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1. /INTRODUCCION 7

— e .

i.1 /Objetivd y/contenido/del informe

“b - L]
F1/objetivd7del presente trabajo es/la elaboracidn de instrumen-
tos metodoTéglggg/que permitan el diagndstico de situaciones or-
ganizaciona1eg/éh el ambito de las administraciones piGblicas pro

vinciales y municipaless

E1 mismo Hrma parte de un esfuerzo mayor dirigido a contar con
Ziggfbateria de herramientas conceptuales y operaciones para el
analisis de dichas situaciones,/ﬂa consideracidon sistemdtica de

acciones de cambio organizaciona}/y la evaluyacidon posterior de
Jos resultados alcanzados./

Sus Jcontenidog/estdn constituidos bdsicamente por/el listado de
dimensiones ¥ variables que deben ser consideradas en el diagnésti

co.7 La articulacidn entre ellas serd elaborada en la segunda par-
te del trabajo, en la gque se exploran las relaciones causales ope-

rantes y se formulan los pasos para la definicidn y la evaluacidn

o — S it

de estrategids de reforma administrativa y _cambio organizacional.

—— e ———

1.2 /Alcance/del Informe

La Tabor desarrollada y de la que este informe es su producto prin
cipal peroAparcial estuvo orientadahaéTa identificacidon de las di-

mensiones /@ incorporar al analisis.

Estas dimensiones pretenden ser comprensivas, adn cuandq/%e ha de-
jado de lado lo especifico a cada tipo de actividad sustantiva des
arrollada por los distintos sectores o unidades/integrantes del

sector pgblico.

En este sentido,gﬁa enunciacién de esas dimensiones constituye el
alcance que deberia tener el trabajo de andlisis organizacional pa
ra cada uno de esos sectores o'uniqadgg? tal como se explicard en .
_ptapas posteriores de la_tarea.. o il s e
T



1.3 Complementacidn con 1o0s informes de etapas posteriores

Conforme a Jo establecido en el convenio que dio origen a la ta }
rea, esia'ggimera parte contiene las dimensiones para el andli- {

— 3

sis, las restantes tendradn por contenido:

—

- al/andlisis para la formulacidn y seleccidn de estrategias~/
- los/procesos de implementacidn/

- la/évolucidn de resultados)

I.4 Insercitn de los contenidos de este informe en los proce-

so0s de reforma y cambio organizacional

E1l contenido de este informe pasard a constituir la base para
la redaccién de Jos finstrumentos de andlisis organizacional.”

en particular:

- 1asgaimensiong§7que orientaradn la bisqueda e identificacidn
del estado de situacidén y su génesis,. '

- la formulacidn del/diagnésticd/estructural y de funcionamien
to.



., - la apreciacidon y evaluacidn de 10;/?actores operantesyy su ponde
racion en funcidn de la viabilidad e impacto de su manipulaciodn

{segunda etapa)

- la definicidn de 1a[%strategi@7a sequir y su desagregacidn en )
grandes/lineas de accién7(segunda y tercera etapas) J

- el diseiio 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)

el i

- 1a[§131335jgyﬁge_resu1tqﬂggngﬁjmpac§9s7(cuarta etapa).

B

Por consiguiente, Jos contenidos de esta parte (asi como de los in
formes de tas partes siguientes) pretenden ser instrumentales para

un estudio evaluativo de Tas actividades y de sus resultados reali
zados por las organizaciones piGblicas integrantes de los sectores

pibiicos, provinciales y municipales.

e e

\Ese cardcter instrumental se expresa en los aportes que realicen
para la identificacidn y conceptualizacién de problemas administra

tivos y.organizacionales, asi como en el auxilio en la elaboracidn,

definicién y puesta en marcha de programas sistematicos de perfec-

cionamiento administrativo.

La modalidad adoptada para 1a presentacidn de las dimensiones con-
siste en su agrupamiento por naturaleza de actividades, insumos y

—_————— - [

relaciones requeridos por 1a accidn administrativa.

————— m o —— e m m—y————— == ——— _——————
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En este informe se explicita el concepto'dezﬁiagnéstico7ht11izado,
vdlido tanto para el andlisis de situaciones globales como sectoria

les y organizacionales.

. También se presenta la conceptualizacion adoptada sobre la/gdminig-

tracién pﬁb1icg7‘ la misma tiene por propo6sito derivar, a partir de
las distintas perspectivas que pueden seguirse para el analisis,
las .grandes lineas que determinan las dimensiones elegidas.

I.S_Ztoncepcién genera]?@ye orienta la seleccion de las dimensiones

para el andlisis

La seleccidn de las dimensiones enunciadas a lo. largo de este in-

forme se ha realizado procurando:

-/que contribuyan a una evaluacidn integral./

Las dimensiones deben permitir orientar la tarea de relevamiento

de manera de alcanzar una comprensién global de 1a administracion

o —

pablica. Para ello se tendra particularmente en cuenta la rgla-
cion existente entre las distintas actividades con las caracteris-
ticas estructurales y de funcionamiento de las unidades de la orga

nizacidén piblica dentro del marco establecido por las politicas de

gobierno.

thqg permitan disefiar acciones de cambio organizaciggaL7de manera
que conviertan a la administracidon en un instrumento mds efectivo

y eficaz.



Por ello se focalizard en Tos impactos de la accidon de gobierno rea

1izardn del andlisis organizacional que subordine 10S recursos y
procesos al logro de objetivos establecidos.

/orientada hacia la toma de decisiones

El diagnéstico que deberd resultar del analisis de las relaciones
incorporadas tiene que posibilitar el disefio de acciones viables
sobre nicleos problemdticos relevantes de la administracidn, pero,
ademas, debe permitir evaluaciones parciales que ayuden a apreciar

situaciones que requieren 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 scrvir de guia para_el _aprendi

zaje de las organizaciones en el autoandiisis de_su situacidn, pro

blemas y pdtencia].

1.6 /bimensione§7y/;ariab1e§;7

A lo largo de este informe aparecen listadas, variables e items pa-

n —

ra la mediﬁ%ién 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 numeracidén correlativa.

s



II./FMARCO ANALITICO PARA EL ANALISIS Y EL DIAGNOSTICUJ7

1.1 /Cardcter de la concepcidn adoptada /

1 objetivo de este capitulo es la presentacidn del marco gue orien

ta el trabajo.

Su contenido es conceptual y de alcance general. Pretende consti-
tuir la base de interpretacién de los instrumentos de diagnédstico.

Para elio, Se expone Iazzgpcepcién de la administracidén piblica /
adoptada. La misma da fundamento a 1la perspéctiva bosteriormente
desarrollada y a las dimensiones incorporadas para el andlisis.

Esa concepcidon es comprensiva. Es decir, aspira a incluir ague-

110s aspectos de la ‘realidad poiitica y organizacional que son méas
ol ARSI md

relevantes para la funcién de conduccidn administrativa y para el

diseno de estructuras y sistemas.

Ademids, esa concepcion trata de conciliar las demandas sociopoli-
ticas a que la administracién pidblica debe responder, con las exi

gencias técnicas y operacionales de su funcionamiento como instru

mento de la accidén de gobierno.

[I.2 Concepto de/administracidn pﬂb]icai7

(FLa administracidén piblica es un fendmeno multidimensional y comple

iq}

/Eu cardcter mu]tidimensionai?ﬁeriva del hecho de constituir una
realidad susceptible de ser analizada desde distintas perspectivas.



Cada una de estas perspettivas atiende a algunos aspectds particu
lares, pero cada uno de ellos no agota la realidad diversa y va-

riada que constituye la administracidn.

La de1imitaci6n_ana]itica de cada una de estas perspectivas tiene
por propdésito, entonces, ilustrar las distintas facetas que el

trabajo se propone explotar.

La administracién pdblica es concebida de este modo comg/una enti
dad'comp1ej%\integrada y caracterizada por esos aspectoa,y suscep
tible de ser analizada distinguiendo las facetas mencionadas”

Las/perspectivasy entonces, son las siguientes:

Esta perspectiva atiende a las siguientes/cualidades”de 1a adﬁinig

tracidén pablica:

a./integrante del Estado /

£1 Estado, referente central de lo politico, es una realidad asenta
da sobre ciertas nociones que infunden a la administracién piblica
de caracteristicés qué la diferencian de otros fenbmenos organiza-
cionales y administrativos. '

E1 cardcter piblico de la administracidn subordina su estructura-

cidén y accién a un orden cuya tegitimidad es una resultante de fe-
‘némenos y procesos politicos, expresidn de una determinada relacion’

entre el Estado y la sociedad.



b./qnstrumento_gara la_ejecucién de decisiones 7

La razén de ser de la administracidn piblica estd en su caracter ins

trumental para la ejecucidon de decisiones adoptadas en el seno del

. Astado, respaldadas por una intencionalidad politica y orientadas ha

cia la realizacidn de una concepcidn particular del bien comin.

c./%ctor en procesos decisorios de relevancia politica/

La administracidn piblica participa en Jos procesos decisorios refe-
ridos a la formulacibén, sancidn y_concrecidn de objetivos politiges.

la identificacién de problemas, la blUsqueda de alternativas para la
accién, la responsabilidad en la implementacidn y su intervencidn
en los procesos de captacidn de demandas sociales y de evaluacidn

a sus cualidades operativas una extraordinaria significacidn politi

ca.

d./sujeto de evaluacién politica/

Las actividades de 1a administracidon pablica son susceptibles de
evaluacidn politica, tanto en lo referido a las modalidades particu
lares que asume su accidn, a la adecuacién de Tos medios utilizados

a los objetivos propuestos, como a los impactos provocados sobre Ja
“comunidad.



10.

’ -
-4

—_— .

La administracidn piblica/es un dmbito social, ques ademds de su

relacién con los procesos de formulacién, sancién, ejecucidn y eva
lucidén de politicas pﬁb]icas,/ﬁhede ser visualizada comoZun conjun
"tqfde estructuras y recursos movilizados por decisiones y acciones

~.dentro de un marco normativo determinado que 1o diferencia y dis-
tingue del resto de las instituciones sociales./

e my—nia

II.2.3_/1g_pgr§pectiva de tratamiento.de la administracién publica

como materializacifén de un orden juridico de alcance espe-

f1 marco normativo se encuentra parcialmente expresado en un orden

juridico de alcance especifico, como es el derecho administrativo,

y las restantes normas de aplicacidén para reguliar 1os comportamien

tos de sus funcionarios y-las relaciones con la comunidad.

La administracidén 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.



Esta perspectiva hace referencia a:

a)/ﬁp organizacién como instrumento/

Las unidades de la administracidn pﬁb]ica'tipnen fines derivados,
es decir, desagregaciones de los fines de]zgétado y de 1os'objeti

vos de.gobierno, perseguidos?

En este sentido, toda organizacidn integrante de la administracidn
pibTica es una concentracidn de medios para tales objetivos. Esta

perspectiva focaliza la adecuacidn de esos medios a los objetivos

fijados.

b)/ﬁas estructuras orgﬁnizacibna1§§7

Dichos medios estdn estructurados conforme a la naturaleza de la

actividad desarroliada. Esta actividad requiere contribuciones
diversas y tareas diferenciadas. La coordinacién y el control en

su ejecucion son funciones de Ta autoridad desplegada a 1o largo

de la linea jerdarquica.

Estos aspecto, directamente vinculados a la capacidad de la orga-
nizacidn publica para el logro de 1a misién asignada, dan lugar a

un anédlisis particularizado centrado en la distribucién de atribu

ciones y responsabilidades y los sistemas de tareas.

c)/ﬁos recursos organizacionales /

Esas actividades exigen la utilizacidn de recursos de diverso_ tipo:
materiales, financieros, humanos, etc. E1 andlisis de la adecua-

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

zacional.
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/ﬁas tecno]og1as '

Sr——— e —

Cada organizacidn hace uso de conocimientos establecidos y de técni
nicas especificas para la realizacién de sus acciones. La eficacia
organ1zac10nal estd directamente vinculada a la natura]eza de los

mismos, por 1o que el andlisis sistemdtico de organizaciones pibli-
cas incorpora la indagacidén de las relaciones entre esta dimensidn
y las referidas a estvfuturas, procesos y calidad de la toma de de

cisiones.

