso de accién (22)

6) adjudicacidn de actividades a unidades organizacio
nales encargadas de la implementacién . (23)
7) determinacidn de los impactos previstos (24)

8) identificacidén de las relaciones causales postula-
das (efectos a que conduce cada accidn) (25)

9) requerimientos en materia de informacibn, capaci-
dad decisoria y control social de cada politica. (26)




38.

Como se observa, este andlisis es semejante al que debe serwaliza
do para la determinacidén del papel de la administracidn pablica.
Su diferencia consiste en que el ambito del andlisis es mds res-

tfingido (sectorial), geogrdfico, organizacional).

Iv.3 Las politicas pablicas como procesos

E1 andlisis del impacto organizacional de l1os contenidos de las po
1iticas debe enmarcarse en la consideracidn de los procesos que en

su torno se desencadenan:
Lta consideracidn de es0sS procesos requiere:

1} identificacidn de 1o0s actores o participantes en los
mismos _ (27

2) clasificacidn de las posiciones de estos actores o
participantes con respecto a la cuestién que da lu-
gar al proceso, ' (28)

3) recursos de cada uno de estos actores que son movili
zados a lo largo del proceso, ' (29)

4) relaciones entre esos actores y cardacter de las mis-
mas (colaboracién, competencia, conflicto), (30)

5) mecanismos de accién de cada uno de esos actores
sobre los niveles de decisifn politica, (31)

6) articulacidon entre esos actores y niveles administra
tivos; en particular: _ - (32)

- en la identificacién del probiema que da lugar
al proceso.
- en la conceptualizacién del problema
- en la vinculacién del problema a otros proble
mas (agregacidn de problemas)
- en la generacidén de alternativas
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- en Ta determinacidn de los criterios
para el andlisis de lTas alternativas.

7) respuestas de distintos niveles y unidades ad
ministrativas a esas articulaciones, relaciones
e intentos de instrumentacidn, ' {33)

8) significacidn de las interpretaciones de Tas po
liticas de gobierno dadas por Tas unidades admi
nistrativas durante el proceso dé implementa-
cidn, (34)

9) relaciones entre los actores considerados y 10s
procesos de evaluacidn politica y social de Tos
impactos de la accién administrativa, (35)

La consideraci6n de estos procesos debe incorporar algunas cuestio
nes cuyo tratamiento mds especifico se hace en. capitulos posterio-

res.

IV.4 La implementacién de politicas piblicas

Las politicas pdblicas pueden implementarse en forma directa por la
administraci6n o0 a través de mecanismos indirectos.

Este aspecto es particularmente vdlido.en los niveles locales de
‘gobierno. En este caso tiene una referencia especifica en la par-
ticipacidn de organizaciones comunitarias en la ejecucidn de acti-

vidades de impacto social.
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Es decir, deben analizarse los distintos actores -piblicos o priva
dos- que con sus acciones pueden contribuir al logro del impacto

deseado.
Para ello debe seqguirse la siguiente secuencia:

1) identificacién de Tos impactos sociales buscados (36)
?) determinacién de las acciones ‘ (37)

3) evaluacidn de Tos distintos actores capaces de

realizar esas acciones : (38)

4) papel resultante para la organizacion pliblica (39)
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V. ANALISIS CONTEXTUAL

V.1 Descripcidn de las dimensiones contextuales

La -administracidon piblica opera en un contexto social.

- I‘ .
La definicidn de este contexto plantea algunos problemas que deben
ser considerados con particular atencidén en el disefio de la activi

dad de andlisis.

Por contexto puede entenderse todo aquello que es exterior a la ad
ministracién piablica pero cuyos estados, conductas o tendencias
afectan o pueden llegar a afectar a las organizaciones que compo-

~nen la administracidn pablica.

V.1.1 Variedades del contexto

En este sentido, es posible distinguir:

E1 contexto real constituye la identificacidn objetiva de

aquellos elementos de la realidad social con incidencia soQ

bre la administracién piblica, tanto a través de las deman

das planteadas, los apoyos recibidos, la provisidn de insu
" mos, como por los productos a &1 volcados.

E1 contexto percibido es aquel conjunto de la realidad vi

sualizada por distintas unidades integrantes de la adminis
tracidn pabliica como de importancia para su accionar, tanto
por aspectos politicos como meramente operacionales.
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E1 contexto relevante es aquella parte del contexto cuyos es

tados, conductas o tendencias son las que contribuyen a expli
car las acciones, Tas estructuras y los procesos internos de
las organizaciones administrativas.

anterior puede derivarse lo siguiente:

- el andlisis del contexto real, en toda su complejidad, esca
pa a la capacidad de captacidon y procesamiento de la infor-
macién de cualquier organizacidén piblica.

Por ello, la ofganizacién piblica realiza una seleccidn de la
informacidn sobre ese contexto. La misma se realiza dentro
del campo contextual percibido, que, por cierto, no necesa-
riamente debe coincidir con el contexto real.

- el andlisis del contexto percibido: Ta identificacidn de
éué]es son los elementos del contexto que la organizacidn
visualiza, percibe o interpreta como importante es de extre
ma importancia pues es hacia ellos que orientard la bidsque-
da de la informacién, con referencia a ellos establecerd
sus estrategias y sobre ellos efectuarda la apreciacidn de
los impactos alcanzados.

- el analisis del cantexto relevante: es un andlisis realiza-
do con-propdsitos analiticos o evaluativos. Ese contexto
puede coincidir con el percibido, pero su delimitacidén pre
cisa es consecuencia de la identificacidn de las relaciones
causales operantes, es decir, de los hechos o circunstan-
cias que son efectivamente productoas de las condiciones
que se desenvuelve la administracidn y de ios impactos pro
ducidos.




.V.1.2 Andalisis del contexto real

E1 contexto real estd constituido por la problematica de la provin

cia o municipalidad, con .los fendmenos que le son propios como

aquellos que inciden sobre ella.
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Esa problemdtica estda integrada por distintos aspectos o planos.

Estos aspectos o planos son los que suelen ser incluidos en los

diagnosticos de area.

En ese sentido, el andlisis ortanizacional debe basarse en diag-

nésticos de 1a situacidén en que opera la administracidén piblica.

Esos diagnésticos pueden ser 1os que se realizan con propésitos

orientados a la formulacién de planes provinciales y municipales.

E1 siguiente es un Tistado de elementos, factores o dimensiones

que deben estar incorporados en el andlisis del contexto real.

Este listado es de orden muy general. Su especificacidn depende
del caso particular en estudio y del nivel de gobierno (provin-

cial o municipal) de que se trate.

a) condiciones ambientales

- caracteristicas del medio ambiente fisico
- restricciones y demandas impuestas a la activi
dad de las organizaciones pablicas

b) condiciones del medio fisico construido

- infraestructura existente

- infraestructura bajo control del sector
piblico

(42)

(43)

’



Factores econdmicos

- actijvidad productiva

tipo de actividad y tecnologias

estructura de la actividad
relaciones con los mercados
transacciones con otras &reas

patrones de finaneiamiento y de los flujos.

financieros

distribucién de los benéficios de la acti-
vidad productiva

actores de la actividad productiva

localizacién y distribucién espacial
localizacidon de sus centros decisorios

d) Factores demogrdficos y sociales

composicidon y estructura de la poblacién
distribucidon espacial

flujos demogréficos

ocupacidn y empleo

estructuras de dominacién y dependencia
integracidn social y comunitaria

pautas y modalidades de organizacidén social
‘patrones de Tiderazgo '

‘fracturas sociales existentes

e} Factores culturales

patrones culturales predominantes

subgrupos culturales

_re1abiones entre subgrupos culturales
valores y actitudes con respecto a activida
des de1.sector piblico

(48)

(45)
(46)
(47)
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(61)
(62}
(63)
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f) Fagtores-po]itiéos e institucionales

condiciones politicas .generales

condiciones politicas locales

“marco institucional de la accidn publica

capacidad de decisidn de las organizaciones
piblicas en relacién a distintas &reas o
piblicos .

red institucional a nivel local {provincial o
municipal) '
actores participantes

sistemas de representaciones

relaciones de colaboracidén y conflicto entre
actores |

sistemas de articulacidn y agregacion de in-
tereses '

g) Factores histéricos

trayectoria histérica del drea
.participacién de la administraci6n piblica
en esa trayectoria

" percepcién y evaluacidén de las experiencias

histéricas por parte de Tos actores relevantes

. (65)
(66)
(67)

(75)

(76)

45,
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V.2 Alternativas para la reconstruccién del andlisis del
contexto

Lo habitual es que las organizaciones pibiicas no cuenten con diag

nésticos con el grado de elaboracién implicito en el listado ante-

rios.

En-ese caso, la informacidn contextual debe ser sustituida por mé-
todos alternativos, procurando preservar su confiabilidad.

Varios son los métodos que pueden ser utilizados:

v.2.1 Andlisis de problemas

Este método consta de Tas siguientes etapas:

listado de los distintos grupos de la comunidad en rela
cién con la organizacidén plGblica ' (77)

- listado de los problemas percibidos por dichos grupos (78)

- relacidén entre esos problemas (interdependencias, se- _
cuencias, resoluciones necesarias y contingentes) (79)

- jdentificaciftn de factores que operan para determi-
nar esos problemas | . (80)
- relacidon entre esos factores (81)

- factores QUeha1imentan u obstaculizan la manifesta-
cién de esos problemas (82)

- hechos o circunstancias que precipitan tales factores (83)
- pGblicos asociados con esos hechos o circunstancias (84)

- actitudes de esos grupos frente a distintas alterna-
‘tivas de resolucidn ' (85)
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Conforme a lo descripto, se reconstruye la problemdtica a partir de
1os actores. Obsérvese que éstos son internos 0 externos a 1a‘admi

nistracidon piblica.

“En realidad, es un modo de aproximarse al contexto real a través de
la agregacidn de las percepciones de distintos grupos sociales de
la problemdatica local.

Los items que componen este analisis tienen una 16gica superposi-
cién con los numerados (27) a (35).

V.2.2 Agregacién_de _diagnéstico_de_cobertura parcial

Es frecuente que se cuente con diagnésticos sobre aspectos especifi-
cos de la problemdtica local: infraestructura, educacional, sanita-
rio, etc.

Estos diagnosticos suelen estar estructurados segin diferentes mode-
los analiticos y normativos, reflejando sus distintos propdsitos.

E1 andlisis administrativo deberia comenzar con la recopilacidn de
tales diagnésticos y con la comprension de sus diferencias en enfo-
ques y alcances.

Esa agregacidn da un cuadro no exhaustivo de la problemdtica enfren
tada por la administracidn pablica. Varios son los vacios que pue-
den quedar.
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- dreas especificas de la problemdtica provinci

- individuatizacidon de los procesos decisorios
cada drea diagnosticada.

- carencias en la especificacién de los actores involucra

dos

Este G1timo punto es particularmente relevante.

Los diagndsticos sectoriales con frecuencia descuidan los aspectos
de la problemdtica social vinculada con el drea estudiada, en espe
cial cuando han sido formulados con propésitos restringidos o para

la fundamentacidn de proyectos de inversidn.

V.2.3 Apreciaciones_informadas

En. situaciones de carencias generalizadas de informacidn sistemdti
ca puede recurrirse al relevamiento de apreciaciones relativamente
informadas de personas a quienes se les confiere cierta autoridad.

y confiabilidad en sus juicios.

Estos informantes brindan sus apreciaciones de la situacidn, de
los procesos a ella vinculados y de los actores relevantes.

Puede plantearse como tarea de la propia organizacidn la identifi-
cacidn del contexto relevante y de sus caracteristicas y modalida-
des que inciden sobre la tarea sustantiva y administrativa.

Esta elaboracidén requiere ambitos de andlisis y procesos de elabora
cién organizacional que serdn desarrollados en la parte correspon-
‘diente a estrategias de cambio.
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VI. COMPRENSION HISTORICA

El ana11s1s organ1zac1ona1 ‘debe estar encabezado por una compren
sidn de 1a génesis y-el desarrollo de las estructuras administra

tivas a diagnosticar.

VI.1 Génesis organizacional

Las unidades de 1a administracidn pﬁbiica suegen como respuestas
a problemas o demandas que tienen una significacién histdérica par
ticular.

Esa -significacidn puede modificarse a 1o largo del tiempo, cam-
biando el sentido real de la actividad organizacional.

Ese sentido es 1o parcialmente reflejado por el listado de misio-
nes y funciones. E1 mismo tiene vinculacidn, fundamentalmente,
con el papel asumido por la administracién provincial o municipal.

Ejemplo: una organizacidn puede nacer orientada a realizar una ac
tivfdad'asistencial 0 reparadora, para tornarse de pre-
_vencién con cambios importantés en SuS recursos y moda]i
dades opeérativas, pero sin por ello alterar sus estructu
ras.

Aquel sentido es de naturaleza politica. Su comprensidon adecuada
sirve para la eva1uac10n de desempeno y de los impactos produci-
dos.
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Tras su origen, existen grupos o clientes que demandan sus activi
dades o0 servicios, o a quienes éstos van dirigidos. Esos gfupos
o clientes generan procesos que pueden determinar la naturaleza
de la actividad administrativa desarrollada.

VIi.?2 El desarrol1o institucional

Toda organizacidn tiene, a lo largo de su existencia, episodios
que van conformando tradiciones institucionales, una imagen pibli-
ca determinada y modalidades particulares de realizar sus acciones.

‘La adecuada comprensidn de la realidad presente exige, por lo tan-
to, una revision de ese desarrollo. En otros aspectos, debe vi-
sualizarse 1o siguiente:

VI.2.1 Etapas _principales_en_el _desarrollo_de_la_institucidn

La organizacidn piblica atraviesa por diversas etapas durante su
existencia. Algunas conforman una historia particular, que es
propia en el sentido que no es compartidé por otras organizaciones
integrantes de la administracidn pdblica. Las restantes estdn de-
terminadas por acontecimientos que inciden sobre todo el sector pu’
blico.

A su vez, estas etapas pueden identificarse a través de distintos

medios.
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Identificacidn por los miembros de la organizacidn

Son los miembros los que en primer lugar experimentan Tos
cambios en la organizacidén. Es importante ubicar, a tra-
vés de informantes claves, cuales son los contenidos de
las distintas etapas, l1os sucesos que precipitaron el
trignsito de unas y otras y las consecuencias denunciadas.

Identificacidn por personas ajenas a la organizacidn

los distintos publicos con los que la organizacidn inter-
actlGa, ya sea dentro del sector piblico como fuera de &1,

constituyen también fuentes de informacidn para identifi-

car estas etapas.

E1 contenido de esta informacidén puede coincidir con la
primera, pero, en particular, serd mds surgente en lo re-
ferido al papel que se le asigna dentro del conjunto de ac
tividades de la administracidn piblica y al impacto de sus

.acciones,

Identificacidon a través del andlisis documental

Estd identificacidn es producto de Ta bisqueda sistemdtica
a través del andlisis de documentos que reflejen la evolu-
cion de los recursos, las actividades y los procesos orga-
nizacionales.

En este caso, debe tenerse especial cuidado en la selec-

cion de dichos documentos. En particular, las organizacio
nes suelen ejercer cierta selectividad sobre los documen-
tos que registran instancias criticas de su existencia, a
la vez que éstos son poco explicitos en el reflejo de pro-

~ces0s organizacionales y, de especial sobremanera, en las

consideraciones tenidas en cuenta en la toma de decisiones
sobre aquellas instancias.
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E1 transito entre etapas suele realizarse a través de situaciones
que constituyen modificaciones sustanciales en algunos aspectos
de 1a organizacidn.

Estos aspectos pueden ser el resultado de causas externas o inter
nas.

a) Hechos externos
Modificaciones en 1o politico, social o econémico que
remiten al diagndstico contextual y a la evaluacidn de
sus impactos sobre el sector piblico.

b} Hechos internos

Se refieren a hechos internos a la organizacidn, adn
cuando ‘su origen se encuentre en el exterior a la orga
nizacién. Estos cambios son en:

- 1a conduccidon superior

- la composicidn de su personal técnico
- la dotacidn de recursos

- Ta naturaleza de 10s insumos

- sﬁ-estructura _

- sus tecnologias basicas

- SUS procesos

VI.2.3 Evolucidtn de las actividades

E1 perfil bdsico de cada organizacidon estd constituido por la rela
cién existente entre actividades desarrolladas y servicios o pro-
ductos suministrados a la comunidad. Esta evolucidén atiende a los
cambios ocurridos en ese perfil basico. '
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1) determinacidon de los cambios explicitos en Tos (86)
objetivos o misiones asignadas ‘ ‘

2) jdentificacién entre las actividades efectivamen
terrea1izadas y esos objetivos o misiones (87)

3) beneficiariosrde esas actividades (88)

4) alcance de esas éctividades {por naturaleza,
dmbito geogrdfico, etc.) . (89)
5) vinculaciones con otros ambitos del sector
piblico ' (90)

VI.3 Inferencias derivadas de la comprensién histérica

E1.andlisis de la génesis organizacional y de su desarrollo debe lle
var a la comprensidn de los siguientes aspectos:

i) identificacidén del papel asignado externamente a la
organizacioén.

Esta asignacidn se refiere tanto al interior del
sector piblico como a su exterior, es decir,
- a 1os niveles superiores de gobierno (91)

- a otras organizaciones del sector piablico

con Tas que tiene distinto tipo de relaciones  (92)
- a pablicos externos relevantes, en particular

los destinatarios de sus actividades y aquellos

actores politicos que participan en los proce-

sos de evaluacidn de las mismas (93)
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ii) identificacidn del papel percibido desde el interior
de la organizacidn ' (94)

Esta'percepcién se refiere a las distintas in-
terpretaciones dadas a sus objetivos, a las re
laciones establecidas y a Tos servicios presta
dos. ' ‘

iii) identificacién de las estrategias institucionales

E1l tema de 1a estrategia institucional debe
ser considerado como uno de Tos elementos cen-
trales del diagnédstico. '

Aqui pueden anticiparse las grandes lineas de
la misma,. 1o que supone Ta identificacidén de:

- seleccidn de las modalidades de realizacidn

de las actividades asignadas a la organiza-

‘cién pidblica (95)
- seleccidén o interpretacion de los beneficia-

rios o receptores de esas actividades (96)

- seleccidn de los pliblicos -actores dentro
del estado o fuera de &1- con 10S que Se
pretende establecer relaciones para promo-
VEr apoyo pd]itico o complementaridad en
las acciones | (97)

- seleccidn de criterios para la asignacion
de recursos entre las distintas actividades
a cargo de la organizacidn {98)
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VI.4 COMPRENSION DEL DIAGNOSTICO DENTRO DE LA TRAYECTORIA
HISTORICA DE LA ORGANIZACION

E1l estudio diagndstico es el resultado de un proceso que lleva a pro
ceso que lleva a problematizar algunas de las caracteristicas estruc
turales y de funcionamiento de la organizacién, o sus impactos sobre
el drea de actividad que integra su competencia.

Esa problematizacidon supone algin tipo de comparacidn entre la reali
dad de la organizacidén y 1o deseado. Es decir, pone en juego al de-
nominado "marco normativo" por menos elaborado que éste esté. La
“adecuada comprensién del sentido de esta comparacién es fundamental
para la elaboracidén del diagnéstico.

Esa comparacién es un proceso. En este es necesario distinguir:

VIi.4.1 Los_ participantes

Las preguntas relevantes al respeco son:

- quiénes, dentro o fuera de la organizacidén, identifican
los problemas que generan la necesidad del diagndstico
y la eventual accién de cambio _ {99)

- cudles son los criterios que 1levan a identificar las
situaciones presentes como probleméaticas (100)

- cudles son los objetivos querrientan los comportamien
tos de estos participantes (101)

- cudl es la relacidn establecida entre esos participan-
tes con los afectados o beneficiados con la situacioén
problemdtica identificada - ‘ , {102)
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- estructurales o procesuales
- de recursos o de disefio de actividades {113)

- cudl es la relacién postulada entre las dimensiones

mencionadas (114)

VI.4.4 Los determinantes estructurales

Estos determinantes se refieren a aquellas condiciones de 1la organi
zacién que inciden sobre la capacidad de Ta misma para analizar su
propio funcionamiento y el impacto producido por sus actividades.