- g ——— - ———

'/Tonstituyen restricciones a los miembros de la organizacidn, direc

trices para la realizacidn de las acciones y criterios para la eva

Tuacién de descmpefios./ Vinculados a las estructuras y a las tecno
logias utilizadas, estas normas y los procedimientos/Eonstituyén
la articulacidén entre lo juridico y lo administrativo en el seno de

la organizacidny

f)/ﬁos procesos /

En la organizacidn se dan procesos decisorios, de comunicacidn, de

Tiderazgo, etc., todos ellos conformando la dindmica de la adminis
tracidn. Tanto los objetivos, como las estructuras, 1oS recursos,

tas tecnologias y los procedimientos adquieren su cardcter instru-

mental cuando la conduccidn ejerce un efectivo liderazge, con la
informacidn adecuada y adoptando las decisiones requeridas en cada

situacidn.
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g)/las relaciones 7

Cada organizacion integrante de la administracidén pidblica intervie

ne en innumerables relaciones. Estas se establecen:

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

bL/Eon otras_organizaciones del sector gﬂb1ic97por razones de de-

pendencia jerdrquica, provision de recursos, relaciones de

coordinacidon y funcionales, etc.

e)/%on otras organizaciones frente a las que es responsabie de ac

ciones y de los impactos producidos

[1.2.5 7La perspectiva econémico-financiera /

Esta perspectiva focaliza en los procesos .de captacién, asignaciodn
y uso de recursos para el desarrollo de las actividades a cargo de

la administracién piblica.

En particular, esta perspectiva hace referencia a:

a) Yos/criterios para la asignacibn/de los recursos,

b) las/decisiones concernientes a la utilizacién/de 1os recursos

¢) Ta/ﬁistrfbucién de recursos entre unidade§7organizaciona1es con
forme a Ta aplicacién de los criterios anteriores.

d) Ia/ﬁistri@gpi@n temporal de la captacién, asignacién_y uso’de

los recursos.
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11.3 /Consecuencias de las perspectivas anteriores ?

Pl

Cada una de estas perspectivas da fundamento a distintas dimensio

nes que deben ser incorporadas a todo intento de formulacién de

diagndésticos y evaluaciones organizacionales.

11.3.1 /Para_la _perspectiva _politica /

Estas dimensiones deben hacer referencia a aspectos tan variados

como 1os siguientes:

) /contribucidén de 1a accidn organizacional al cumplimiento del

rol previsto para el _£stado?

b)/correspondencia entre la accién organizacional Yy los conteni-
dos derivados de 1os objetivos explicitos de 1as politicas pi-

b11ca_d/

)/Earécter de la participacifén de la organizacidén en los proce-
sos de desagregacidn de dichos objetivos, identificacidn y
evaluacidon de alternativas y ejecucidn de las decisiones resul

tantes/

d) /impactos sociales/provocados por la accidén de la organizacién
piblica '

e)/naturaleza de la significacidon po J_tlpa de las acciones reali

zadas por la organizacidn/ en términos de los recursos a movi

Tizar, los apoyos requeridos, los impactos sobre el conjunto
de politicas estatales y la movilizacidén de la capacidad deci-

soria requerida.

f}/capacidad de la organizacidn para minimizar las consecuencias
negativas de su accidn y para anticipar las mismas)

——— e A A —————————




15.

*

Las dimensiones deben cubrir aspectos que hacen tanto a la/signifi
cacidn_social de sus acciones/como a 1a/?aturq]gza socig-institucio
nal/de 1a organizacidn.

P

drdjgzafogdcdr;y’aé.ﬁag R R
aLfton respecto*al primer campo problemdatico:/
i./?gggtjﬁigacién de los piblicos/a quienes la accidn debe di-
rigirse conforme a los objetivos propuestos.
ii./?e]aciones entre distintos piblicos o §ggjg£e§}@eneradas a
partir de los procesos vinculados a la accidn organizacio-

nal.
iii.Zﬁmﬂgpto distributivo previsto/a través de las acciones orga

nizacionales.

b)/con respecto al cardcter de institucidn socialy

i./grado de institucionalizacién de la organizaciény es decir,
identificacidon de 1a actividad realizada por la organizacidn
pablica.

1}./ﬁegitimidad de la intervencign/de la organizacién piblica
en la prestacidn de servicios y en la produccidn de bienes

ante los piblicos a 1¢5véstos van dirigidos. @/ #7«*

111.(fégigjmiggd_gg_lg_jpgegyeﬂgiﬁg?ﬁe la organizacién pablica
en la prestacién de servicios y la produccién de bienes an
te otros pablicos, ya sea pertenecientes al sector publico
como al privado. -

ivgﬁgrado de jgﬁgrnaciona1izaci6g7de1 papel y significacidn de
la accién de la organizacidn pibiica entre sus miembros.
v./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./



16.

la consideracién de la administracién piblica como materializacidn

de un orden juridico de alcance especifico hace referencia a:

a)/alcance de las normas de aplicacion/

i

b)/coherencia entre las noermasy

c¢)/Correspondencia entre los contenidos de las normas y ia natura-

leza de la actividad publica./

11.3.4 /La _perspectiva_orgapizacicnal y

Desde esta perspectiva corresponde el andlisis y la evaluacidn de

aspectos que hacen a las siguientes dimensiones:

a)/objetivos, politicas y metasy

b)/marco juridico-institucional”

c)/misiones y funciones/a nivel institucional
d)}/estructura y composicidén funcional?

e)/dreas de*ingggﬁggjgn y conflicto entre unidadei?
f)/dotacidén_de recursos./

g)Z?onco]ogias de organizacidén_ y gestidn/
h)[%ecno]ogfas requefidas por las actividades sustantivas/
i}/mecanismos decisorios 7

j)/procesos de coordinacion/

k) /procesos sociales/

m) /informacién?7
n)/relaciones?
0)/actividades/
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Comprende a:

a) 10§/brocesos de articulacién entre programas_y presupuestos /
b) 10g/brocesos presupuestariog] '

¢} la/determinacién de rgcursos_por unidades )

d) la/asignacién por actividadesy

e) lalgestidn de Tos recursos.”

f) el/control posterior/

11.4 /Ambitos/y/planos de andlisis >

E1l diagnéstico puede referirse a distintos niveles de andlisis.

Cada uno de estos niveles, a su vez, puede dar ltugar a analisis
de distintas unidades y de sus relaciones. A esto (1timo se de-

nominara el ambito del diagndstico.

tos niveles a los que el andlisis organizacional se refiere son

1os siguientes:

T 1 .. . . - . .
1./1a administracién piblica en su conjunto/
. ;

jo de organizaciones, ligadas por su comin pertgnehcia'a1<€stado,
por estar sometidas al mismo universo normativo y por constituir

medios para el logro de ebjetivos sociales definidos politicamen-

te./
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En términos mas estrictos, se entiende por administracidn piblica
}1/€0njunto de entidades piblicas que corresponden a lo gque con-
vencionalmente se denomina administracion central.”

Este es el plano macro-organizacional. Las cuestiones basicas a
€1 vinculadas se refieren a la distribucidon de funciones entre

unidades diferenciadas.

2. fectorial?

La accidén de gobierno se dirige al logro de distintos objetivos
politicos. Estos objetivos se refieren a diversos planos de la
actividadyede la_comunidad (educativo, productive, cultural, etc.)

Cada uno de estos planos puede considerarse como una parte distin
guida analiticamente de una realidad dnica: 1a realidad social.

Esta distincibén analitica da lugar a los/sectores,” Los sectores

son, entonces, c¢reaciones convencionales que suponen:

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

2/thQQ§Q§i¢iQ en los beneficiarios/de las mismas.

-/articulacidn_de las_acciones/de gobierno.

Estos sectores ‘suelen coincidir con la defincién de funciones del

éstado:/de las que la administracidén piblica es ejecutora.



La nocidn 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.

{E1 diagnéstico de la administracidn pliblica puede realizarse
adoptando como nivel de andlisis al sectorial. Esta eleccidn

tiene diversas consecuencias:

- el andlisis se rea]izaZ%;gﬁrtir de la identificacidn de las ac

6ione§7que la administracion plblica realiza.

- esta identificacién/ﬁ1eva a indagar la relacidn entre ellas y
su_impactoZcombinado o conjunto sobre un aspecto de la reali-

e

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

-/e1 andlisis administrativo se 1leva 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 organizacignales generadas para producir
ors ! -

los/

3.gﬁrganizaciona1]

E1l nivel de andlisis puede ser el de [gkorganizacién publica 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.

:42./§istémic037

Aqui se trata de[Eonjuntos de actividades no vinculadas directa-
mente con la satisfaccidn de una necesidad social, sino con reque
rimientos del funcionamiento de la organizacién piblica./
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Son tareas de apoyo, suministro de insumos, planificacién, etc., ng

cesarias para el desempefo de lTas funciones sustantivas asignadas

t 3 - - - .
a la administracién publica.

fstas actividades son de naturaleza horizontal, en el sentido que

sus__productos_pasan_a_ser insumos de la administracion piblica en

su conjunto.

ET andlisis puede“concentrarse entonces en estos conjuntos de acti
vidades, en las re1aciones entre ellas y las de naturaleza sustan;
t1va y en su asignacidn a unidades especializadas de la administra
cidén publica. ¢Estos conJuntos, con sus relaciones y asignaciones

de responsabilidad jerdrquica y funcional, son los que constituyen .

los sistemas.

11.4.2 sze1ac10nes entre niveles 7

Estas relaciones son/de inclusidn:’/

La problemdtica del nivel general de ta adm1n1strac1on piblica

afectara a los sectores componentes, a 1as orqan1zac1ones involu-

cradas en éstos y a los sistemas horizontales establecidos.

A la vez, ¢l conjunto de nivel superior asumird caracteristicas

que serdn producto de la agregacién de atributos, particularida-

des y fendmenos propios de los niveles inferigres.

Esta separaci6n en niveles tendrd consecuencias para 1a identifi

cacién de estrategias alternativas de cambio organizacional, tal

como sera tratado en la seccidn respectiva. No obstante, puede
anticiparse que esas estrategias podrdn categorizarse segin vayan
de 1o qeneral a lo especifico, ¢ viceversa, o se dirijan a_las re

laciones sectoriales-organizacionales o jerdrquicas-sistemdticas.
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ITI. /%L DIAGNOSTICO URGANIZACIONAL;7

111.1 /Nocidén de diagnéstico /7

Un diagnost1cg/§s una descripcion, una explicacidn, una previsidn

de desenvolvimiento y una evaluacidn./

Esta descripcion consiste en la identificacidn del estado de la

situacidn, integrada por la medicidén o estimacidn de Tas valores
asumidos por los hechos, dimensiones o elementos considerados co

mo mds significativos.

Este estado de Ta 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 mas importantes que han dado Tu

gar a la situacién presente.

Esta explicacién estégﬁntegrada por la determinacidn de las rela-
cigones causales operantes), es decir, por la identificacién de las
causas o factores que han llevado a que aquellos hechos, elementos
0 dimensiones presenten las caracteristicas y los valores expresa-
dos en la descripciéqQ';35'

%

Esta explicacién también suministra la/estructura_de relaciones en
tre 1os hechos, 1¢s elementos y las_dimensiones”’a que la descrip-

cidn hace referencia.
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En base a la explicacién, es decir, a la identificacidn de las re
laciones causales operantes, el diagnéstico/?ontiene Tos elemen-
tos para la formulacidén de proyecciones sobre el desenvolvimiento

futuro de los hechos, de los elementos o de los valores de cada
dimensigy’ incorporadas en la descripcidon y en la explicacion.

Todo diagndstico supone algin juicio sobre la situacidn diagnésti-
cada. Fse juicio es el que permite/?gentificar los problemas, di-

mensionarlos y asignarles prioridad/en funcidn de la importancia

que se les concede.

III.ZAZNode1os;ﬁue intervienen en la formulacidn de) diagndstico

En toda formulacién de un diagndstico intervienen dos modelos,
cualquiera sea el - grado de explicitacidn o formalizacidn de 108

mismos.

Poquode1¢7se entiende aqui/alglGn tipo de representacidn sobre:

a)/ﬁas caracteristicas _deseadas con respecto a 1a realidad que

se diagnosticay/ en este caso, las caracteristicas estructura-
les y operativas de las organizaciones piblicas.



23,

b)zﬁos factores o elementos que son més'siqnificativos en cada si

tuacién, las relaciones entre ellos y alguna interpretacidn S0

bre 1os procesos de desarrollo/que 1levan a situaciones como

la analizada.

X

—

Como se observavﬁhl primer modelg7tiene caracten/hormativo.? De

la comparacidén entre esas caracteristicas deseadas sobre la es-
tructuracién y el funcionamiento de 1la organizacidn y la identi-
ficacidén de la situacidn presente, surge la posibilidad de reali-
zar la evaluacién de ésta.

E]/@ggundo modelq?sirve para orientar la bisqueda de datos rele-
vantes sobre la realidad organizacional, para analizarlos, para

la indagacidn de las relaciones entre 1os mismos y para estimar /,/X
el curso futuro de la situacidn. Este es e]Z%ode]o ana11t1co:j7/

IT1T.3 /hrado de explicitacién y formalizacidn de los modelos;f

/Estos modelos estdn siempre presentes en los juicios sobre las

organizaciones.