En particular:

- existencia de mecanismos para el andlisis sistemdtico de la
organizacién (grupos de planificacidn control de gestidn
evaluacidn, etc.) en sus aspectos sustantivos (115)

- existencia de grupos para el andlisis administrativo
(organizacidén y sistemas) (116)

- existencia de grupos asesores sin asignacién precisa
de funciones , (117)

Para cada uno de estos aspectos, deberd establecerse la insercidn
real de los grupos en los procesos de bisqueda, captacidn, proce-
samiento y andlisis de la informacidén utiiizada en la toma de deci

siones.



- cudl es 1a ubicacifn de eso
la estructura de decisiones
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s participantes dentro de
de la administracién o de

1a organizacidn (103)

- quiénes deciden con respecto al diagndstico ) (104}
VI.4.2 Los_antecedentes

- cudles son los determinantes inmediatos de la demanda

de diagnéstico (105)
- cudles son las consideraciones puestas en juego al

decidir Ta realizaci6én del diagndstico {106)
- cudles son los problemas o demandas especificas que

generan el impulso hacia la realizacion del diagnés

tico

(107)

vi.4.3 Las _expectativas

- con respecto a la iniciacién de la labor diagnéstica {108)

o - con respecto al desarrollo del trabajo {109)

Tl - con respecto a Tos resultados (110)

“' 7 - con respecto a los procesos posteriores (111)
VI.4.3 -La_naturaleza de los _problemas

- de qué modo los problemas denunciados se vinculan

con las etapas de la evoluc
circunstancias actuales

ién institucional y las
(112)

- cudl es el sentido de los problemas identificados

con respecto a las siguientes dimensiones:

-circunstanciales o persistentes

- recientes o de larga da

ta

- politico~institucionales o administrativos
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Pueden sefialarse otros aspectos de la estructura de la organizacidn
que inciden sobre esta capacidad de problematizacién cuyo papel es-
pecifico deberd establecerse a 10 largo del diagnéstico:

- grado de centralizacién en la toma de decisiones (118)
- niveles de desagregacidn de actividades exsisten-

tes _ (119)
- grado de complejidad de las tareas y requerimien-
~ tos técnicos de las mismas (120)

- localizacidn de centros decisorios a partir de la
diferenciacién de Tas actividades por tipo de servi
cio, publico beneficiario, localizacidn geografica,
etc. ' {(121)
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VII. ANALISIS DE OBJETIVOS Y METAS

Vil.1l Sistema de fines y medios

La administracidon piblica puede ser concebida como un sistema de
fines y medios.

Los primeros resultan de decisiones politicas resultantes del pa-
pel asignada al estado de la orientacidon de gobierno asumida.

Esos fines de desagregan en objetivos para las distintas dreas
de accidén gubernamental. Estos a su vez, en metas, la responsa-
bilidad de wwyo logro se adjudica a las distintas unidades organi-

zacionales.
E1 andlisis de objetivos y metas se referird, entonces, a estos

~diferentes niveles, tratando de comprender la complejidad de esa
desagregacidén y de los resultados de esta adjudicacidn.

VII.Z2 Sistemas administrativos de desagregacidn de objetivos ¥y

de agregacidn de politicas sustantivas

La accidn de gobierno es el resultado de una multitud de politi-
cas sustantivas dirigidas a muy diversas problemdticas.

Es decir, la accidn del gobierno provincial o municipal responde
rd a un conjunto de politicas asumidas en funcidén la concepcidn
del papel asumida para este nivel de gobierno.
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Esas politicas constituyen un conjunto que deberia ser coherente,
mutuamente compatible y resultante de esa concepcidn. Esta seria

la situacion dptima.

La realidad dista de este 6ptimo. La explicacién estdn en comple
jidad de los factores que 1as distintas 6pticas de analisis ponen

de manifiesto y que fueron enumerados en una seccidn anterior.

Es po ello que en las administraciones suelen existir mecanismos
para la articulacidn de las politicas, procurando que respondan
a orientaciones comunes y que para su ejecucidn se haga una asig
nacioén adecuada de los recursos disponibles.

La planificacidén es uno de estos mecanismos.

VII.2.1 Andlisis_del sistema de planificacidn
Este andlisis del sistema 1leva en primer lugar a la identifica-
cién de sus caracterfsticas y atributos fundamentales.

Debe sefialarse que el andlisis no parte del supuesto de la exis-
tencia de un sistema formalmente estructurado de planificacién.
Atiende, en primer lugar, al desempeiio de la funciédn.

Para aclarar el alcance de 1o dicho, deben hacerse algunas consi
deraciones previas que, si bien tienen alguna aspiracidn tedrica,
contribuirdn a orientar la labor analitica.
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a) Concepto de planificaciodn

La idea de la planificacidn estd asentada en las siguien

tes nociones:

1

decisiones
cién debe ser visualizada como una modalidad particular del pro-

futuro: se prevén estddos a alcanzar en el tiempo y se
sefialan los caminos para ello.

accidén: la planificacidén supone alguna accidn dirigida
al logro del estado futuro deseado.

previsién: anticipacién del curso futuro de los even-
tos, tanto si se produce la accidn como si no se produ
ce.

explicacién: identificacidn de los factores operantes
y determinacidon de las causalidades presentes
voluntad; la planificacidén es el resultado de una acti
vidad consciente dirigida a un fin.

incertidumbre: la presencia en la situacidn en que se
opera de factores no controlados o controlables.

alternativas: exige la eleccidn entre cursos alterna-
tivos.

recursos escasos que requieren Su adjudicécién segin
una evaluacidn de su eficiencia e impacto.

Puede observarse que estas nociones estdn presentes en todas las

que conducen a la accién. Por lo tanto, la planifica

ceso decisorio.

La indagacidén diagndstica debe atender a este proceso decisorio
y a la modalidad particular que asume. Una de esas modalidades
es la planificacidon formalizada.
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b) 1a planificacidn como proceso

La planificacidn tiene un resultade, que es el plan. Pe
ro a la vez es un proceso que consiste en:

- identificacidon de futuros posibles y deseables
- apreciacion de la situacidn presente
- explicacidén de esa situacidn
- previsidn sobre su desarrollo
- identificacidon de alternativas
- evaluacidén de las mismas
- anticipacidn de los impactos probables
- estimacién de recursos demandados
- seleccidn conforme a los criterios de decisidon estable-
cidos.
- adjudicacién institucional para la implementacidn

Este proceso no concluye con la implementacidén. Esta a la vez es
el inicio de un ciclo de revision y evaluacidn que alimenta nueva

mente el proceso en las etapas sefialadas.

c) la planificacién explicita e implicita

Los pasos que integran el proceso descripto pueden estar
altamente formalizados y explicitados, asignados a dis-

tintos niveles y unidades de gobierno, o pueden realizar
se en forma no diferenciada con respecto a otras modali-
dades decisorias dentro de la administracidon de gobierno.

d} la jerdrquia de la planificacidn

Dentro del mismo esquema de fines y medios, la planifica
cidn puede obedecer a un ordenamiento jerdrquico en el
que lo establecido en un nivel constituye restricciones
parael nivel mis bajo.
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E1 andlisis deberad comenzar determinando la existencia ¥y

contenidos de esta jerarquia desde los planes nacionales

hasta los locales.

Grupos

- existencia de grupos destinados especificamente 2
la planificacién y programacidn del gobierno y
del sector

- existencia de grupos orientados especificamente
a la planificacidon y la programacidn de las or-
ganizaéiones

Caracter de esoS grupos

- grado de formalizacién de esos grupos
- cardcter de los grupos

grupos permanentes

grupos circunstanciales.

Integracidn

- dimension del grupo
- tecnologias de planificacién utilizadas
- recursos humanos afectados a la tarea

Jerarquia

- nivel jerdrquico dentro de la administracion
pablica ‘

- nivel jerdrquico dentro de la administracidn
del sector

- nivel jerdrquico dentro de 1la organizacidn

(122)

(123)

(124}

(125)

(126)
(127)
(128)

- {129)
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q)

Relaciones funcionales

- relaciones con los Organos centrales de planifica
cién

- relaciones con las autoridades sectoriales o de
la organizacidn

- relaciones con las otras areas funcionales dentro
de 1a organizacidn

Concentracion de la capacidad decisoria

- grado de centralizacidn en el desempefic de la
funcidén de planificacidn 7

- distribucidn entre unidades subordinadas jerdr
quicamente o vinculadas funcionalmente de Tlas
tareas vinculadas a la planificacidn

Coordinacidn

- mecanismos existentes para coordinarlas labores
vinculadas a las distintas facetas de 1a plani-
ficacion

Unidades colaboradoras

- identificacidn de las unidades con relaciones
de colaboracidn en el proceso de planificacidn

- naturaleza de esas relaciones (suministro de
informacidn, apoyo técnico, prestacidon de ser-
vicios, soporte de legitimacidn, etc.)

Participacidn

- participantes en las distintas etapas del pro
ceso

- modalidades de la participacién

- localizacidn de la partitipacién

- aportes brindados a través de la participacidn

64.

(132)
(133)

(134)

(135)

(136)

(137)

(138)

(139)

140)
141)
142)
143)

—— —, o —
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b)

d)
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Plazo

- pfoyeccién temporal de las decisiones procesadas en
la planificacidn
- desagregacidon en plazos en unidades componentes (145)

Oportunidad de revisidn

- revisidon al final del periodo incorporado en esa

proyeccidn temporal de la decisidn (146)
- revisiones periddicas y parciales - (147)
- revisidn permanente e integral {148)

Flexibilidad
- existencia de previsiones para afrontar cambios

en la situacidén o contingencias {149)
- existencia de margenes dentro de las previsiones (150)

Cuantificacidn

- grado en que los objetivos estédn expresados en
metas cuantificadas o cuantificables (151)

Comprensividad

- alcance de las acciones de gobierno incorporadas
al proceso de planificacion {152)

Desagregacidn

- grado en que los planes se desagregan al nivel
de programas, proyectos y actividades ' (153)
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V1.3 ANALISIS DE OBJETIVOS Y METAS

A partir del andlisis de Tas politicas piblicas se cuenta con la
~informacidén bdsica sobre los objetivos adjudicados a cada organi

zacidn.
Estos objetivos deben interpretarse considerando:

1) la enunciacidén formal
2) los objetivos operacionales

VI.3.1 Los _objetives formales_u_oficiales

Son los objetivos explicitamente asignados a cada unidad de la
administracién piblica. {154)

Usualmente estdn expresados a través de las misiones organiza-

cionales.

Esa expresidn suele ser insuficiente, ya que sirve en primer
lugar para asignar ambitos de competencia. Carece de preci-
sion para la evaluacion de logros y no estdn circunscriptos

en el tiempo.

Esa precisidn -a veces expresada cuantitativamente- estd dada
por las metas. En la situacién 6ptima, estas metas forman parte
de una planificacioén organizacioﬁa1 derivada o integrada a la
planificacidén del sector piablico.




VI.3.2 Los objetivos operacionales

Son los objetivos efectivamente perseguidos en la actividad coti
diana de la organizacidn (155)

Estos objetivos deben ser inferidos a partir del andlisis de

esas actividades.

En ocasiones estos objetivos resultan de las restricciones impues
tas a través del presupuesto. Es decir, los recursos adjudica-=
dos‘y su afectacién real son los que determinan los objetivos
efectivamente perseguidos.

VI.3.3 Andlisis_conjunto_de objetivos _formales_y _operacionales

Identificadas ambas categorias de objetivos, corresponde su compa

racion para determinar:

- correspondencia entre los objetivos oficialmente esta

blecidos y los efectivamente perseguidos . (156)
- dreas no cubiertas de los objetivos oficiales por los

operacionales ' (157)
- dreas de no coincidencia: (158)

-identificacidén de las mismas
-descripcion {naturaleza y cardcter)
- explicacion {determinantes extraorganizaciona-
les y organizacionales)
- consecuencias de la no coincidencia {159)
- indagacidn particular de las dreas de objetivos ope
racionales que exceden las misiones oficialmente
asignadas ' (160)
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ANALISIS AGREGADO DE OBJETIVOS PARA LA ADMINISTRACION
PUBLICA

Lo anterior se refiere al nivel de cada organizacidn.

Este andlisis debe realizarse también para el conjunto de organi

zaciones que integran la administracidén pablica.

Este andlisis agregado permite:

a)

identificar la correspondencia entre las misiones (objeti
vos) organizacionales y 1os requerimientos que en materia
de actividades plantean las politicas publicas. {161)

la falta de correspondencia indicard la existencia de
politicas cuyas consecuencias administrativas no estan
claramente determinadas, 10 que suministrard elementos
que deben ser indagados al evaluar.

- los sistemas de planificaci6n administrativa
- la estructura macroorganizacional de la administracidn
piblica

detectar dreas de superposicién (162)

plantear interrogantes sobre las relaciones de

. colaboracidn, competencia o conflicto entre unida-

des de la administracidn piblica

sugerir elementos para el andlisis de la prob]emﬁ-

tica politica de la administracién piblica. En

particular: '

- relacidén entre distintas organizaciones con actores
externos que promueven u obstaculizan la coincidencia
entre los objetivos formales con 10s operacionales
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- mecanismos internos al sector piblico que promueven
o dificuitan la coherencia de las actividades de las
.distintas unidades que lo integran.

f) identificar distintas interpretaciones sobre el papel
y los objetivos de 1a administracidén publica dentro de

la orientacidn de gobiefno establecida.
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VII. MARCO JURIDICO-INSTITUCIONAL

El diagnéstico debe contar con una adecuada apreciacién del marco

juridico-institucional de la administracién.

En este capitulo se establecerd una gran divisidn de los temas a

considerar.

El tratamiento particultarizado de cada uno de los instrumentos de
be obedecer a técnicas usuales a las que el analista deberd recu-
rrir. Basta para el propdésito de este trabajo sefialar el alcance
y probésito det analisis.

Este analisis se refiere al conjunto de normas que gobiernan el

desempefio de la administracidn -provincial o municipal-.

E1 relevamiento tiene por proposito identificar 1as normas gene-
rales y especificas que tienen consecuencias sobre la estructura
cidon, la disposicidén de recursos y el funcionamiento de cada uni

dad de la organizacidn.

VII.1 Legislacidn que corresponﬁe al nivel superiof al conside-
rado. '

Se refiere a las disposiciones constitucionales, de los cddigos
y leyes orgdnicas para el caso de las municipalidades.

En cada caso deberd determinarse:

- Restricciones establecidas : ' . {163)
- De1im1taciéﬁ de 1a capacidad decisoria
- dmbitos exclusivos : - (164)
~ ambitos comparativos (165)

- d&mbitos de inhibicidn {166)
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VII.2 Legislacidn propia del nivel considerado {provincial o mu-

nicipal) que sirve como norma dgenérica de ordenamiento

Se refiere a 1os cuerpos normativos que : 1) estructuran Ta admi
nistracién a nivel macroorganizacional (167), y 2) establecen
1os regimenes funcionales y procesuales comunes para todas sus
unidades (168).

En particular, para el nivel municipal ese relevamiento debe com-

prender, (Ver Manual de Gobierno y Administracidén Municipal, CFI
1979) ' '

a) organizacidn y procedimiento administrativo municipal

- ordenanza de estructura u organizacion de todas
las unidades ' _ (167)
- reglamento organico-funcional de los organismos de

la administracidn general (168)
- reglamento orgdnico-funcional para cada organismo
- de accién sustantivo (169)
- manuyal de procedimientos de administracion gene-
ral (170)
- manual operativo de cada actividad sustantiva (171)
- cddigos de recursos administrativos (172)
b) personal (173)
c) gestién financiera (174)
d) contratos administrativos / (175)
e) regimenes de prestacion de servicios ptiblicos (176)
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VII.2 Legislacién propia del nivel considerado vinculada a activi

dades- sustantivas de la administracidn con consecuencias$ S$SoO-

bre Tos administrativos

" Para el caso municipal:

- urbanismo

- edificacidn

- transito

- higiene piblica

- moralidad

- uso de bienes municipales
- tributacidn
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VIII ANALISIS DE LA ESTRUCTURA

La realizacidén de la accidn de gobierno exige que la administra
cidn piblica desempefie un conjunto muy diverso de actividades.

Estas actividades se agrupan de manera de adjudicar la responsa
bilidad de la ejecucidn a distintos niveles y ambitos organiza-

cionales.

De ese agrupamiento resulta la estructura organizacional de la
administracidn.

En ella hay_que distinguir:

-~ la diferenciacidén de estructuras particulares

- especializacion funcional asignada a cada una de esas
estructuras particulares (unidades u organizaciones es
pecificas)

- los mecanismos de integracidn de las actividades espe-
cializadas asignadas a esas estructuras diferenciadas.

Estos mecanismos de integracidn tienen a su cargo:

.- la coordinacién: la articulacién entre las funciones.
especializadas y asignadas a esas unidades diferenciadas
- el control sobre esas unidades par que sus actividades
se correspondan con los lineamientos de la accidén de go
bierno. ‘



VIII.1

Analisis macro estructural

74 .

E1l andlisis macroorganizacional de la estructura de la adminis-

tracién piblica consiste en el estudio de:

VIII.2

los criterios que determinan la diferenciacidn estruc
tural existente (organizaciones especificas, sectoria

lizacidén, etc.)

la adjudicacidn de actividades especializadas a esas
unidades u organizaciones

la correspondencia entre esas estructuras y funciones

con los objetivos y politicas de gobierno

la adecuacidn de los arreglos estriucturales a los
requerimientos operacionales de objetivos y poli-
ticas

la distribucidon de la capacidad decisoria para el
ejercicio de la coordinacién y el control

la correspondencia entre la distribucidn de esa
capacidad decisoria y la atribucidn de competencias

L N - - 1]
la adecuacidn del grado de formalizacidn existente
a nivel estructural con los requerimientos de las
distintas actividades a carqo de cada organizacién

Andlisis de las estructuras organizaciones

(177)
(178)

(179)

(180)
(181)

.(182)

(183)

Este andlisis se refiere a la distribucién de funciones y a la ad

judicacidn de capacidad decisoria en cada una de las organizacio--

nes que integran la administracidn piablica.
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la distribucién y esa adjudicacidén pueden tener distinto grado de

formalizacién y explicitacién.

E1 andlisis deberd comenzar por las enunciaciones formales para
"pasar luego a identificar las relaciones efectivamente estableci-

das en la organizacién.

VII1.2.1 Andlisis formal

Se refiere al conjunto de definitiones de la organizacibn sobre
sus organigramas, manuales de procedimiento, descripciones de car
gos y especificacidn de tareas.

a) Organigrama

1) distribucién de funciones conforme a la diferen
ciacién en unidades subordinadas (184)
2) distribucidén de capacidad decisoria entre nive-

Tes (185)
13) existencia de_unidades de'apoyo ¥ asesoramiento {186)
- - 4) retaciones jerdrquicas: {
'5) relaciones funcionales -(188)
6) grado de articulacidn entre niveles y unidades

para cada nivel ' (189)
7) grado de detalle en la formulacidn del organi- '

grama para la especificacidn de funciones y re

laciones ' _ (190)

187) -



b)

Interpretacion del organigrama

1) comparacidn de la distribucidén de funciones con

2)

4)

el conjunto de actividades a cargo de la organi

zacién

determinacidon de dreas de superposiciftn o acti-

vidades no claramente reflejadas en el organi-
grama
identificacion de la relacion existente entre

la diferenciacidn estructural interna y las ac

tividades adjudicadas a cada unidad (equili-
brio o balance entre unidades)

determinacidn de la adjudicacién de capacidad
decisoria entre niveles {correspondencia con
la capacidad de coordinacién y control)

Concepcidon dindmica del organigrama

5)

proyeccidon de las relaciones jerdrquicas y
funcionales postuladas formalmente por el or
ganigrama en funcidén de los flujos de tareas

"de la organizacidén para determinar

- equilibrio temporal en la distribucidn
de funciones y capacidad decisoria

- equilibrio en las contribuciones de cada
nivel y unidad al desempeiio de lTa tarea

reinterrpetacidén del organigrama como sistema
de relaciones de manera de identificar inter-

dependencias efectivas en funcién de las misio

nes de la organizacidon y las funciones a cargo
de cada unidad.

76.