Estos juicios, ya sean los referidos a su eficiencia, a su impacto
sobre la comunidad, a su estructuracién interna, a su sensibilidad
para servir como instrumento de la accidn de gobierno, etc. estédn
basados en alguna nocién de la/eficiencia’estimada como deseable,

sobre el impacto buscado, sobre las caracteristicas mis adecuadas

para su estructuracidn interna o sobre las respuestas que la orga-
nizacidon piblica debe suministrar como medio para el logro de cier
to conjunto de objetives.



- Mientras que es0s juicios pueden estar fundados en marcos normati

vos no explicitados o no claramente formulados,/1os_diagnésticos
sistemidticos deben apovarse en "representaciones", "modelos" o

"imidgenes" sobre aquello que se considere dptimo o satisfactorio

que cuenten con.el mayor grado de elaboracidn posible,”

De 1a misma manera, aquellos juicios pueden estan/Easados en su-

puestas sobre los elementos mas significativos en cada situacion,
sobre el cardcter critico o estratégico de algunos factores, sobre
la posibilidad o no de manipulacion de los mismos, etc. Por ello
también,rla'formu1ac16n de diagnbésticos sistematicos debe apoyar-
se en modelos analiticos explicitos y de elaboracidn rigurosa.

Los modelos a utilizar/no cuentan con una formalizacidn acabada.y
La razdn esta en el cardcter multidisciplinario de la problemdati-
ca, asi como en la naturaleza de.la informacidén a utilizar. Esta
naturaleza condiciona el tipo de procesamiento factible y, porllo
tanto, la posibilidad misma de someter 2 verificacifén rigurosa

las hipdotesis a indagar derivadas de esos modelos.

111.4 /Tas perspectivas para el andlisis y la elaboracidén de los
modelos 7

/Cada una de_las perspectivas se caracteriza por focalizar su aten-

cién en aspectos, factores o dimensiones diferentes./ Es decir, de

cada una de ellas surgirdn distintas "representaciones" o "modelos"”,
l1as Gue no necesariamente suponen conflictos, tensiones o contradic

ciones entre ellos.
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Cada uno de estos modelos o representaciones son distintas imagenes

de la misma realidad, surgidas por una visidén particular por la dis

tinta ubicacién del observador o por Tos tonos o0 matices producidos
por la distinta luz proyectada sobre la misma realidad por los fo-

cos de cada una de esas perspectivas.

ZE1 diagnéstico formulado sistemdticamente sobré:nuna realidad com-
pleja y multidimensional como es la administracién piblica debe con

ciliar_esas distintas_perspectivas, de manera de_atender simultdnea

mente a la naturaleza politica, socio-cultural, juridica, organiza-

cional y econdmica de la organizacifn del Zestado/

Este modelo es una enumeracidén de los atributos politicos, institu-

cionales y organizacionales deseados para contar con una administra

}”cién técnicamente eficiente, instrumentalmente eficaz, organizacio-

nalmente efectiva y socialmente responsable.

Fstos atributos y su .enunciacidén precisa y mediable servird como pa

trones de medida para evaluar la situacidn actual.

]

a)/Eficiencia técnica/

Se entiende por/%ficiencia a ina relacién técnica entre insumos y

-~

productos,” entre 105 recursos utilizados y las acciones rea]izadasi7
i e =l —-———'-'-'_— N e —————
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La eficiencia, entonces, aumentard si con 10s 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 aspiracidn de lograr el maximo volumen de producto posible da-

dos 1o0s recursos afectados, conforme a las posibilidades ofrecidas
por la tecnologia en uso, 0 a las que Se tenga acceso.

b)/eficacia 7

La eficacia hace referencia a1Zquro de los objetivos propuestosh7
Es, por lo tanto, una dimensidn vinculada al cardcter instrumen-

tal de la accidn.

Un requisito para la evaluacidén de la eficacia es~Ta determinacidn
de los objetivos a lograr, De este modo, l1a posibilidad de esta
evaluacidn estd determinada por/Ta capacidad de la administracion

7 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 analisis por las distintas consecuen

cias de ambos:

-/el _logro del objetivo en_unidades de producto o_servicios
a suministrary/ '
Eafﬁa produccidén de la organizacion conforme a las metas

definidasy?

-/e1 impacto producido/
Son[jas consecuencias de la accién administrativa sobre
Ta situacidn social/que constituye el objetivo dltimo des~

la accibn de gobierno/
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c)/efectividad 7

La dimensidn efectividad tiene que ver con los aspectos incluidos

en las dimensiones anteriores, pero considerados en_conjunto.

La/efectividad/asi definida hace referencia al1a capacidad politi
ca, técnica, econdmica y organizacional de la administracidn para

responder a los requerimientos y oportunidades de la accidn, ha-
cer y contar con la flexibilidad suficiente para realizar los

ajustes necesarios en su estructura y modos de fuﬁcionamiento de
manera de realizar de la mejor forma posible su papel instrumen-

tal,/

d)/responsabilidad ante la sociedad/

Esta dimension hace a i@fEapacidad de la administracidén de dar
respuesta a las demandas sociales/conforme a los lineamientos de
ESpUES]

politica formulados.,/

Ademds, es/la aptitud para dar cuenta a la sociedad del uso-de los
recursos puestos a su disposicidon, de los productos generados y de
los impactos producidosj?

e)/iggitimidad po]iticqj?

Si bien la legitimidad es un atributo del régimen politico, la ad-
ministracidn piblica, como entidad instrumental para la ejecucidn
de una voluntad politica, /debe preservar 1a legitimidad a través
de sus acciones,/expresada por medio de la adhesién, los_apoyos y
el consentimiento Qenerados.
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El marco analitico utilizado responde a la conceptualizacion de la

administracidon piblica presentada, es decir, reconoce su caracter
complejo, multidimensional y g@@érto a la participacidn en proce-

sos sociales.,

El analisis que resulta.de 1a adopcidn de tal marco analitico”debe
satisfacer, entonces, los_requerimientos de las distintas opticas./

que fueron presentadas. Para ello, el listado de dimensiones in-
corpordde en los capitulos siguientes constituye la primera expli-
citacién del modelo analitico. En los informes resultantes de las
siguientes etapas, en los que se avanzara en la identificacidn de
las relaciones entre las variables aqui enumeradas, se ird termi-

nando de delinear el modelo subyacente.

111.5 /Cardcter del diagnéstico resultante /

E1 diagndstico/es un medio para el conocimiento de 1a realidad orga
nizacional /que permite fundar la accidn dirigida a su disefio y per-

feccionamiento;

Ese diagnostico debe ner ciertas/caracteristicasi/

1 -/rigurosidad/

F1 diagndstico debe estar/fundado en el_mejor de los conocimientos
disponibles, /de manera de asegurar que las ggjﬁcionegﬁpogtglqgas
sean susceptibles de_verificacifn_empirica y que estén_l8gicamente

articuladas.
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2 -/sistematicidad 7

E1 diagndstico /debe ser realizado s¥diendo procedimientos explici
tados, integrantes de un método que asegure la correccién ldgica de

las proposiciones que integrardn el diagndstico y _haciendo uso de
'técnicas que den garantias de confiabilidad a los datos analizados. /

4

3 7fbbjetivida¢;

Resultado de los atributos anteriores, la objetividad debe ser un
requisito a satisfacer para que el diagndstico pueda convertirse

en un instrumento de validez en la administracign piblica, no Sus-
ceptible de cuestionamiento por el cardcter de las apreciaciones

que contiene.

4 ~jﬁgugg[gqsivid§d_7

E1l diagndstico debe tener carécter.comprensivo,’fhcorporando to-
dos los aspectos que conti¥buyen a la comprensién y a la explica-
¢ifén de la situacién observada, asi como aquellos que permiten pPro
nosticar la tendencia a seguir por la introduccién de acciones deli

beradas de cambio/

5 3/bperaciqﬂa11dadt7

E1 diagndéstico debe permitin/?dgptificay elementos o0 variables ma-
nipulables.’de manera de logar aquellos cambios deseados en 105 mo-
dos de funcionamiento y en los resultados de la organizacién.//Las
cuatro condiciones anteriores son requisitos para la correcta ope-
raciona]idad-de1 diagnistico.

’

e em —— . ___-_____......,_a
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IV. /MARCO _POLITICO DE LA ACCION ADMINISTRATIVAY

1.1 /AnélisisZdel fpapel de la administracin piblica 7

/la administracign piblica es un instrumento de la accidén de gobier

no 7
-

Su verdadera significacidn estd dada, por 1o tanto por la orienta-

cifn asumida por esa accidén de gobierno.

Postulado el cardcter instrumental de la administracidn piblica,
/Su estructuracién, modos de funcionamiento y criterios de evalua-

cién deben responder a las necesidades y a las demandas impuestas
por los objetivos de la accién de gobierno

En otros términqs,!%l analisis de la administracidn pﬁb]ica/ﬁebe

comenzar por la determinaci6n del papel que se le asigne dentro

de esa accidn de gobierno/

a) ané1isis/%“partir de la formulacidn explicita de objetivos_y

planes de accidn de gobierng/

Este es un/fandlisis forma}z Su carécter/kg;qg;q;%rivi1egia la
intencionalidad de la accidn delfstado. Interpreta que esta in-
tencionalidad es la que da origen a Tas actividades efectivamente

realizadas y a 1os impactos buscados.
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Ademds, es un andlisis que/parte del supuesto de una racionalidad
delZestado compartidaen todos los &mbitos encargados de la ejecu
¢idén de las acciones derivadas de los objetivos postulados.

Puesto en estos términosh/ﬁa administracion pdblica es un instru-

mento al_servicio de propdsito$ que remiten a las funciones del

ﬁgstadqi7preservar el orden pdblico, promover el bienestar general,
etc. ‘

/%ada actividad efectivamente desarrollada debe, conforme a este
modo de determinacién 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 andlisis:7

)’
1) explicitacion de las/caracteristicas o atributos/deseados

en la realidad social, econdémica, politica, etc. en el am
bito de interés para la administracién: provincial, muni-
cipal, etc. (1)

A
2) explicitacidn de Tos/bbjetivog/perseguidos para cada uno

de esos aspectos. (2)
2
3) determinacidn de]fbapel/que e cabe al £stado en el logro
de esa situacién deseada. (3)

. o |

4) derivacidn de1/53peIZde las distintas Qgganizaciqnes de
la administracidn piblica a partir de la asignacién de
ese rol del £stado. (4)
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Como se observa, este modo de aprpximarse a la determinacidn del
papel de la 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 ot@r's medios para identificar a qué papeles efec
tivos de la administracidn deberd responder la tarea de disefio or

ganizacional.

‘ ML . ..
b)_%né1isis/3#partir de las actividades efectivas,/de la adminis-

tracién piblica.

e
Este ané]isiaférivilegia el impacto efectivo de la accién adminis .

trativai?

Lo -
/Se basa en la Ldentificacién de los beneficiarios de la actividad

-

piblica/

s = . . s > .
/Procura también la determinacién de los recursos efectivamente mo

vilizados para el logro de ese impacto./

ET/Eupuesto7%n que se base este modo de aproximacion es el siguien
te:;1a accion de 1a administracidn piliblica es el_resuitado de mil-

R 7
tiples factores,/entre los que se cuentan la propia inercia adminis

trativa, Aas iniciativas a nivel subordinado de gobierno, {a res-

puesta a presiones localizadas, etc./

Este modelo de aproximacidn tiene requerimientos menores sobre la
[Eapacidad de la administracidn plblica para explicitar los Opjeti-

vos persequidos y_desagregarlos por &drea de actividad/de manera

de asignar responsabilidades a las distintas unidades que la inte-
gran.
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EViapel efectivo/resulta asi de los actos realizados, mis que de
las previsiones planteadas a partir de la enunciacidén de propdsi
tos. Esos actos son/el resultado de aquella complejidad de ‘fac-
tores, /cuya verdadera naturaleza deberd ser puesta de manifiesto

por e) andlisis administrativo.

Lq/%ecuencia en el andlisis/es, entonces:

1)/identificacién de las acciones realizadas.” {(5)
2)/Tocalizacién de los impactos producidos.” (6)

3)/deteccidn de los procesos generados” (7)
4){Tdentificaci6n de los Peneficiarios? (8)
5)/sentidos asignados por los beneficiarios &

Ta accidn de gobierno./ (9)

6)/evaluacién de las transferencias de recursos/
de todo tipo producidas por la accidn de

gobierno (10)

Iv.1.2 /rPape1es a]ternativqéZde la administracidn piblica

Existen clasificaciones usuales de esos papeles. Las mismas se
vinculan a 1o que habituaimente se denomina/funciones del dstado 7

dentro de la literatura politico-institucional o a las distintas
/formas de intervenir el£estado en la vida econdmico-social/trata

da por la literatura de origen econdmico.