(191)

(192)

(193)

(194)

(195)

(196)
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d) Focalizacidn en aspectos especificos

1. Ordenamiento de las actividades a cargo de la organi
zacidén, el que se base sbbre los resultados de los
andlisis ya realizados:

a) andlisis de misiones asignadas (197)
b} andlisis de las funciones derivadas de
gsas misiones (198)
c) identificacidon de actividades para el
cumplimiento de esas funciones (199)
d) identificacién de la asignacidn de esas
actividades a cada nivel y unidad ~ (200)

Consiste en establecer las actividades centrales o
sustantivas para la organizacién, y las periféricas
o de apoyo.

Las primeras son ltas directamente contribuyentes al
desempefio de la misidn. Las segundas son contribuyen
tes o auxiliares, que hacen al mejor desempefio {(plani
ficacién, programacién) o a la administracién de los
recursos especificos movilizados para ello (personal,
presupuesto, servicio administrativo).

2. Identificacién de la adecuacidn del organigrama a es-
ta clasificacidon de actividades en centrales y perifé
ricas o de apoyo. (201}

3. Correspondencia entre los.criterios utilizados en la
confeccidn del organigrama con:



i. Tos criterios de diferenciacidon de unidades
y conforme a especializaciones funcionales
utilizados a nivel superior al de la organi

.- » .
zacidn considerada

ii. los criterios de organizacidn establecidos
en normas de cardcter especifico (en parti
cular las normas de creacidon de sistemas
administrativas -de planificacidn, presu-
puestarios, de personal, etc.-)

iii. los criterios generales de politica de ges
tién del sector piblico (descentralizacidn,
dé]egacién, participacidén, flexibilidad,
etc.)

Determinacién de la adecuacién de los criterios
utilizados para la de%inicién de niveles y uni-
dades a los requerimientos de las estrategias
de la organizacidn. |

Determinacidn de la adecuacidn de los criterios
utilizados para la definicidn de niveles y uni-
dades a la naturaleza particular de las relacio
nes establecidas con Tos piblicos a 105 que van
dirigidos sus servicios o productos.

Determinacién de la adecuacidén de los criterios
utilizados para la definicidén de niveles y uni-
dades a la naturaleza particular de Tas activi-
dades desarrolladas

Identificacion de dreas de superposicidn o du-
plicacidon susceptibles, en principio, de conso-
lidacidn o eliminacidn

78.

(202)

(203)

(204)

{205)

(206)

(207)

(208)



Relaciones entre las unidades de linea y las de
apoyo, en particular dirigiendo el andlisis a

la identificacion de 1ineas de colaboracidn pre

vistas y de confusidoh entre ambos planos

Relaciones con las adjudicaciones presupuesta-
rias (Ver andlisis de recursos)

e) Formalizacién de procedimientos

1.

relevamiento de los procedimientos formalizados

bajo la forma de

- manuales administrativos

- descripciones de procedimientos especificos

- circulares con especificacidn de directivas
sobre la ejecucidn de actividades y la dis-
tribucidén de responsabilidades y atribuciones
que completen lo establecido en el organigra-
ma o en ta distribucidén de funciones

- cuadros de flujos de tareas

identificacién de instancias de revisidén y apro
bacidén a través de la linea jerarquica

normas sobre la elaboracidn y procesamiento de.
informacidn sobre el desempefio de las tareas

identificacién de 1& correspondencia entre ca-
pacidades decisorias y procedimientos estable-
cidos

identificacidn de la identidad o corresponden-
cia entre los procedimientos establecidos ¥y
los sistemas de informacién

79.

(209)

(210)

(211)
(212)

(213)
(214)

(215)

(216)

(217)

(218)
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Descripcidn de cargos

Relevamiento de las descripciones de cargos existen
tes | (219)
Determinacién de la naturaleza de las tareas asig-
nadas a cada cargo : . (220)
Andlisis de sus atribuciones y responsabilidades (221}
Andlisis de las relaciones de subordinacién y
supervision existentes (222)
Determinacidon de las relaciones generadas por la
realizacién de las tareas (interdependencias y
relaciones horizontales por flujo de trabajo) (223)

Andlisis de tareas

Este andalisis debera hacerse conforme a las metodoldgias

especificas que, por su grado de sistematizacién y su ni

vel desagregado, no corresponde desarrollar en este tra-

bajo. No obstante, Ta siguiente es una enumeracidn de

1os requerimientos informativos que este. andlisis debe

satisfacer:

(98]

W o0~ oy N

propfsito o necesidad de cada componente de la

tarea : ' (224)
requerimientos de personal (225)
requerimientos en materia de habilidades y-

experiencia ' (226)
secuencia en la realizacidn de la tarea (227)
formalizacién de la tarea (228)
insumos para la ejecucidn (229)
origen de los insumos (230)
descripcidn del procesamiento de esos insumo's (231)

discriminacidn entre actividades regulares y
especiales . : (232)
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11.
12.
13.
14.
15.
16.

regularidad de la carga de tareas
distribucidn de la carga de tareas
estandares existentes

equipamiento requerido

naturaleza de los productos de Ta tarea
cuantificacidn y especificacidn del producto
destino del producto de la tarea

VIII.2.2 Resultado del andlsis formal

ET resultado del andlisis formal debe 1levar a:

a} conclusiones sobre la estructura formal

- determinacidon de las restricciones sobre la estruc

tura adoptada por leyes, reglamentos o disposicio-

nes de orden superior.

Criterio de estructuracién: misién y funcio-
nes '
Correspondencia con los procesos, actividades,
localizacidn geogridfica, etc.

Persistencia de pautas organizacionales resul-
tantes de marcos normativos en desuso o no vi-
gentes 0 de tipos y modalidades de realizacidn
de actividades superadas

Correspondencia entre estructura y naturaleza

y dimensién de las actividades realizadas efec-
tivamente

Posibilidad de establecer patrones para la me-
dicién de cumplimiento de la actividad a partir
de los arreglos estructurales existentes
Correspondencia entre la estructuracidn entre

~niveles y unidades y los centros de informacifn

81.

(233)
(234
(235
(236
(237
(238
(239

(240)

(241)

(242} -

(243)

(244)

(245)

(246)
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IX.

1.

b) Juicios evaluativos sobre la estructura formal

Grado de centralizacidn existente
Grado de concentracidn de la autoridad
Enfasis en Ta formalizacidn

& oW N —

Grado de diferenciacidén entre unidades exis-
tentes (exceso o no de especializacidn de
unidades)

5. Niveles jerdrquicos (adecuacidn a los reque-
rimientos de las tareas en materia de coordi
nacidén y control)

6. Relacién entre las asignaciones de funciones
y las cargas de tareas
7. Equilibrio entre cargas de tareas y atribucio
nes ¥y responsabilidades

¢) Identificacidén de las restricciones impuestas por
“la estructura formal

1. Sobre la flexibilidad de la accidén administra-
tiva
2. Sobrelas respuestas a las demandas sociales
que debe atender en funcidn de sus actividades
Sobre 1a capacidad innovadora
Sobre la posibilidad de actuar con celeridad
frente a contingencias.

ANALISIS DE LAS TECNOLOGIAS

Fundamentacidn del analisis

82.

(247)
(248)
(249)

(250)

(251)
(252)

(253)

(254)

(255)
(256) -

(257)
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Cada organizacidn integrante de la administracidon pablica tiene
asignado un conjunto de funciones que dan lugar a las activida-

des realizadas.

Estas actividades suponen la presencia de una diversidad de tec

nologias. E1 andlisis de é&stas como capitulo especial del diag-

néstico se justifica por las demandas que plantean sobre los es-
quemas de divisién de tareas, sus requerimigntos de coordinacidn
y control sobre los conocimientos necesarios en aquellos que las
manipulan. Es decir, tienen consecuencias directas sobre las es-
tructuras y los procesos organizacionales.

3
Ld nocidén de tecnologia aqui utilizada es amplia. Su comprensidn

requiere considerar:

- un problema a resolver, un producto o un resultado
- el conjunto de tareas, medios o métodos a través de los
cuales se logra el resultado deseado.

Por 1o anterior, se advierte que en toda organizacidn del sector

piblico coexisten diversas tecnologias.

Aqui basten sefialar Jas vinculadas con:

- la actividad propia, sustantiva, de la unidad de la admi-
nistracién piblica considerada. Estas son tecnologias de
produccidn (de bienes o servicios): tecnologias médicas,
educativas, de construccidn de caminos, de fabricacidén de
los bienes cuya preduccién estd a cargo de unidades piblicas,
etc.

- la actividad de organizar y dirigir las actividades dirigidas
a la realizacién de la tarea sustantiva de la unidad de la
administracién pablica considerada. Estas son las tecnolo-
gias de organizacidn {tecnologias de disefioc organizacional,
de estructuracidon de los recursos, etc) y de gestidn {tecno
logias de conduccién de grupos, de toma de decisiones,etc)
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Entre esas diversas tecnologias, se entiende por tecnologia bédsi
ca aquella que es utilizada para la produccidn del bien o servi-
cio que constituye la misién asignada.

IX.2. Variables referidas al andlisis de 1a tecnologia

Diversas son las variables que podrian ser utilizadas para el ana
1isis de Ta tecnologia. Baste sefialar las siguientes para una
aproximacion:

1) Grado de automaticidad de las operaciones o tareas

que componen la actividad ' (258)
2) Rigidez del flujo de tareas: (259)
3) Continuidad en la realizacidén de las tareas {260)
4) Especificidad de los resultados de las tareas (261)
5) Homogeneidad de las situaciones tratadas (262)
6) Programabilidad en la resolucién de las situaciones
tratadas (263)
IX.3. Impacto_de las variables referidas a la tecnologia

sobre la estructura organizacional

Desde distintas perspectivas organizacionales se ha tratado el

tema de las vinculaciones entre las tecnologias y la estructura
organizacional.

La labor de diagndstico deberd - tener en cuenta esas relaciones,
procurando establecer 1a incidencia efectiva de Ta naturaleza de
la tecnologia basica de la organizacidén sobre:

1} La discrecionalidad del ejecutante de la tarea en
la resolucidn de ésta (264}
2) Las demandas de control a ejercer por la autoridad
debido a la discrecionalidad del ejecutante de las
tareas (265)
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3) Las exigencias de coordinacidén entre los responsables

de la ejecucidon de las tareas : (266)
4) Los mecanismos para asegurar esa coordinacion y la

posibilidad de someterla a planificacidn y formali-

zacidn (267)
5) Las interdependencias entre las distintas unidades

de la organizacidn creadas por la tecnologia A (268)
6) Las consecuencias sobre el grado de centralizacioOn

o descentralizacidn mds adecuada para el eficiente

desempefio de las tareas (269)
7) Las consecuencias sobre la posibilidad de formali-

zar el desempefic de las tareas a través de manuales

reg]émentos y especificaciones (270)
8) El1 nimero de niveles jeradrquicos para asegurar la

coordinacién y el control por sobre el nivel de

operacidn de la tecnologia bdsica de la organizacién(271)
9) La dimensidn y naturaleza de los.grupos o unida-

des de apoyo a los operadores de la tecnologia bdsi’

ca . (272)

X. ANALISIS DE LOS RECURSOS HUMANOS

E1 andlisis de l1os recursos humanos debe comprender:

- marco normativo
- sistema de administracidén de personal
- estructura y atributos del personal

Ademis de esa informacidn, el diagnéstico debe abarcar la
problemdtica psicolégica, psicosocial y socioldgica de la

organizacidn.

X.1. Marco normativo y sistema de administracid6n de personal
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Identificacién de las normas generales que determinan el ré-

gimen de relacién juridica entre la administracidn y el personal.

X.

1.

a)
b)

- 1. tipos de participacidn

naturaleza de regimenes por tipo de personal (273)
caracterizacidén normativa de la carrera adminis-
trativa | | (274)
mecanismos de reclutamiento (275)
normas, procedimientos y criterios de seleccidn (276)
ingreso y orientacién - (277)
derechos y deberes {278)
sistema de retribucidn (279)
- formacidén posterior al ingreso (280)
evaluacidn y calificacidn (281)
promocidn {282)
régimen disciplinario (283)
cese . (284)
relaciones con las organizaciones laborales (285)

criterios de édjudicacién de posiciones (286)

papel de la capacitdacidn y de la calificacidn en

la adjudicacién de posiciones (287)

modalidades de supervisién del desempefio de 1as

tareas (288)

imbitos de delegacidn (289)

sistemas de comuhjcacién (290)

politicas de participacién (291)
(292)
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- informativa
- consultiva
- decisiaonal

2. nivel de la participacién (293)
- institucional
- en las unidades
- en la definicién y ejecucidon de las tareas

X.2. Fstructura y atributos del personal
a) nimero de personal (294)
b) descripcidn por:
- estructura de edades (295)
- distribucidén por sexos _ (296)
- nivel educacional (297)
- antiguedad en el servicio (298)

c) distribucién de los atributos anteriores por
naturaleza de la actividad (299)
- nivel jerdrquico ' {300)

d) correspbndencia entre 1os atributos del personal
y los requerimientos del cargo (301)

e) identificacién de los niveles de habilidades

efectivos (302)
f) identificacién de carencias en materia de aptitu-
des y conocimientos (necesidades) (303)

X.3. La Problemdtica Social

¥.3.1. Cuestiones basicas

La seleccidn de las cuestiones bdsicas debe responder a hipdtesis



87.

sobre las variables que contribuyen en mayor medida a explicar

Jos comportamientos de los funcionarios.

Estas se refieren al impacto sobre aspectos cognoscitivos (in-

formacién y capacitacion, afectivo-evaluativos (grado de parti-

cipacién e incentrivos utilizados) y la pertenencia a grupos

especificos y su estimulo por la organizacidn.

Las cuestiones que deben estructurar la bisqueda sistemdtica

de informacidén son las siguientes:

a) Informacidn

1.

informacién a los funcionarios sobre los objetivos
organizacionales

mecanismos regulares y permanentes de suministro
de informacién '
mecanismos adicionales de transito de la informa-
cibn

niveles en que transita la informacidn

normas 0 requisitos para la elaboracidén y transito
de la informacidn

flujos verticales de informacidén: tratamiento y
estimulos organizacionales _
mecanismos de elaboracién colectiva de la informa

cién

b) Participacidn

1.

participaciénren la formulacidn de objetivos ¥y
metas

participacion en la elaboracién de normas
relevamientos de niveles de aceptacidn o critica
sobre el funcionamiento organizacional
mecanismos para el ejercicio de la capacidad de
iniciativa '

formalizacion de la participacidn

(304)
(305)

(306)
(307)

(308)
(309)

(310}

(311)
(312)

1 (313)

(314)
(315)
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c) Incentivos

1.

[ TS 5 RS N VS

existencia de sistemas de incentivos (naturaleza

material o simbdélica) (316)
factores que afectan la motivacién de 1o0s miem-

bros de la organizacidn (317)
politicas para movilizar esos factores {318)
utilizacién de la informacién como incentivo (319)
utilizacidn de la participacidn como incentivo (320)

utilizacién del disefio de la tarea como incentivo (321)

d) Relaciones

1.

existencia de mecanismos regulares de intercambio
de informacidén y de opinidn entre distintos niwveles

jerdrquicos y entre los miembros del mismo nivel

jerarquico o drea de actividad (322)
contribucidn de las rélaciones informales al logro

de los objetivos de 1a organizacidn (323)
incidencia de afiliaciones externas (grupos sindi-
cales) sobre la problemdtica organizacional {324)
politicas de la organizacién con respecto a las
actividades sindicales (325)

e) Capacitacidn

1.

correspondencia entre hiveles de capacitacidn y

demandas de las actividades (326)
correspondencia entre demandas de los proceéos
decisorios y las aptitudes y los conocimientos dis-
ponibles (327)
impacto de Jos sistemas de decisién sobre los in-
centivos para la capacitacidn (328)
necesidades de capacitacidn genérica y especifica

en particular en los niveles y cargos vinculados a

los procesos de toma de decisiones (329)



X.3.2. Percepciones organizacionales
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Se refiere a la forma particular de visualizar la realidad de

la organizacién presente en sus diferentes niveles.

Esa -forma de visualizar la realidad tendrd consecuencias sobre

la biisqueda de informacidn, sobre la adjudicacidn de significa-

dos a la misma y sobre la identificacidn y conceptualizacidn de

1os problemas enfrentados.

a) Aspectos a relevar

1. Identificacidn de la orientacidon predominante con
pecto a:

i.objetivos y politicas
if.actividades
iii.estructuras y procedimientos
iv.politicas referidas a los recursos organizacio-
nales
v.relaciones

2. ldentificacidn de las percepciones que gobiernan
las relaciones sociales de la organizacidn

res-

(330)
(331)
(332)

(333)
(334)

i.del nivel superior de la organizacidn con respec

to a los niveles subordinados
ii.de los niveles de supervisidén sobre 1os nive-
les operativos |
iii.de 1os niveles operativos con respecto a los
niveles de conduccidn y supervisidn '
iv.del nivel de supervisidn con respecto al nivel
superior .
‘v.entre unidades funcionales

(335)

{336)

(337)

(338)
(339)
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3. Identificacidn de las percepciones con respecto al
medio externo de la organizacidn

i. determinacidon de los aspectos externos visua-
lizados como relevantes para el funcionamiento
de la organizaciodn (340)

4. ldentificacidn de las orientaciones temporales pre

dominantes

i. orientacidén de largo plazo . (341)
ii. percepcidn del corto plazo (342)

5. Identificacidn de los criterios de seleccidn de
los aspectos de la realidad organizacional 0 extra
organizacional susceptible de concentrar la aten-

cidn sistemitica. (343)

Consecuencias de la. identificacidn de las percepcio-
nes organizacionales.

Las identificaciones mencionadas tienen por objeto
captar informacidn sobre la interpretacidon dada a los
distintos aspectos mencionados en los diferentes ni-

veles y unidades funcionales.

De esa manera pueden obtenerse datos que permitan en-
contrar la explicacién 3 comportamientes no convergentes
o coherentes de esos niveles o unidades en diferencias
relevantes o interpretaciones no consensuales.

E1l resultado del andlisis es la demarcacidn de los dis-
tiﬁtos modos de visualizar la realidad existentes dentro
de la organizacién, asi como las diferencias en los fo-
cos hacia los cuales se dirige la atencidon de sus miem-

bros.
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X.3.3. Congcimiento_a_disposicién de_los _miembros de la organi-

Se refiere a los contenidos de informacién a disposicién de 1los
miembros de Ta organizacidn.

Es la dimensiédn sustantiva de la informacién procesada por Ta
organizacidén, asi como aquella de Ta que son portadores los miem
bros de la misma y que puede ponerse al servicio de la realiza-
cién de actividades y tareas.

Toda organizacidon realiza actividades de bisqueda, seleccidn,
procesamientos y utilizacidn de informacidén. La tarea de diagnés
tico debe incorporar una apreciacion de esta dimensién pues la
misma estd fntimamente vinculada a la efectividad organizacional.

a) Aspectos a relevar
- . . ‘l
Esta apreciacidon debe comprender:

1. Adquisicién del conocimiento

i. métodos de fncorporaciﬁn de conocimiento
- fuentes del conocimiento incorporado -(344)
internas
externas
- canales de incorPoracién del conocimiento a
la organizacién {entradas de conocimiento (345)
- mecanismos para la incorporacidon del conoci-
miento a las actividades ' (346)
.por sys miembros en el desempefio de las
tareas
.por agentes o consultores externcs
.por unidades especializadas de captacidn y
andlisis de la informacidn
.por sistemas formalizados de disposicidn de
la informacidn '
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Receptividad al nuevo conocimiento

- discriminacidén por niveles

- discriminacién por materiales

- discriminacion por tipo de actividad de
apticaciédn ‘

Contenidos de conocimiento

- referidos a el contexto organizacional

- las politicas que gobiernan a la orga-
nizacidn

- sus tecnologias

- sus clientelas

- los impactos de sus actividades

- los procesos sociales generados por sus
actividades '

2. Utilizacidon del conocimiento

i.

i,

Articulacion del conocimiento para su utiliza-
ciébn en procesos ordanizacionales
- niveles de integracidon de 10s conocimien-
tos disponibles '
- niveles de previsidn y planificacidn de
esa articulacidn

Organizacidén y sistematizacién del conocimiento
i. Mecanismos para la canalizacidn interna de Tas de

92.