Recurriendo a los aportes de esta Ultima (Ver R. Cibotti y E.
Sierra, El sector publico ensta planificacidn de la economia,
Siglo XXI, 1972) se puede plantear la siguiente/clasificacidn
de Tas acciones del estadoi?
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1) acciones de/?ggglacién del comportamiento de los agentes
econémicos/ (11)
2) acciones de/produccién de bienes y servicios.” . (12)

a) acciones de/%roduccién de servicios esenciales
a la naturaleza del ®stado,’

b) acciones de[%roduccién de bienes y servicios que se

realizan en forma alternativa o paralela al sector
prianoJ7
3) acciones de/acumulacién./ (13)

a) acciones de/instalacifn de capital para realizar sus
acciones de produccidn,/

. b) acciones da/?nstalaciﬁn de capital que constituyen
por si mismas economias externasy

4) acciones-en el campo deL/?inanciamiento;7(14)

a) acciones que/}roporcionan al &stado recursos para
cumplir sus funciones de produccién y de acumulacidn/
b) acciones dirigidas a/transferir ingresos dentro de)

sector privadof7

/%sta clasificacidn de las acciones del estado constituye la base
para el analisis politico-institucional./ Central en éste es la de

terminacidn dezﬁas_modificaciones en_las posiciones rejativas de

los distintos actores sociales,/tanto en materia de recursos (inclu

yendo entre &stos a los recursos de poder) como de ingresaos.

Es decir, el andlisis politico de las funciones del estado conduce
a Ia/ﬁgentificacién de las consecuencias de esas acciones y, por

To tanto, de_los beneficiarios de las mismas,/ En este sentido,

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

anterior.
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Por otra parte,/ﬁa clasificacién de las acciones con un criterio
economico no permite determinar el verdadero sentido de algunas

Y . ; . . . . a
de ellas/pués 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)/accidones de promoci6n de grupos/a partir de la facili
tacidn de su capacidad de organizacidn y movilizacién

(ejemplo: institucionalizacién de mecanismos de parti-
cipacidn social que aseguran una mayor presencia de
ciertos grupos en la toma de decisiones pidblicas) (15)

Zthcciones de contenido simbd6lico tendientes a promovek
apoyos, ganar legitimidad y facilitar la labor de .go-
bierno /7 _ ' (16)

g/La resultante de la combinacion de los andalisis desde la perspec
tiva econémica 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 definicién del_pa-

pel efectivo asumido por la administracidn piblica.”

Debe notarse que/ﬁicho papel dif{cilmente es Gnicod

La administracidn piblica, debido a sus diferenciaciones internas,
puede asumir/distintos papeles simultdneamente/conforme a las ar-

ticulaciones que el estado establezca con la sociedad.

La/%Onsanmnciacnganizmﬁbnaﬁ’ de esta pluralidad de papeles es gue

/tada organizacién o unidad de la administracién piblica asumird
caracteristicas congruentes con el papel especifico que le toque
desempefiar.y De alli que correspondaZdesagregar el andlisis hasta

el nivel del tipo de actividad realizados/ -
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V.2 ZAEE}ISIS DE LAS POLITICAS SUSTANTIVAS/PARA LA DETERMINACION
DE SUS REQUERIMIENTOS 0RGANIZACIONALESJ7 )

/1a administracién pidblica, y por 1o 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 mencion a la complejidad
de la problematica vinculada a 1la determinacién de esos objetivos

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

politicas de gobierno/

Ltas politicas pGblicas -o politicas de gobierno- son susceptibles
de ser definidas de distintas formas. Cada una de ellas tiene un

/mivel de especificidad/diferente:

1)/una qﬁiggiaQiéﬂggﬁﬂégiC{?O/ET conjunto de criterios que
orientan la toma de decisiones presente o futura entre
distintas alternativas, dados ciertos objetivos y condi-

ciones enfrentadas,/

2)/una decisiér/o Ain canjunto de decisiones dirigidas a esta
biecer /un curso de accidn/para el logro de un cbjetivey

3)(@1 conjunto de metas ¥y me@ig&?integrados sistemdticamente.
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Como se observa, cada una de estas definiciones supone/un_grado de
explicitacidn creciente/en cuanto a la articulacion entre objeti-
vos, medios y actividades. En el contexto del diagnéstico, corres
ponde identificar Tas politicas piGbiicas conforme a la_primera de
las definiciones, es decir, a[Tas orientaciones, criterios y deci-
siones referidas al_impacto que la accidon del £stado 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)/delimitacién de los problemas/o cuestiones sociales
a las que las politicas estdn dirigidas (18)

2)/Elarificaci6n de l1os objetivos y metas/relevantes

a esos probiemas 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)

S)Zﬁsignacién de esos medios y/o recursos a activida-
des/comprendidas dentro del curso de accidn (22)

6)Z5djud1cac16n de actividades a_unidades organizacio

na1q§7encargadas de la implementacidn _ (23)
7)g@eterminacién de los impactos/previstos

8)/?dentif1cac16n de las relaciones causales postula-
das fefectos a que conduce cada accién) (25)

9)/requerimientos en materia de informacién, capaci-
dad _decisoria y control social/de cada politica. {26)

——— ——— e mw—— ———— -
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Como se observa, /este andlisis es semejante al que debe ser realiza
do para la determinacién del papel de la administracidn piiblica. '
Su diferencia consiste en que/el dmbito del andlisis es mds res-

tringido (sectorial}, geografico, organizacional).

1V.3 [Llas politicas pdblicas como procesos/

El andlisis del impacto organizacional de los contenidos de las po
iiticas debe enmarcarse en/Ta consideracign de los procesos/que en

su torno se desencadenan:

La consideracidn de esos procesos/requiere:”

1)(?dentificaci6n de los actores o particﬁnaniesj%n los
mismos ' (27)

2)/E1asificaci6n de las posicione§7de estos actores o
participantes con respecto a la cuestidn que da Tu-
gar al proceso, ‘ (28)

3)/?ecursos de cada uno de estos actores que son movili
zados a 1o largo del procesoy ' (29)

4)/7eTaciones entre esos actores y caracter de las mis-

mas/(colaboracidn, competencia, conflicto},. {30)

5)/mecanismos de accidn de cada uno de esos actores

sobre los niveles de decisidn politicay/ (31)

6)Z3rticu1aci6n entre esos actores y niveles administra
——————— -

tivosy en particular: (32)

- en la identificacidn del problema que da Tugar
al proceso. |

- en la conceptualizacidn del problema

- en la vinculacidn del problema a otros proble
mas (agregacién de problemas) '

- en la generacidn de alternativas
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- en la determinacidn de los criterios
para €] andlisis de 1as alternativas.

7)Z?espuestas de distintos niveles y unidades ad
ministrativas a esas articulaciones, relaciones
e intentos de instrumentacidny (33)

8L/§ignificacién de las interpretaciones de las po

Titicas de gobierng/dadas por las unidades admi

nistrativas durante el proceso de implementa-

cién, (34)
9)/?e1acione§'entre los actores considerados y los

procesos de evaluacidn politica y social de los .

impactosyde la accidn administrativa, (35) -

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

res.

IV.4 /La implementacion de politicas piGblicas 7

Laspoliticas piblicas pucden implementarse/en forma directa/por la
administracién o/a través de mecanismos indirectos?

Esté aspecto es particularmente vdlido en los niveles locales de
gobierno. En este caso tiene una referencia especifica en la par-
ticipacidén de organizaciones comunitarias en la ejechcién de acti-
vidades de impacto social.
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Es decir, deben analizarse los distintos actores -pdblicos o priva

dos- que con sus acciones pueden contribuir al logro del impacto

deseado.
Para ello debe seguirse la siguiente/Secuenciay

1)/identificacidn de los impactos sociales buscados/ (36)

2)/determinacion de las accionesy (37)

3 evaiuacidn de los distintos actores capaces de

realizar esas acciones) (38)

4) /papel resultante para la organizacién pablicay (39)
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V. /ANALISIS CONTEXTUALY

V.1 /%escripcién de las dimensiones contextuales /

2/ta administracion piblica opera en unéﬁontexto socia1;7

“ La definicién de este contexto plantea algunos problemas que deben

ser considerados con particular atencion en el disefio de la activi
dad de analisis.

¢ Pon[Eontexté7puede entenderse(?odo aquello que es exterior a la ad
ministracién pﬂblica/bero cuyos estados, conductas o tendencias

ffafectan o _pueden llegar a afectar a las organizaciones que compo-
nen la administracidn piblica.’/

" En este éentido,/%sggosib]e distinguir:/

= /El_contexto real/constituye/la identificacién objetiva de
aquellos elementos de Ta realidad social con incidencia so
bre la administracién piblicay tanto a través de las dem
das planteadas, los apoyos recibidos, la provisidn de
mos, como por los productos a &1 volcados.

an
su

-I‘—-d

61@1 contexto percibido;7es aquel conjunto de la realidad vi
sualizada por distintas unidades integrantes de la adminis
traciéh piblica como de importancia para su accionaij’tanto
por aspectos politicos como meramente operacionales.
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c /FL/Eontexto relevante /es/aquella parte del contexto cuyos es
.tados, conductas o tendencias son 1as que contribuyen a expli

car las acciones, las estructuras y los procesos internos de
las organizaciones administrativas./

De 1o anterior/puede derivarse/lo siguiente:

o 1/%1 andlisis del contexto reaii?en toda su complejidad, esca
pa a la capacidad de captacion y procesamiento de la infor-

macién de cualquier organizacidn piblica.

e Por ello,a organizacidén piblica realiza una seleccidn de la
informacién sobre ese contexto. 4a misma se realiza dentro
del/campo contextual percibido;/ que, por cierto, no necesa-
riamente debe coincidir con el contexto real.

# -/el anilisis del contexto percibidoi/la identificacion de

i

cudles songﬁos elementos del contexto que 1a organizacidn
visualiza, percibe o interpreta como importantg?es de extre

ma importancia pues es hacia ellos que orientard ta basque-
da de la informacion, con_referencia a ellos establecerd
sus estrategias y sobre ellos efectuard la apreciacidn de
los impactos alcanzados.

ﬁ‘-/%1 andlisis del contexto relevante:/es un andlisis realiza-

do con propositos analiticos o evaluativos. Ese contexto
/puede coincidir con el percibido, pero'éh delimitacidn pre
cisa es consecuencia de la identificacidn de las relaciones
causaltes operantes,/es decir, de los hechos 0 circunstan-
cias que son efectivamente producto%s de las condiciones
que se desenvuelve la administracion y de los impactes pro
ducidos.
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V.1.2 /Andlisis_del contexto real 7

“E1 contexto real estd constituido por la problemdtica de la provin
~¢ia o municipalidad, con los fenfmenos que le son propios como

aquellos que inciden sobre ella/

“ Esa problematica estd integrada por distiq@ggzﬁspectos o planos./
Estos aspectos o planos son 1os que suelen ser incluidos en los

diagnbésticos de area.

© En ese sentido,/el anilisis orpanizacional debe basarse en diag-
[
nésticos de la situacidén en que opera la administracidn pr]icE}

£ Esos diagnésticos pueden ser 10$ que se realizan con propdsitos

orientados a la formulacidon de planes provinciales y municipales.

€ E1 siguiente es unZTistado de elementos, factores o dimensiones

gue deben estar incorporados en el andlisis del contexto rea1.?

Este listado es de orden wmuy general. Su especificacidén depende

b

del caso particular en estudio y del nivel de gobierno (provin-

cial o municipal) de que se trate.

4 aL/Eondiciones ambientales ;7

-/caracteristicas del medio ambiente fisico/ (40)
-/restricciones _y demandas impuestas a la activi

dad7de las organizaciones publicas (41)

ﬁ'bL/Eondiciones del medio fisico construido /

-/infraestructura existente’ (42)

-/infraestructura bajo_contrpl del sector
pﬂbliq}» (43)




e ;L/%actores econémicos 7

-/actividad productiva/

tipo de actividad y tecnologias

estructura de la actividad
relaciones con los mercados
transacciones con otras dareas

-/batrones de findﬂgiamiento y de los flujos

financierosy

- /Aistribucion de los béneficjos de la acti-

vidad productivi7

~ -/actores de la actividad productivay

Tocalizacidn y distribucidn espacial

/////f”’

lTocalizacidn de sus centros decisorios ,//////f

7 d)Z?actores demogrdficos y sociales /

- composicidn y estructura de la poblacidn

- distribucién espacial
- f?ujos demograficos
-~ dcupacion y empleo

- estructuras de dominacion y dependencia

- integracidn social y comunitaria

- pautas y modalidades de organizacion social

- patrones de liderazgo
- fracturas sociales existentes

& e)/?actores culturales /

- 6}trones culturales predominantes

—jgubgrupos culturales

-/relaciones entre subgrupos culturales

Mo .
-“valores y actitudes con respecto a activida

des del sector plablico

44,



¢ f)/Factores politicos e inStituciona]esJ?

- /condiciones politicas generales
- condiciones politicas locales
-Jmarco_institucional de la accidn pidblica
N e
-/capacidad de decisidn de las organizaciones

piiblicas en relacidn a distintas areas o
piblicos

- /red institucional a nivel local (provincial o
municipal}

Jractores participantes

/sistemas de representaciones

-/relaciones de colaboracidén y conflicto entre

actores '
-7sistemas de articulacién y agregacidon de in-

tereses

g;g)/?actores histéricos /

-/trayectoria histérica del drea
-/%QLLigigigLQn de 1a administracidn publica

-en esa trayectoriy
-/percepcidn y evaluacién de las experiencias/
histéricas por parte de los actores relevantes

(69)
(70)
(71)
(72)

(73)

(74)

{75)

(76)

45,



46.

V.2 zrﬁlternativas para 1a reconstruccidon del andlisis del
contexto /

Lo habitual es que las organizaciones ptiblicas no cuenten‘conzﬂigg
nésticos/Zcon el grado de elaboracidén implicito en el listado ante-

riog”

En_ese caso, }a informacidn contextual debe ser sustituida por/mé-
todos alternativosf procurando preservar su confiabilidad.

Varios.son los métodos que pueden ser utilizados:

Este método consta de las siguienteg{étapasi7
* .
\; .
. = listado de los distintosZ@rupoé?He la comunidad en reba

cién con la organizacidn piblica (77}

s - listado de 1ostrob]g@gg_percibido§7por dichos grupos (78)

-/relacidn entre esos problemas/(interdependencias, se-
cuencias, resoluciones necesarias y contingentes) (79)

. - identificacién de/Factores que operan para determi-

" nar esos problemas?
- frelacion entre esos factores’/ (81)

_-Z?actores que alimentan u obstaculizan la manifesta-
cién de esos problemas/ (82)

- /hechos o circunstancias que precipitan tales factores/ (83)
7fpﬁb1icq§7asociados 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,/sSe reconstruye la problemdtica a partir de
.los actores./ Obsérvese que éstos son/internos o externosya la admi

nistracidén piblica.

En-realidad, es un modo de aproximarse al contexto real a través de
~1aj%gregaci6n de las percepciones de distintos grupos socia]ei?de
la problemdtica local.

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

Es frecuente gque se cuente con diagnésticos sobre aspectos especifi-

cos de la problemdtica local: infraestructura, educacional, sanita-
2
rie, etc.

Estos diagnésticos suelen estar estructurados segiin diferentes mode-
los analiticos y normativos, reflejando sus distintos propésitos.

J P .. . . . ..
E1 analisis administrativo deberia comenzar con la recopilacifn de

tales diagndsticos y con la comprensidn de sus diferencias en enfo-

ques y alcances.

Esa agregacién da un cuadro no exhaustivo de la problemitica enfren
tada por Ta administracién pdabiica. Varios son los /acios/que pue-

den quedar.
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-/dreas especificas/de la problemdtica provincial o local
- individualizacién de los/procesos decisorios/en torno a

cada area diagnosticada.
-ZEarenciai?en la especificacién de_los actores involucra

dos
7
/#/Este (1timo punto es particularmente relevante.
Los diagnésticos sectoriales con frecuencia descuidan los aspectos
de la problemdtica social vinculada con el drea estudiada, en espe
cial cuando han sido formulados con propdésitos restringidos o para
la fundamentacidn de proyectos de inversidn. '

En situaciones de carencias generalizadas de informacidn sistematl
ca puede recurrirse a]/?e]evamiehto de apreciaciones relativamente
informadas de personas a quienes se les confiere cierta autoridad

y confiabilidad en sus juicios/

Estosgﬁnformantgé?brindan sus apreciaciones ‘de la situacién, “de
los procesos a ella vinculados y/de los actores relevantes.

Puede plantearse como tarea de la propia organizacidn 1a;ﬁhentifi-
cacion del contexto re]evag;p/@ de sus caracteristicas y modalida-

des /que_inciden sobre la tarea sustantiva y administrativaj?

Esta elaboracidén requiere /Ambitos de andlisis y procesos de elabora
cién organizacional qué serdn desarrollados en la parte correspon-
diente a/estrategias de cambio.7
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V1. /COMPRENSION HISTORICA 7

E1 analisis organizacional debe estar encabezado por/una compren
sidn de la génesis y el desarrollo de las estructuras administra

tivas a diagnosticar./

V1.1 /Génesis organizacional 7

1rLas unidades de la administracidn pGblica suéden como respuestas

—————

a problemas o demandas/que tienen una significacién histérica par

ticular.

/Esa significacién puede modificarse a To largo del tiempo, cam-
biando el sentido real de la actividad organizacional.

/Ese sentido es ©lo parcialmente reflejado por el listado de misio-

nes y funciones. L1 mismo tiene vinculacién, fundamentalmente,
con/el papel asumido por la administracidon_drovincial o municipal.

Ejemplo: una organizacidn puede nacer orientada a realizar una ac
tividad asistencial o reparadora, para tornarse de pre-
-venciéngcon cambios importantes en sus recursos y modali
dades operativas, pero sin por ello alterar sus estructu
ras.

Aguel sentidq/és de naturaleza politica./ Su comprensidn adecuada
sirve para la evaluacidén de desempefio y de Tos impactos produci-

dos.
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Tras su origen, existen[ﬁrupos o clientes que demandan sus activi

dades o0 servicios, o a quienes éstos van dirigidos./ EsOs grupos
o clientes generan procesos que pueden determinar la naturaleza
de la actividad administrativa desarrollada.

VI.2 /El _desarrollo institucional /

/ Toda organizacidn tiene, a 1o largo de su existencia, episodios
que van conformando tradiciones institucionales, una imagen pibli-

ca determinada y modalidades particulares de realizar sus acciones/?

'sza adecuada comprensidn de la realidad presente exige, por 1o tan-
to, una revisidn de ese desarrol]o.?‘En otros aspectos, debe vi-

sualizarse 1o siguiente:

La organizacién pilblica atraviesa por diversas etapas durante su
existencia. Algunas conforman una historia particular, que es

propia en el sentido que no es compartida por otras organizaciones
integrantes de la administracién piblica. Las restantes estdn de-

terminadas por acontecimientos que inciden sobre todo el sector pd
blico. '

A su vez,/éstas etapas pueden identificarse a través de distintos

mediDSJF
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a)/Identificacion por_los miembros de Ta organizaciﬁn;7

Son los miembros 10s que en primer lugar experimentan 10S

cambios .en la organizacidén. Es importante ubicar, a tra-
/7

vés de informantes claves, Zuales son los contenidos de

las distintas etapasA/Tos sucesos que precipitaron el
trdnsito de unas y otras/y“/las consecuencias denunciadas/

h)/ﬁdentificacién por_personas ajenas a la organizacién’/

Los distintos pdblicos con los que la organizacidn inter-
actda, ya sea dentro déT sector pdblico como fuera de &1,
constituyen también fuentes de informacién para identifi-
car ests etapas.

E1 contenido de esta informacidon puede coincidir con la
primera, pero, en particular, serd mas surgente en lo re-
ferido a]/ﬁépe] que se Te asigna dentro del conjunto de ac .
tividades de la adminﬁstracién pﬁblicg/y a]/?mpacto de sus
acciones ./

c)/ﬁdentificacién a través del andlisis documental /

Fsta identificacidén es producto de la blsqueda sistemdtica
a través del analisis de documentos que reflejen la evolu-
cién de los recursos, las actividades y los procesos orga-
nizacionales.

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

cesos organizacionales y, de especial sobremanera, en las
consideraciones tenidas en cuenta en la toma de decisiones
sobre aquellas instancias.



E1 trénsito entre etapas suele realizarse a través de situaciones

que constituyen modificaciones sustanciales en algunos aspectos
de la organizacidn./

Estos aspécto@/bueden ser el resultado de causas externas o inter

na§J7 ‘

a}/Hechos externos /
Modificaciones en lo politico, social o econémico que

remiten al diagndstico contextual y a la evaluacidon de
sus impactos sobre el sector piblico.

b)/Hechos internos 7

Se refieren a hechos internos a la organizacidn, aln
cuando su origen se encuentre en el exterior a la orga
nizacién. Estos/cambios/son /&n:

- la conduccidn superior

- la composicion de su personal_técnico

- la dotacién de recursos

- la naturaleza de los insumos

- su estructura
- suys tecnologias bédsicas
- sus procesos”/ .

/?1 perfil bdsico de cada organizacidn estd constituido por la rela

"cidn existente entre actividades desarrolladas y servicios o pro-

ductos suministrados a la comunidaQJ? Esta evolucidn atiende a los
/cambios ocurridos en ese perfil_basico”
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1) determinacidon de los/cambios explicitos en Tos (86)

objetivos o m121ozﬁs a51gnadag7

- 2) identificacion/éntre las actividades efectivamen
te realizadas y esos objetivos o misiones (87)

3)/beneficiarios/de esas actividades (88)

4)/alcance e esas actividades (por naturaleza,

imbito geografico, etc.) (89)
SL/¥incu1aciones}%on otros ambitos del sector

piblico {90)

V1.3 /Inferencias derivadas de la/comprensién histérica /

E] andlisis de la génesis organizacional ¥y de su desarrollo debe 11e
var a la comprensidn de los siguientes/aspectos:/

i)/ﬁdentificacién del pepel asignado externamente a la
organizacién,/

Esta asignacidn se refiere tanto al interior del
sector pibiico como a su exterior, es decir)”
Z - a los niveles superiores de gobierno (91)

- a otras organizaciones del sector piablico

con las que tiene distinto tipo de relaciones (92)
/& - a piblicos externos relevantes, en particular

Jos destinatarios de sus actividades y aquellos
actores politicos que participan en los proce-
sos de evaluacién de las mismas (93)
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ii)/identificacién del papel percibido desde el intggjor
de la organizacidn/ : (94)

Esta percepcidn se refiere a Tas distintas in-
terpretaciones dadas a sus objetivos, a las re

laciones establecidas y a los servicios presta

dos.

iii)/qdentificacién de las estrategias institucionales_/

F1 tema de la estrategia institucional debe
ser considerado como uno de los elementos cen-

trales del diagndstico.

Aqui pueden anticiparse 1a§f5randes lineas de
la mismay’ 1o que/Supone la identificacidn de:

-/seleccitn de las modalidades de realizacidn

de las actividades asignadas/a la organiza-
cién pablica {35)

—/Ee]eccién o interpretacidn de los beneficia-
rigs o receptores de esas actividades/ ' (96)

[r—

1/§e1ecc16n de los piblicos -actores dentro
del £Astado o fuera de &1- con los que Se
pretende establecer relaciones para promo-

ver apoyo politicd o complementaritdad en _
las accionesy ‘ - {97)

1{§e1ecc16n de criterios para la asignacidn

de recursos entre las distintas actividades/
‘ ner gtavidal

a cargo de la organizacidn {98)
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V.4 /COMPRENSION DEL DIAGNQQLICOlﬁENTRO DE LA TRAYECTORIA
HISTORICA DE LA ORGANIZACION/

E1/estudio diagnbstico/es el resultado de un proceso que lleva a/ﬁrg
te&e—ﬂve—+%eva~@?prob]ematizar algunas de las caracteristicas estruc
turales y de funcionamiento de la organizacién, o_sus impactos sobre

el &@rea de actividad que integra su competencia.

Esa problematizacién/Supone algin tipo de comparacidén entre la_reali
dad de la organizacidon y_lo deseado/ Es decir,/pone en juego al de-
nominadoe "marco normatiﬁgz‘ por menos elaborado que éste esté. La

adecuada comprension del sentido de esta comparacidn es fundamental

para la elaboracidn del diagndstico.