(347)
(348)

(349)

(350)

351)
352)
353)
354)

{355}

(356)

(357)
(358)

mandas de conocimiento para la realizacidon de acti

vidades especificas

- identificacidn de quienes demandan cono-
cimiento
- identificacidon de quienes suministran co-

nocimiento

- identificacidon de los mecanismos de articu

']acién‘de oferta y demanda

(359)

(360)

{361)

(362)
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iv. dambito de utilizacion del conocimiento

- niveles (363)
- unidades (364)

- mecanismos ad-hoc {365)

3. Diseminacién del conocimiento

i. condiciones organizacionales que estimulan
0 inhiben la utilizacidn del conocimiento 1(366)
1. mecanismos establecidos para poner el cono-
cimiento disponible a disposicién de los dis
tintos niveles y unidades (367)

. - .8, . . .
b} Consecuencias del andlisis del conocimiento organiza-

cional

Este analisis no debe confundirse con la evaluacidn de
los sistemas de informacidn.

Se refiere al conocimiento sobre las condiciones socia-
‘les y politicas en que opera la organizacidn, sobre

las técnicas para el desarrollo de sus actividades y
sobre la propia dindmica organizacional.

Este ané]isisAdebe permit%r identificar los supuestos
que movilizan las acciones de cada nivel y unidad de la
organizacién. La hipdtesis que orienta ese andlisis es
que a mayor homogeneidad en ese conocimiento, mds inte-
grada la organizacién. A la vez, cuanto mayor, mds ela-
borado y con mayor articulacidén con nivel de abstrac-
cién, mds eficaz serd la organizacidén y mds racional su
toma de decisiones
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La identificacidn de las actitudes presentes entre 10s miembros

de la organizacién.da lugar a la realizacidn de investigaciones

especificas con la utilizacidn de un instrumental particular.

El diagndstico organizacional pliede no hacer uso de esas inves-

tigaciones. No obstante, el analista debe recoger informacidn

suficiente para permitirle infetrir los mapas actitudinales pre-

sentes.

Esta inferencia permitird alcanzar una comprensidon -si bien no

acabada- mayor de los determinantes y sentido de los comporta-

mientos organizacionales.

a) Aspectos a relevar

1. Identificacidn de los principales rasgos actitudinales

presentes
i. los
ii. las
iii.  Tlas
iv. las
V. las
vi. las

F
con respecto a:

objetivos y politicas

actividades

clientelas

relaciones establecidas
estructuras y procedimientos
politicas referidas a los recursos

organizacionales

2. Distribucién de esas actitudes por niveles Yy uni-

dades

3. Coincidencia de esas actitudes con los fundamentos
dados a la accidn organizacional (ideologia explici

ta

(368)
(369)
(370)-
(371)

| (372)

(373)

(374)

(375)



4. Identificacidn de Tas actitudes sobre los
organizacionales

i informacidn
ii. participacidn
iit. ejercicio de la autoridad

iv. colaboracién y solidaridad

b) Consecuencias del andlisis actitudinal

Este andlisisdebe permitir aportar elementos para eva-
Tuar el sentido de las explicitaciones de los objeti-
vos y las estrategias organizacionales para sus miem-
bros. De esta forma podrdn anticiparse las consecuen-
cias. de ellas como orientadoras efectivas de conductas

X.3.5. Niveles de_satisfaccién

Con respecto a la determinacion de los niveles de satisfac-
cién puede afirmarse lo mismo que con respecto a las actitudes.
Es decir, es objeto de investigaciones especificas.

No obstante, conviene subrayar ‘aquellos elementos que deben ser
tenidos en cuenta por su importancia para la determinacidn del
clima organizacional y de sus consecuencias sobre la efectividad
y los comportamientos.

1. Satisfaccién en general (381)

2. Realizacidn de expectativas
- satisfaccidn con la aplicacion de las capacidades (382)
- satisfaccidn con la responsabilidad y autoridad
asignada {383)
- satisfaccién con la posibilidad de desarrollar
las propias capacidades {384)

3. Satisfaccién con el ejercicio de la autoridad
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satisfaccidn con la capacidad técnica de la auto-

ridad
satisfaccidn con los estilos de autoridad
satisfaccidn con las modalidades de control

satisfaccién con el nivel de informacidén suminis

trado
satisfaccidn con los criterios decisorios apli-

-cados por la autoridad

4, Satisfaccidn con las condiciones y regimen de em-

pled

5. Satisfaccidn con el régimen econdémico del empleo

6. Satisfaccidon con el clima organizacional

7. Satisfaccidn con el disefio de tareas

8. Identificacién con la organizacién

X.3.6. Relaciones grupales

Esta parte del relevamiento debe conducir a la identificacion

(385)
(386)
(387)

(388)

(389)

(390)
(391)
(392)
(393)
(394)

de los grupos existentes en la organizacidén, las relaciones en-

tre ellos, sus estructuras y procesos.

En particular:

1. Caractefisticas de 10s grupos

tamaifo

composicidn

cohesidn

permeabilidad _

homogeneidad de los grupos

grado de homogeneidad interna a los grupos

(395)
(396)
(397)
(398)
(399)
(400)
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Identificacidon de la coincidencia de los grupos
existentes con las diferenciaciones funcionales y
jerdrquicas ' (401)

Relaciones entre grupos _ (402)
- de colaboracidn

- de competencia

- de conflicto

.- Estructura de liderzgo de los grupos (403)
Orientaciones funciohales de los liderazgos (404)

Relaciones entre los liderazgos grupales y la
jerarquia 7 ' (405)

Relaciones externas de cada grupo (406)

Orientaciones predominantes de cada grupo con
respecto a:

- objetivos y politicas
- actividades

- clientelas

- relaciones

Impacto de los procesos grupales sobre las activi
dades organizacionéfes : (407)
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XT. ANALISIS BE LOS RECURSOS FINANCIEROS

El andlisis de los recursos financieros debe estar orientado ha
cia 1a identificacidén de los factores organizacionales operan-
tes en los procesos de asignacién y utilizacion. De la misma
manera, debe indagarse sobre las restricciones impuestas por la
escasez de recursos sobre las condiciones estructurales y de fun

cionamiento de la organizacidn.

XI.1 Impacto de los recursos financieros

XI.1.1 Vinculacign_con objetivos_ y metas

a) Aspectos a relevar

1) determinacidén de la relacibén entre los mecanismos de
asignacién de recursos y la planificacidn y programacifn
de actividades. ' (408)

2) Existencia de directivas para la articulacién entre mi-
siones, funciones y objetivos con la asignacién de re-
CuUrsos. (409)

» - o £ ‘. - .
3) Vinculacién entre recursos asignados y metas organiza-
cionales. (410)

4) Capacidad para relacionar productos, resultados e impac
tos con los recursos efectivamente utilizados. (411)
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b) Consecuencias del relevamiento

1)

papel efectivo de los 6rganos de planificacién y progra

macidn en la asignacién de recursos. (412)
rol de l1os centros de elaboracidén presupuestaria en la
determinacién efectiva de prioridades. (413)

adecuacidn y flexibilidad de los mecanismos de asigna-
cién de recursos (programacién y presupuestacién).(414)

capacidad efectiva para el seguimiento en Ta ejecucidn

presupuestaria en términos sustiantivos. . {415}
informacidon utilizada a 1o largo del proceso de elabora
cidén presupuestaria. (416)

informacién utilizada para el andlisis de la gestidn

presupuestaria. : - (417)

adecuacion entre las demandas de las actividades en ma-

teria de insumos (materiales, tecnoldgicos, de informa-
. . e . .

cién, humanos) y las disponibilidades financieras. (418)

. XI1.1.2 Vinculacidn con 10s recursos humanos

1)
2)

dimensién de los planteles de las organizaciones {419)
los niveles de remuneracidn, su estructura y los

beneficios acordados {(420)
la capacidad de reclutar y seleccionar personal (421)
las perspectivas de carrera ofrecidas (422)
asignaciones extraordinarias por tareas especia-

les o localizacidn ' (423)
desarrollo y perfeccionamiento del persond] (428)

existencia y significacidn de los incentivos

econdémicos (425)



el medio fisico de trabajo

la prioritacién de las tareas y su ordena-
miento secuencial

los niveles de motivacgén

el estado de estructuras y procesos por res-
tricciones a la captacidn, procesamiento y
disponibilidad de informacién

politicas de aprovechamiento

regularidad del aprovechamiento

costo del aprovisionamiento

confiabilidad del aprovisionamiento
posibilidad de programacidn del mantenimiento

ejecucidon del mantenimiento

. e = e Em R e e e - W e o e e = ——— - —_— e -
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(426)

(427)

(428)

(429)

(430)
(431)
(432)
(433)
(434)
(435)



XI.

X1.

XI.

E1l proceso de asignacién de recursos

etapas
participantes
instancias decisorias

politicas.

&2 T S

criterios

E1l presupuesto

andlisis de su cobertura

clasificacidnes adoptadas

relaciones con la gestidon organizacional
susceptibilidad de aplicacidn para el con-

E NS I WS B

trol de gestidn

5. vinculacién con las mediciones de impacto Yy

resultados

Sistemas de control de gestidn

1. participahtes
2. Alcance

- organizacional
- temdtico

3. formalizacidn

101.

437
438
439
440
441

(442}
(443)
(444)
(445)

(446)

(447)
(448)

(449)
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E1 andlisis presupuestario tiene por propdsito obtener informa-
cién sobre tas actividades, los procesos decisorios y los re-

cursos de la organizacidn.

No tiene por propdsito una evaluacidn econdémico-financiero.
Simplemente es un medio para el analisis administrativo-organi-

zacional.