' /
/Esa comparacién es un procesoi? En este/%s necesario distinguir: /

| L
Las/preguntas relevantes/al respecd son:

-/Quiénes, dentro o fuera de la organizacién, identifican
1os'prob1emas gue generan la necesidad del diagnfstico
y la eventual accidn de cambig/ {99)

—/Eué1es son los criterios que 1levan a identificar las
situaciones presentes como problemdticas/ (100}

1/Euéles son los objetivos que orientan 1os comportamien
Hdales LPbJELIVOS n
tos de estos participantesy (101)

-/cudl es la relacién establecida entre esos participan-
tes con los afectados o beneficiados con la situacidn ‘
problemdtica identificada/ (102)
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-/cudl es la ubicacién de esos participantes dentro de
la estructura de decisiones de la administracidn o de

la organizacién/ (103)
-/Quiénes deciden con respecto al diagnésticoj7\ (104)

V1.4.2 /los antecedentes 7

-Zzuéles son los determinantes inmediatos de la demanda
de diagndstico/ 7 {105)

Q/Eué1es son las consideraciones puestas en juego al
decidir la realizacidn del diagndsticay (106)

-/cudles son los problemas o demandas especificas que

generan el impulso hacia la realizacidn del diagnés

ticg7

(107}
VI.4.3 /las expectativas 77
- con/?especto a-1a iniciacién de la labor diagnéstica’” (108)
- con #especto al desarrollo del trabajo_/ (109)
- con/tespecto a Tos resultados s (110)
- cor/respecto a los procesos posteriores / (111)
V1.4.3 /la naturaleza_de_los problemas /
-/de qué modo los problemas denunciados se vinculan
con las etapas de la evolucibn institucional y las
circunstancias actuales/ (112)

-/cudl es el sentido de los problemas identificados

con respecto a las siguientes dimensiones:

fzircunstancfalef o/persistentes”
-/recientes’ o/de larga data”

—/b01Ttico-instituciona]eg/og%qunistrativoa/
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-/estructurales o/procesualesy
-/de recursos/o/de diseho de actividades/ (113)

-/cual es la relacién postulada entre las dimensiones
mencionadas/ _ (114)

Estos determinantes se refieren azéauellas condiciones de la organi
zacidén que_inciden sobre la capacidad de la misma para analizar su

propio funcionamiento y el impacto_producido por sus actividade§i7
/En particulary

-/existencia de mecanismos para el andlisis sistemdtico de la
organizac1657(grupos de planificacidn,control de gestidn,
evaluacibn, etc.) en sus aspectos sustantivos {115)

-/existencia de grupos para el andlisis administrativo/
{organizacidon y sistemas) ‘ {116)

—/Existencia de grupos asesores sin asignacidn precisa
de funcione§)7 (117)

Para cada uno de estos aspectos, deberd estab1ecerse/ﬁa insercidn

real de los grupos en los procesos de bisqueda, captacidn, proce-

samiento y andlisis de la informacidn utilizada en la toma de deci

siones./
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Pueden seﬁa]érsq{gtros aspectos de la estructura de la organizacidn
-que inciden sobre esta capacidad de prob]ematizaciég}%uyo papel es-

pecifico deberd establecerse a 1o largo del diagnédstico:

—/@rado de. centralizacidn en la toma de decisiones 7 {118)
-/niveles de desagregacidn de actividades exsisten- _
tes/ - o (119)
-/grado de complejidad de las tareas y requerimien-
tos técnicos de las mismas / : (120)

+1ocalizacién de centros decisorios a partir de la
diferenciacidn de las actividades por tipo de servi
cio, publico beneficiario, localizacidn geografica,

etc./ (121)

e —— e - -———



39.

A -
'VIT. /ANALISIS DE OBJETIVOS Y METAS /

» -
VII.1 /Sistema de fines_y medios /

Lazﬁdministracién Dﬁb1ica7puede ser concebida como Ain sistema de

fines y medios v/

TS _
Losiﬁrimeros)resultan de decisiones politicas resultantes del pa-

pel asignada al estado de la orientacidn de gobierno asumida.

Esos fines de desagregan en objetivos para las distintas dreas
e

de accidn gubernamental. Estos a su vez, en_metas, la responsa-
bilidad de awyo logro se adjudica a las distintas unidades organi-

zacionales.

E1l andlisis de objetivos y metas se referird, entonces, a estos
diferentes niveles, tratando de comprender/fa complejidad de esa
desagregacidon y de/los resultados de esta adjudicacidn.

VII,2 [Sistemas administrativos de desagregacidon de objetivos y
de agregacidn de politicas sustantivas’/

La/accién de gobierno” es el/resultado de una multitud de politi-

cas sustantivas dirigidas a muy diversas problemdticas./

Es decir, la accion del gobierno provincial o municipal responde

i g
rd a un conjunto de politicas asumidas en funciénvla concepcidn
del papel asumida para este nivel de gobierno.



la situacion o6ptima.

/La realidad dista de este dptimo. La expiicacidén estdn en comple
jidad de los factores que las distintas Gpticas de andlisis ponen

de manifiesto y que fueron enumerados en una seccidn anterior.

Es po ello que{@n las administraciones suelen existir mecanismos
"‘—-—-—.—....—._‘—-
para la articulacidon de las politicas, procurando que respondan

a orientaciones comunes y que para su ejecucidn Se haga una asig
nacién adecuada de los recursos disponiblessd

/1a planificacién/es uno de estos mecanismos.
'-."_'—-\.—.-.—-—u_,,._-_‘—-

Este andlisis del sistema lleva en primeg lugar aéﬁa identifica-
cidén de sus caracteristicas y atributos fundamentales/

Debe sefialarse que/el andlisis no parte del supuesto de la exis-

tencia-de un sistema formalmente estructurado de planificacién.

S /ﬁtiende, en primer lugar, al desempefio de la funcién.7

Para aclarar el alcance de 10 diche, deben hacerse a]gunasZEonsi
deraciones previg? que, si bien tienen alguna aspiracidén tedrica,

contribuirdn a orientar la labor analitica.
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'a)Z?on;epto de planificacidny

La idea de la planificacion estd asentada en las siguiepn

tes nociones:

—[?utuyg? se prevén estados a alcanzar en el tiempo y se

senalan los caminos para ello.

- faccioni la planificacién supone alguna accidn dirigida
al logro del estado futuro deseado.

-/previsiénZ anticipacidn del curso futuro de los even-
revisior
tos, tanto si se produce la accidon como si no se produ
ce.
-/Exg]icaciﬁjz identificacién de los factores operantes
y determinacion de las causalidades presentes
-/voluntady 1a planificacién es el resultado de una acti

vidad consciente dirigida a un fin.

- /incertidumbreZ la presencia en la situacidn en que se

opera de factores no controlados o controlables.

-/h]ternativagz exige la eleccidn entre cursos altterna-
tivos. | _

—/?Epursos escaso§une requieren su adjudicacidén segin
una levaluacion de su eficiencia e impacto ‘

L

Puede observarse queZ%stas nociones estan presentes en todas las
- + . o~ g » .

decisiones que conducen a la accidonZ Por lo tanto, /la planifica

cign debe ser visualizada como una modalidad particular del pro-

ceso decisorio/

- /la indagacidén diagnfstica debe atender a este proceso decisorio
y @ la modalidad particular que asume/ Una de esas modalidades

T T -
es la/planificacidn formalizada./
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b)/Ta planificacién como proceso/

Lla planificacidén tiene un resultado, que es el plan. Pe

ro a la vez es un proceso que consiste en:

-/identificacién de futuros posibles y deseables/
-/apreciacidén de la situacidn presente/

- explicacidén de esa situacidy
-/previsign sobre su desarrollg/

- Adentificacidn de alternativas/
-/evaluacién de las mismas

-/anticipacién de los impactos probables/
-/estimacién de recursos demandados/

-/Seleccidén conforme a los criterios de decisién estable-
cidos.

- /adjudicacidn institucional para la implementacidn/

/fEste proceso no_conclyye con 1a imp]ementaciénﬁ7 Fsta a 1a vez es

el inicio de un ciclo de revisidn y evaluacidn gque alimenta nueva

mente el proceso en las etapas sefialadas.

c)/1a planificacidn explicita ¢ 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 diferenciadqj%on respecto a otras modali-

dades decisorias dentro de la administracién de gobierno.

d) Aa jerdrquia de la planificacién_/

Dentro del mismo esquema de fines y medios, la planifica
cidn puede obedecer a un prdenamiento jerdrquico en el

que /To establecido en un nivel constituye restricciones
parael nivel mas bajoy7
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/E1 anélisis debera comenzar determinando la existencia y
contenidos de esta jeraﬁguig/ﬁesde los planes nacionales

hasta los locales.

a)/Grupos /
- existencia de grupos destinados especificamente a
la planificacidn y programacidn del gobierno ¥
del sector (122)
- existencia de grupos orientados especificamente
a la planificacidn y 1la programacidn de ias or-
ganizaciones (123)

b)/Tarécter de esos grupos /

-/9rado de formalizacidén7de esos grupos . -~ ' (124)
-/cardcter/de los grupos .

grupos permanentes - } =7 (125)

grupos circunstanciales

c)zﬁntegraciénj‘

- dimensidn del grupo (126)
- tecnologias de pianificacién utilizadas (127)
- recursos humanos afectados a la tarea (128)

d)/ﬁerarquia:7

- nivel jerdrquico dentro de la administracidn
pablica (129)
ivel jerarquico dentro de la administracidn

del sector (130)

- nivel jerédrquico dentro de la organizacidn {131}

3
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e)/Relaciones funcionales/

- relaciones con los drganos centrales de planifica
cifn {132)
- relaciones con las autoridades se€ctoriales o de

la organizacidn (133)
- vrelaciones con las otras areas funcionales dentro
Cigl tont

de la organizacidn (134)

™

f)/%oncentracién de la capacidad decisoria /

. -/qrado de centralizaciérn/en el desempefio de la

funcién de planificacién (135)
- Aistribucidén entre unidades subordinadas jerdr

quicamente o vinculadas funcionalmente/de las

tareas vinculadas a la planificacidn (136)

g)/Coordinacién/ _
- fiecanismos existentes para coordinarlas labores/

vinculadas a las distintas facetas de la plani-
ficacidn ' (137)

h)/ﬁnidades colaboradoras /

- identificacién de 1as unidades con relaciones
de colaboracién en el proceso de planificacidn (138)

- naturaleza de esas relaciones {(suministro de
informacidén, apoyo técnico, prestacidn de ser-

vicios, soporte de legitimacidn, etc.) (139)

i)/$articigacién7

- participantes en las distintas etapas del pro

ceso (140)
- modalidades de la participacidn (141)
- localizacidén de la participacidn (142)
- aportes brindados a través de la participacion (143)

—— e ——————— e ———— e —— ==
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VI.2.3Z/EaracterTsticas de la_planificacidn>

a)/Plazo7

- proyeccidn temporal de Tas decisiones procesadas en

la planificacidn : (144)
- desagregacidn en plazos en unidades componentes (145)

bkfﬁportunidad de revisidén /

- revision al final del periodo incorporado en esa

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

c)fFlexibinad7
- existencia de previsiones para afrontar cambios
en la situacidn o contingencias (149)
- existencia de midrgenes dentro de las previsiones {150)

d)Zhuangiijﬁcjén;7
- grado en gue los objetivos estdn expresados en
metas cuantificadas o cuantificables {(151)

e)/%omprensividad:7

- alcance de las acciones de gobierno incorporadas
e

al proceso de planificacién {152)
f)/Desagregaciéh/

- grado en qué Tos planes se desagregan al nive)

de programas, proyectos y actividades (153)

el LA
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V1.3 /ANALISIS DE OBJETIVOS Y METAS 7

A partir del andlisis de las politicas publicas se cuenta con 1la
informacién bdsica sobre los objetivos adjudicados a cada organi
zacion.

/fétos objetivos deben interpretarse considerando:

1)1 a enunciacién formaly
2Y/10s objetivos operacionales 7

" /Son los objetivos explicitamente asignados/a cada unidad de la
administracidn pilblica. {154)

/Usualmente estdn expresados a través de las misiones organiza-
cionales./

Esa expresiﬁn/gue1e ser insuficiente, ya que sirve en primer
lugar para asignar &mbitos de competencia47ZEarece de preci-
sidén para la evaluacidn de logros y no estdn circunscriptos
en el tiempo./

/%sa precisidn -a veces expresada cuantitativamente- estd dada
por 1as\m§E§s;7 En la situacién o6ptima, estas metas forman parte
de una planificacidn organizacional derivada o integrada a la
planificacidn del sector piblico.
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Z%on—los objetivos efectivamente perseguidoi?bn la actividad coti

diana de la organizacidn . (155}

Estos objetivos[ﬁeben ser inferidos a partir del andlisis de
esas actividadesi}

[En ocasiones estos objetivos resultan de las restricciones impues
tas a través del presuguestoﬁ7 Es decir,/Tos recursos adjudica-=
dos y su afectacidn real son los que determinan los objetivos

efectivamente perseguidgi/

Identificadas ambas categorias de objetivos,/Corresponde su compa

racidén_para determinar:

—/ﬁorrespondencip entre los objetivos oficialmente esta

blecidos y los efectivamente perseguidos? (156)
- fAreas no cubiertas de los objetivos oficiales por los

oberaciona]es;7 ' _ (157)
-/édreas de no coincidencia: / (158)

-identificacidén de las mismas
-descripcidén (naturaleza y cardcter)
- explicacidn (determinantes extraorganizaciona-
les y organizacionales)
-[Eonsecuencias de la no coincidencia_/ {159)

-[?ndagacién particular de Tas dreas de objetivos ope
racionales que exceden las misiones oficialmente
asignadasy : (160)
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VI.4 /ANALISIS AGREGADO DE OBJETIVOS PARA LA ADMINISTRACION
PUBLICA/

/flo anterior se refiere al nivel de cada organizacidn,/
Este andlisis debe realizarse también para el conjunto de organi
zaciones que integran la administracidn pﬂb]iciy

Este analisis agregado permite:

a) identificar 1a4§orresgondencia entre las misiones (objeti
- vos) organizacionales y los requerimientos que en materia

de actividades plantean Tas politicas piblicas.”/ (161)

b) la/falta de correspondencia;ﬁndicaré Ta existencia de

politicas cuyas consecuencias administrativas_no estéan

claramente determinadas, 10 que suministrard elementos

que deben ser indagados al evaluar?