XI1.5.1 Evolucidn presupuestaria

a. Andlisis de los presupuestos y cuentas de inversidon de
los Gltimos periodos. '

1) discriminacién por rubros y actividades (450)
2) identificacidn de cambios significativos {(451)

b. Determinacién de la capacidad de. gasto {asignacién
de recursos y erogaciones efectivas) (452)

¢. Apreciacién de la importancia y evolucidn de
cada rubro o actividad (453)
d. Determinacién de las restricciones operantes sobre

la ejecucidn presupuestaria que hayan determinado
. . Py
esa importancia y evolucidn (454)

e. Relacidon entre gasto y actividades realizadas

1) determinacién de tipo de actividades (455)
2) cuantificacidn de las actividades (productos o
servicios) {456)
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3) identificacidn de superposiciones o ambiguedades en

la imputacidén del gasto para referirlo a actividades

especificas

i

(457)

XI1.5.2 Andlisis de los pgggrdm&% de actividades y de las estima-

a. Andlisis de los requerimientos de apropiacifén de recur-

505,
b. Identificacidn de los montos efectivamente asignados

¢. Determinacién de las causas invocadas para los ajus-
tes efectuados

d. Diferencias entre asignaciones de afios anteriores y
"~ requerimientos actuales

e. Definicion de Tos programas o actividades a reali-

zar
f. Identificacidén de unidades de medida para la evalua
cidn

g. Determinacién de los criterios utilizados y los

~-cdlculos realizados para ld-estimacién de los re-- -

querimientos presupuestarios {cdlculos de insumos,
cdlculos de costos) '

h. Comparacion de la carga de trabajo prevista para
las unidades organizacionales c¢on respecto a
performance y capaciead de afios anteriores

(458)
(459)

(460)

(461)

{462)

(463)

(464)

(465)
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i. Identificacidén desagregada de las razones de Tas modi
ficaciones propuestas

1} expansidn de actividades (466)
2) personal adicional - (467)
3) mayor volumen de tareas - {(468)
4) funciones adicionales (469)
5) nuevas reglas a satisfacer (470)
6) aumento en los costos de operaciones por

incrementos en los niveles de precios (471)
7) cambios en la eficiencia - (472)

XI.5.3 Relevamiento _de las _consecuencias_operacionales de las

a. Impacto sobre politicas de las unidades

organizacionales ' (473)
b. Consecuencias sobre las operaciones previstas (474)
c. Efectos sobre el cumplimiento estimado de metas (475)
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XII. LA INFORMACION Y LA DECISION COMO PROCESOS

El objetivo del relevamiento y del andlisis subsiguiente es in
vestigar la incidencia de los procesos decisorios sobre la na-
turaleza, el desarrollo y las caracteristicas de las activida-
des de las unidades integrantes de la administracidn.

Por ello, es béasico estudiar en primer lugar las caracterfisticas
del flujo de informacidn como elemento fundamental del proceso

decisorio.

Una conceptualizacién corriente de ese proceso 1o remite a un
sistema de comunicacidén en el que la informacién se recoge, se
almacena, se procesa y se pone a disposicidon de los agentes de
decisidén que la requerian. Estos la reciben, la seleccionan de
acuerdo con sus necesidades y formulan un .modelo -implicito o
explicito- de andlisis. De este modelo surgirdn distintas atl-
ternativas y la aplicacion del cirterio de decision preferido
dara lugar a la seleccidén de una de ellas.

Esa conceptualtizacidn debe complementarse con el andlisis de
los actores intervinientes, de los recursos de poder que movili
zan -capacidad decisoria- y de los precesos sociales generados
en su torno.

XII.1 Informacién

X11.1.1 Localizacidn de los centros de informacidn

. a) origen de la informacidn - (476)
b) destino de 1a informacidn (477)




XI11.1.2

X1I.2

XIr.2.1

ABdministracidn de la informacién

a) recepcidn de la informacidn

b) almacenamiento

modalidades

1
2. seleccidn para el almacenamiento
3.
4

criterios de seleccidn
duracidn

¢) procesamiento

1.

unidades de procesamiento
- ubicacidn

- caracteristicas

- relaciones formales

- productos o servicios suministra
dos

d) distribucidn

- procedimientos y técnicas

Centros de decision

Estructura

a) identificacidén de los centros de decision

. . i . . -
por niveles y unidades de la organizacion

b} individuos o grupos con autoridad formal

para la toma de decisiones

c) individuos o grupos con incidencia en el

proceso decisorio

106.

(478)

(479)

(480)

(481)
(482)"

(483)

. (484)

(485)

(486)

(487)

(488)

(489)

(490)



107.

X11.2.2 Caracteristicas de_la_informacidén requerida_por _los cen

a} contenido (491)
b) caracteristicas de detalle y calidad (492)
¢) oportunidad (493)
- d) confiabilidad {494)
®  XIT.2.3 Naturaleza de_las_decisiones
a) Analisis por centro decisorio
1. Tipe de problemas atendidos
- planificacién (495)
- operacidn (496)
- control (497)
- seguimiento (498)
- relaciones institucionales (499)
.‘ 2. Naturaleza de las decisiones
- progrdhadas | (500)
- no programada - (501)
3. Orientacidn funcional (502)
b) Horizonte temporal (503)

c) Ambito organizacional abarcado {504)
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XIIT. IDENTIFICACION DE NUCLEOS PROBLEMATICOS Y DE REDES DE
RELACIONES ENTRE ELLOS

F1 analisis realizado de distintas dimensiaones debe conducir a
1a identificacién de los nidcleos problemdticos.

Esa identificacién, asi como el establecimiento de las relacio-
nes causales operantes, constituye en sentido estricto el conte
nido descriptivo y analitico del diagnéstico.

Ese contenido descriptivo y analitico puede transformarse en una
matriz de relaciones que semeje a las de insumo-producto utiliza

das en el analisis econfmico.

XI11.1 Makriz de problemas

Lsta matriz do relaciones contendrd con sus fi]as y columnas las
dimensiones que hasta aqui fueron analizadas. Cada una de esas
dimensiones es susceptible de desagregacidén hasta donde sea re-
querido para la especificacion dé estrategias y la determinaf
"cién.de las acciones a emprender.

Esas dimensiones son:

‘- objetivos y pOliticas
- planes y programas

- actividades

- estructuras

- tecnologias

- recursos

financieros
materiales
humanos.
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- normas

- procesos

decisorios
informacion
de coordinacidn e integracidn
de dindmica social
- relaciones

jerdrquicas

de suministro de recursos
de tareas o funciones

de legitimidad

La desagregacién de las mismas podria realizarse conforme a las

diferentes variables que en cada seccién fueron enumeradas.

E1 1lenado de la matriz debe permitir visualizar las "relacio-
[ ]
nes™ o "transacciones" entre dimensiones. Para la confeccidn

debe scqguirse un procedimiento que permita:

- visualizar la naturaleza de las relaciones

- especificar la direccién de la relacién

- establecer impactos miltiples de alguna variable si
los hubiera .

- graficar las relaciones de reciprocidad existentes.

Debe tenerse en cuenta que Ta matriz de relaciones es la primera
de una serie de matrices, cada una de Tas cuales permitird luego

ir avanzando en el proceso de identificacidén de alternativas es-

tratégicas -y de disefio y seleccidn de acciones.
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En‘particu1ar, esta matriz debe posibilitar con posterioridad:

- diferenciar nlcleos problemdticos y reales de rela-

ciones

- por su efectos multiplicador

- por su impacto y difusidn

- por sus consecuencias sobre la efectividad de la
accidn de gobierno '

- por los problemas due puedan anticiparse a 1o
largo de 1a implementacidn de acciones de cambio
(viabilidad)

- por la demanda de recursos exigidos por esas ac
ciones _

.- por las oportunidades abiertas a 1o large de su
superacidén (efecto sinérgico) '

- posibilitar la construccidn de alternativas estraté-
gicas que consistirdn en la determinacidn de las
dreas {celdas de 1la ma%fiz) y secuencia del ataque
conforme a la eva]uacién de los aspectos anteriores,

La matriz tiene un formato que estd dado por los impactos de .ca-
. . . . ' ; . . . ’
da dimensidn correspondiente a cada fila sobre la dimensidn per-

teneciente-a tas columnas. — -

Cada una de las celdas de Ta matriz contendrd asi una relacidn
de Tos problemas encontrados como consecuencia de la operacidn

de una dimensidn sobre la otra.
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XI11.2 Genésis de los nicleos problemdticos y de las redes de
relaciones entre ellos

E1 andlisis debe 1levar a determinar los factores (relaciones
causa-efecto) que han operado para determinar la situacidn ac-

tual. En esto consiste la explicacién que integra el diagnésti
co.
Esa explicacion debe contener ademds la dimensidn temporal. Es

decir, debe permitir formular afirmaciones sobre el desarrollo
histérico de los problemas identificados.

Ese desarrollo histdérico debe permitir diferenciar entre

- hechos aleatorios
- hechos derivados del desarrollo de tendencias

Ese desarrollo a su vez permite visualizar las respuestas dadas
por la organizacidn a los desaf?ﬁs y situaciones que debid en-
frentar. "“En particular:

Ta visualizacidn de la situacidn organizacional
la conceptualizacidn de 1la misma .

~ta evaluacion de esa situacidn

Tas decisiones consiguientes adoptadas

los cursos de implemeritacién de las mismas
los efectos de esas acciones

]

Ese desarrollo histdorico permite, por lo tanto, apreciar la capa
cidad adaptativa, la flexibilidad, la racionalidad y el poten-
cial de autoandlisis de la organizacidn.
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XII1.3 Prevision del desarrollo de tendencias

La tarea de andlisis debe conducir o anticipar el desarrollo futu
ro de la organizacién, siempre qtie no se adopten decisiones co-
rrectivas ni se alteren signifitdtivamente las condiciones en

que opera.

Debe tenerse en cuenta que la estrategia de cambio debe disefiar-
se no en funcién de la situacidn actual sino como respuesta a
los problemas que se anticipen como consecuencia del desarrollo
de las tendencias actuales. '

XIII.4 Evaluacién de la situacién y de las tendencias previsi-
sobre la capacidad de la organizacidn para el desempefio

del papel politico desenipeiiado

Esta evaluacidn es el eje central del andalisis. No obstante, de-
be concluirse con la ponderaciﬁh de los factores operantes de las

‘restricciones enfrentadas y de las posibilidades abiertas.

Esta evaluacidn serd la base para el diseno de las estrategias
de cambio.

Parte de la misma es la anticipacién de las respuestas del contex
to {social, politico, etc.) a la organizacidén en vista de los im-

pactos actuales y futuros de la situacidn y de las tendencias de-

tectadas.
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X111.5 Evaluacidn de 1a situa
Ftapa de sintesis

nes analizadas.

sis evaluativa de 1a situacion analizada.

A

Constituye la sinte

fca sintesis debe estructurarse por dimensiones.

as que Ta art1cu1ac1on de las conc]usionés eva-

La misma no es m
rr1bo a lo largo del anali

luyativas a las que s€& 2

mensidn.

cién en cada una de 13sS dimensio-

sis de cada di