~ los sistemas de planificacifn administrativa
- la estructura macroorganizacional de la administracidn

pablica

c) detectar/dreas de superposicion’/ (162)

d) plantear/interrogantes sobre las reglaciones de
colaboracion, competencia o conflicto entre unida-

degjﬂe la administracidén pablica

e) sugerir elementos para el/analisis de la problemd-

tica politica/de la administracidon piblica. En
particular:
—/Eglacién entre distintas organizaciones /on actores

externos que promueven u obstaculizan la coincidencia
xLerno
entre 1os objetivos formales con los operacionales/




-/ﬁecanismos internos al sector piblico/que promueven

~— .

o dificultan la coherencia de las actividades de las
distintas unidades que lo integran.’/

identificar distintas/interpretaciones sobre el papel
y los objetivos de la administracidn aiblica/dentro de

1a orientacidén de gobierno estab]eciqg?

69.
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V11./MARCO JURIDICO-INSTITUCIONAL /

El diagnbéstico debe contar con una adecuada apreciacion del marco

juridico-institucional de 1la administracidn.

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

considerar.

F1 tratamiento particularizado de cada uno de Tos instrumentos de
be obedecer a técnicas usuales a las que el analista deberd recu-
rrir. Basta para el propdsito de este trabajo sefialar el alcance

y propbdsito del andlisis.

Este anilisis se refiere al/conjunto de normas gque gobiernan el

desempenio de ta administracidn/-provincial o municipal-.

E1 relevamiento tiene por propésito[?dentificar las normas gene-
rales y especificas que tienen consecuencias sobre la estructura

cién, la disposicidén de recursos y el funcionamiento de cada uni

dad de la organizacién./

VI1.1 /legislacién que corresponde aldnivel superiof/al conside-
fadof7

. . .. . . e
Se refiere a 1as4;15p051c10nes constitucionales, de los ‘cddigos

y/Téyes organicas para el caso de las municipalidades.

En cada caso/deberd determinarse:7/

-/Restricciones establecidas_/ (163)
-/Be]imitacién de la capacidad decisoria_’
- ambitos exclusives : (164)
- dmbitos cgmparativos (165)

- dmbitos de inhibicién (166)
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VII.2 éflegis1acién propia deL/ﬁive] considerado/{provincial o mu-
nicipal) que sirve como norma genérica de ordenamiento ”/

Se refiere a los cuerpos normativos due : 733 estructuran 1a admi
nistracidén a nivel macroorganizacional (167), y/ﬁ) establecen
los regimenes funcibna]gs y procesuales cOmunes para todas sus
unidades /{168}.

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

prender, (Ver Manual de Gobierno y Administracidn Municipal, CFI
1979). ) |

a) organizacién y procedimiento administrativoe municipal

- ordenanza de estructura u organizacidén de todas
las unidades : (167)
- reglamento organico-funcional de los organismos de

la administracién general (168) -
~ reglamento organico-funcional para cada organismo
de accidn sustantivo . (169)
- manual de procedimientos de administracién gene-
ral (170)
- manual operativo de cada actividad sustantiva (171)
- c¢6digos de recursos administrativos (172)
b) personal (173)
¢) gestién financiera . (174)
d) contratos administrativos {(175)

e) regimenes de prestacidén de servicios piblicos (176)
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VIi.? Legis]acién propia del nivel considerado vinculada a activi

dades sustantivas de la administracidén con consecuencias so-

bre los administrativos ~

Para el caso municipal:

’urbqnismb

- ‘edificacian

- frénsito

—'ﬁigiene piblica

- moralidad

- uso de bienes municipales
- .tributacién
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viIr  /ANALISIS DE LA ESTRUCTURA 7

~La realizacidn de la accidn de gobierno exige que la administra

cibn piblica desempefie un conjunto muy diverso de actividades.

Estas actividades se_agrupan de manera de adjudicar la responsa
bilidad de ta ejecucidn a distintos niveles y ambitos organiza-
cionales,

o . . —
De ese agrupamiento resulta ]a/egﬁructura organizacional /de la
administracidn.

En ella hay que/distinguir:/

- la diferenciacion de/Estructuras particulares 7/

—/Especia]izacién funciona]jhsignada a cada una de esas

estructuras particulares (unidades u organizaciones es
pecificas) .
- 105Zhecanismos de.integraciéq}ﬁe fas actividades espe-

cializadas asignadas a esas estructuras diferenciadas.

/Estos mecanismos de integracidn tienen a su carqgo:

- la/coordinacign:/la articulacién entre las funciones
especializadas y asignadas a esas unidades diferenciadas

- elegg;rol/sobre esas unidades pavgque sus actividades
se correspondan con los lineamientos de la accién de go-
bierno.
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VIIio.1 [rhné]isis macro/estructura1:7 ;

E1 andlisis macroorganizacional de Ta estructura de Ta adminis-
tracién piblica/consiste en el estudio de:y’

- los/criterios que determinan la diferenciacidn estruc

tural7existente (organizaciones especificas, sectoria
lizacidn, etc.) (177)

- 1a£§@judicacién de actividades especializadas/a esas
unidades u organizaciones (178)

- la/torrespondencia entre esas estructuras y funciones

con Tos objetivos y politicas de gobierng? (179)

- la/adecuacién de los arreglos estricturales a los
requerimientos operacionales de objetivos y poli-
ticas/ (180)

- 1a/Histribuc16n de la capacidad decisoria/para el
ejercicio de la coordinacién y el control (181)

- la/Eorrespondencia entre la distribucién de esa
capacidad decisoria y la atribucidén de competenciasy/ (182)

- la/adecuacién del grado de formalizacidn existente
a nivel estructural/con los requerimientos de las
e ente
distintas actjvidadgﬁ?a cargo de cada organizacidn {183)

a/

VIIT.2 /ﬁnélisis de las estructuras organizaciones /

Este analisis se refiere a la/distribucidn de funciones/y a lafad
judicacidén de capacidad decisor1§7en cada una de las organizacio-

nes que integran la administracidn pidblica.
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La distribucién y esa adjudicacidn pueden tener'qistintgfaradojde

formalizacién y explicitaciony’

E1 analisis deberd/comenzar por las enunciaciones forma1e§7bara

Z§asar luego a identificar las relaciones efectivamente estableci-

das/en la organizacidn.

Se refiere a1/2on3unto de definiciones de la organ1zac1on sobre
e

* -
suUs organ1gramas, manua]es de proced1m1ento, descr1pc1ones de car
gos y espec1f1cac1on de tareas ?

a)/Organigrama /

1)/ﬁistribuci6n de funciqngsftonforme a 1a diferen
ciacién en unidades subordinadas / ' (184)

2)/distribucién de capacidad decisoria entre nive-

les7/ (185)
3)/existencia de unidades de apoyo_y asesoramiento 7 (186)
4)/relaciones jerdrquicas/ . ‘ (187)
5)/relaciones funcionales/ {188)

6)/brado de articulacidn entre niveles y unidades
para cada nivel/ ‘ : (189)
7)/grado de detalle en la formulacién del organi-
grama para la especificacidn de funciones y re
laciones/ (190)




b)/Interpretacién del organigrama/ .

1)/Eomparacién de la Qistribucién de funciones con
el ‘conjunto de actividadesZa cargo de la organi

zacidn
2)/ﬁeterminac16n de dreas de superposicidn o acti-

vidades no claramente reflejadas/en el organi-

grama . _
3)1?dentificaci6n de la relacidn existente entre
la diferenciacidon estructural interna y las ac
tividades adjudicadas a cada unidad/(equili-.
brio o balance entre unidades)./
4)/determinacién de la adjudicacién de capacidad

decisoria entre niveles? {correspondencia con
1a capacidad de coordinacién y control}/

c)/%oncepcién dindmica del organiagrama/

S)angyeccién de las relaciones jerdrquicas Yy

funcionales postuladas formalmente por el or

ganigrama'%n funcidon de tos flujos de tareas
de la organizacién/para determinar /

/- equilibrio temporal en la distribucidn
de fungiones y capacidad decisoria

/- equilibrio en las contribuciones de cada
nivel y unidad al desempefio de la tarea 7

6)[?eintewﬁbétac16n del organigrama como sistema

de relaciones/de manera de identificar inter-
dependencias efectivas en funcién de las misig

nes de la organizacidén y las funciones a cargo
de cada unidad./

76.

(191)

{(192)

{193)

(194)

(195)

' (196)
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- . -t
dhf?ocalizac16n en _aspectos especificos”

1¢fbrdenamient0 de ltas actividadei?a cargo de la organi

e — e

zacibén, el que se base sobre los resultados de los

andlisis ya realizados:

a) andlisis de/@igigﬂgﬁngiigﬂiggs7 (197)
b) andlisis de tas/funciones derivadad de
esas misiones : (198)
c) identificacién delactividades para el
cumplimiento de esas funciones/ (199).
d) identificacién. de la/asignacién de esas
actividades/a cada nivel y unidad (200)

Consiste en establecer 1as£§ctividades centrales o
sustantivas}%ara la organizacidn, ¥y 1asZBer1fér1cas

0 de apoyo./ ' 7

Ce nZlres /o s

LasZﬁrngrq§7son las directamente contribuyentes al
desempefio de la misién. Las/segundas/son contribuyen
tes o auxiliares, que hacen al mejor desempefio {plani
ficacién, programacidn) o a la administracidén de los
recursos especificos movilizados para ello (personal,

presupuesto, servicio administrative).

2. Identificacidn de 1a4§decuac16n del organigrama a es-

ta clasificacidn de actividades/en centrales y perifé
ricas o de apquj7 (201)

3./Correspondencia entre Jos criterios/utilizados en la
confeccidn del organigrama/con:
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i, los/criterios de diferenciacidn de unidades ™/
y conforme @[éspecializaciones funcionalesf?
utilizados a nivel superior al de la organi

zacidén considerada : {202}

ii. los/criterios de organizacidén establecidos

en normas de caracter especificg7(en parti

cular Jas normas de creacidon de sistemas
administratiyps -de planificacidn, presu-
puestarios, de personal, etc.-) ' (203)

iii. los/Triterios generales de politica de ges

tién del sector pablicg/(descentralizacién,
Py

delegacidn, participacién, flexibilidad,
etc.) ' (204)

4. Determinacion de la/adecuacién de los criterios
utilizados para la definicidn de niveles ¥ uni-

dade§/3‘]os requerimientos _de las estrategias
de la organizacidn?/ {(205)

5. Determinacidn de 13 adecuacidn de los criterios

utilizados para la definicidén de niveles y unt-
dades/a_la naturaleza particular de las relacio
nes establecidas con los pdblicos a los que van

————

dirigidos sus servicios o productosZy (206)

6. Determinacién de la/adecvacidn de los criterios
utilizados para la definicidn de niveies ¥ uni-

dades a_la naturaleza particular de las activi-
dades desarrolladas_/ (207)

7. Identificacién dg[ﬁreas de superposicidn o du-
p]icaciéq/susceptib1es, en principio, de conso-

lidacidén o eliminacidn (208)
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84{R3Jaciones entre las unidades de linea y las de
apoyos en particular dirigiendo el andlisis a

la identificacién de tineas de colaboracidn preg

vistas y de confusion entre ambos planos {209)
—————y.

9.Zﬁelaciones con las adjudicaciones presupuesta-
1ja§7(Ver anilisis de recursos) (210)

e)Z?orma]izacién de procedimientos /

I'Z}elfliﬂifﬂfo de los procedimientos formalizados_Z

bajo la forma de

-/manuales administrativos _ (211)
-/descripciones de procedimientos especificos (212)

e e e P e

-/circulares con especificacién de directivas
sobre la ejecucién de actividades y la dis-
tribucidén de responsabilidades y atribuciones
que completen lo estabiecido en el organigra-

ma o en la distribucién de funciones (213)
, - Zcuadros de flujos de tareas : (214)

2./identificacién de instancias de revisién y apro
bacién/a través de la linea jerdrquica 7/ (215)

3.Zhormas sobre la elaboracidén y procesamiento ‘de

informacifn/sobre el desempefio de las tareas/ (216)

4./identificacién de la correspondencia entre ca-

pacidades decisorias y procedimientos estable-
cido§] (217)

S.Z?dentificacién de la identidad ¢ corresponden-
cia entre los procedimientos establecidos ¥y

los sistemas de informacion7/ : (218)
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f)/Descripcién de cargos /

1. Relevamiento de 1ag{3escripciones de cargos//existen

tes {219)
2. Determinacidn de 1a2§atura1eza de las tareas asig-
nadaﬁ?a cada cargo (220)

Andlisis de sugzatribuciones y responsabilidadq§7(221)
4., Analisis de ]asA?e]aciones de subordinacidn y

supervisiqﬁ?existentes (222)
.--—‘__—-_'-—_- —

5. Determinacidon de las/relaciones generadas por la
realizacion de las tareggf(ig}erdependencias y
relaciones horizontales por flujo de trabajo) (223)

_‘—'_-_-‘-—-—-—-.-

g)/Andlisis de tareas /

Este analisis deberd hacerse conforme a las metodoidgias

especificas que, por su grado de sistematizacidn y su ni

vel desagregado, no corresponde desarvollar en este tra-

bajo. No obstante, }a siguiente es una enumeracidn de
/l0s requerimientos informativos/que este andlisis debe
"satisfacer:

1./propésito o necesidad/de cada componente de 1la

tarea (224

Z.Z?equerimientos de personal /
3.[?gguerimientos en materia de habilidades ¥
experienciq]’ (226)
4./secuencia en la realizacién de la tareay (227)
5./formalizacién de la tarea /~ (228)
6.[?nsumo§?para la ejecucidn {229)
7.J5rigen de los insumos;y {230)
8. descripcion del/procesamiento de esos insumos_/ (231)
9./Biscrim1nac16n entre actividades regulares y

especiales/ (232)
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loszggularidad de la carga/de tareas
11./distribucién de la carga/de tareas

(

(
12./estdndares/existentes (
13,[Equipamientg7requerido . (236

(
(
{

14./naturaleza de los productos/de la tarea
15./%ﬁantificacién y especificacidn del productq}7
16{fdestino del producto/de la tarea

VIIT.2.2 /Resultado_del andlsis_formal/

E1 resultado del andalisis ﬁrmél debe 1levar a:

a)ZEonclusiones sobre la estructura formal_/

- determinacidn de 1a&f?é5tricci0nes sobre ia estruc
tura adoptada/ﬁor leyes, reglamentos © disposicio-

nes de orden superior./ . (240)

l.ZEriterio de estructuracién:7misi6n y funcio-
nes (241)
Z.ZCorrespondencia con los procesos, actividades,

localizacidn geogrdfica, etc.? (242)
3.Z?grsistenqi§ de pautas organizacionales resul-

tantes de marcos normativos en desusc o no vi-

gentes /o de tipos y modalidades de realizacién

de actividades superadas? (243)
4.Ziorrespondencia entre estructura y naturaleza

y dimensidn de las actividades realizadas efec-

tivamentq? ' (244)
5.Z$osib111dad de establecer patrones para la me-

dicién de cumplimiento de la actividaé?% partir

de los arreglos estructurales existentes (245}
6[/E0rrespondén£1a entre la estructuracidén entre

niveles y unidades y 1o0s centros de informacidy (246)




b)/Juicios evaluativos sobre la estructura formal/

1./Grado de centralizacidn/existente

2./Grado de concentracidén de la autoridad ./
3./Enfasis en la formalizacién 7.

4./%rado de ijerenciacién entre unidades exis--

tentes/{exceso o no de especializacidn de
unidades)

5./Niveles jerdrquicos/{adecuacion a los reque-
rimientos de las tareas en materia de coordi
nacién y control)

6./§e1ac16n entre las asignaciones de funciones

y las cargas de tareas)/

7./%qui1ibrio entre cargas de tareas y atribucio
nes y responsabilidades/

c)zﬁdentificacién de las restricciones impuestas por

la estructura formal/

1. Sobre/ia flexibilidad de la accién administra-

2. Sobre/las respuestas a las demandas sociales/
que debe atender en funcidn de sus actividades
Sobre/1a capacidad innovadora?

4. Sobre/ia posibilidad de actuar con celeridad

frente a contingencias_./

1X. /ANALISIS DE LAS TECNOLOGIAS 7

1X.1. /Fundamentacion del andiisis™/

82.

(247)
(248)
(249)

(250)

(251)
(252)

(253)

(254)

(255)
{256)

(257}
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/Cada organizacién integrante de la administracidn piblica tiene
asignado un conjunto de funciones que dan lugar a las activida-

des realizadagj?

/Estas actividades suponen la presencia de una diversidad de tec
nologias/ E1 andlisis de éstas como capitﬁ]o especial del diag-
néstico se justifica por las demandas que plantean sobre los es-
quemas de divisién de tareas, sus requerimientos de coordinacidn
y control sobre los conocimientos necesarios en aquelios que las
manipulan. Es decir, tienen consecuencias directas sobre las es-

tructuras y los procesos organizacionales.

La/nocidn de tecno]ogig7aqui utilizada es amplia. Su comprensidn

requiere considerar:

QZhn problema a resolver,/un producto,/0 un resultado /
_ rZ%] conjunto-de tareas, medios o _métodos a través de los

cuales se logra el resultado deseadqf’

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

piblico coexisten diversas tecnoltogias.s
qlversa:s

Aqui basten sefalar las vinculadas con:

-/1a actividad propia, sustantiva,/de la unidad de la admi-
nistracién piblica considerada. Estas son/tecnologfas de
produccién/{de bienes o servicios): tecnologias médicas,
educativas, de construccidn de caminos, de fabricacidn de

los bienes cuya produccidn estd a cargo de unidades piblicas,
etc.

1&6 actividad de organizar y dirigir las actividades dirigidas
a la realizacién de la tarea sustantiva/de 1a unidad de la
administracidn publica considerada. Estas son/las tecnolo-
gias de organizacidn {tecnologias de disefio organizacionatl,
dé"EZE?EE€EF€E7EF“Eé los recursos, etc) y de gestién/tecno
logias de conduccidon de grupos, de toma EE—E;E?E?SEes,etc)
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3) Laszﬁkigencias de coordinacién/entre los responsables
de la ejecucidén de las tareas {266.)

4) Loa/ﬁecanismos para asegurar esa coordinacidn y la
posibilidad de someterla a planificacifn y formali-

zacidnzs (267)
5) Las igterdependenciagj%ntre las distintas unidades
de la organizacidn creadas por la tecnologia (268)

6) Las/consecuencias sobre el grado de centralizacifn

o descentralizacidn/mids adecuada para el eficiente

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

zar el desempefio de las tareas/a través de manuales
reglamentos y especificaciones (270)
8) El/nimero de niveles jerdrquicos dara asegurar la

coordinacidn y el control por sobre el nivel de

operacién de la tecnologia basica de la organizacién(271)
9} L@ZHimensién y naturateza de los grupos o unida-
des de apoyo a los operadores de la tecnologia basi

ca/ ‘ ' (272)

X. /ANALISIS DE LOS RECURSOS HUMANOS _/

E1 andlisis de los recursos humanos/debe comprender:’/

-/marco normativo /
-/Sistema de administracién de personal
]/%structura y atributos del personal’/

Ademis de esa informacidén, el diagnéstico debe abarcar la
problemdtica psicolégica, psicosocial y sociologica de la

organizacidn.

X.1. [ﬁarco'normativojyggﬁstema de administracidn/de personal



Entre esas diversas tecnologias, se entiende por/tecnologia bdsi

LECNO'081a Bas]
ca/aquella que es utilizada para 1a produccién del bien o servi-
cio que constituye la misidn asignada.

IX.2. Z/Qariab1es referidas al andlisis de la tecnologia ;7
Diversas son las variables que podrian ser utilizadas para el anid
1isis de 1a tecnologia. Baste sefialar las siguientes para una

aproximacidn:

T)/hrado de automaticidad de las operaciones o tareas

gue componen la actividad/ (258)
2)/Rigidez del flujo de tareas:/ {259)
3){Eg;??ﬁuidad en la realizacidn de las tareas/ (260)
4)/Especificidad de Tos resultados de las tareas/ (261)
5)/Homogeneidad de las situaciones tratadas / (262)
6)[$?EE?EE;E?Tidad en la resolucidén de las situaciones '

tratadas/ (263)

1X.3. ermpacto de las variables referidas a la tecnologia

sobre la estructura organizacional /

Desde distintas perspectivas organizacionales se ha tratado el
o
tema de las vinculaciones entre las tecnologias y la estructura

organizacional.

La labor de diagnbéstico deberd tener en cuenta esas relaciones,

procurando estableceréﬁa incidencia efectiva de la naturaleza de
‘\;————‘-—-,-—.———"‘—-\_m

la tecnologia bdsica de la organizacién sobre:

1)/La/discrecionalidad del ejecutanté’de la tarea en
la resolucidn de ésta (264)
2)/la§/aemandas de contrqj?a ejercer por la autoridad
debido a 1a discrecionalidad del ejecutante de 1as‘
tareas _ : (265)

| 4 emm—m— _——— e ——————————— e e A m e o ——— —_—
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X.1.1. /Normas_generales

Identificacién de las normas generales que determinan el ré-

gimen de relacifn juridica entre la administracidon y el personal.

a) naturaleza de/Tegimenes por tipo de personal’/ (273)
b) caracterizacién normativa de la/tarrera_adminis-

trativa (274)
c) mecanismos de/reclutamiento "/ (275)
d) normas, procedimientos y criterios de(ﬁe]eccién;7 (276)
e) /Aingreso y orientacidn 7 (277)
f)zﬁerechos y deberes "/ ' {278)
gy sistema de retribucién 7 (279)
h)(?ormacién posterior al ingreso / ' (280)
i)/evaluacion y calificacién / (281)
i)/promocién/ . (282)
k)/Fégimen disciplinario 7 (283)
1)/cese 7/ (284)
m){?e]aciones con las organizaciones laborales/ {285)

X.1.2. /Politicas_organizacionales/con respecto a _la adminis-

tracidon_de_personal
a) criterios de(ﬁdjudicacién de_posiciones / ' (286)
b)/papel de la capacitacién y de la calificacidn en

la adjudicacidn de posicioneg? (287)
c) modalidades d%ZEuggﬁiiéiggxgglfggggmpeﬁd?de las

tareas (288)
d)/ambitos de delegaciény/ (289)
e)z@istemas de Egmggigggign:} _ (290)

f)/politicas de Eiﬂﬁiiiﬁigi§n~7' {291)

1. tipgs de participacion ' (292)
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- informativa
- ¢consultiva
- decisional
Z.Z%ive1 de la participacidn 7 | (293)
-/institucional

-/en’ las unidades
~-78n la definicién y ejecucidn de las tareas

X.2. Zrkstructura y atributos del personal /

i " a)/nimero de personal / (294)
b)Z@escriDcién]ﬁor:_
-/estructura de edades (295)
- /distribucién por sexos (296)
-“nivel educacional (297)
-/antigliedad en el servicio (298)
c¢)/distribucion de los atributos anteriores por
naturaleza de la actividad / (299)
—/hive]'jerérquico -{300)
d)j%orrespondencia entre los atributos del personal
y los requerimientos del cargo?/ (301)
e} identificacién de los /hiveles de habilidades
_efectivos? . - (302)
f) identificacion de/carencias en materia de aptituF
des y conocimientos/(necesidades) {303)

X.3. /La Problemitica Social7

Lla seleccion de las cuestiones bdsicas debe responder a hipb6tesis

- e —_— = = —_—————— - C— - ————— - e ————— e e ———
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sobre las variables que contribuyen en maydor medida a explicar
los comportamientos de los funcionarios.

Estas se refieren a][qmpacto sobre aspectos cognoscitivos (in-

formacidn y capacitaciﬁg&fﬁfectivo-eva]uafivo§2?grado de parti-

cipacidn e inceh;fivos utilizados) y la/pertenencia a grupos
especificos y su estimulo por la 0rganizaciéq}7

Las/cuestiones que deben estructurar la bisqueda sistemdtica
de informacion/son las siguientes:

a)/Tnformacién 7

1./informacion a los funcionarios sobre Tos objetivos

organizacionales?/ (304)
2./ﬁecanismos regulares y permanentes de suministro

de informacidn’/ (305)
3./mecanismos adicionales de trdnsito de la informa-

cién / (306
4./%1ve1e$ en que transita la informacién./ (307)

w

.[}ormas 0 requisitos para 1a elaboracién y transito
de 1a informacion/ ' (308)
.[?1ujosrvertica1es de 1nf0rmac16n£7tratamiento ¥

o

estimulos organizacionales (309)
7./mecanismos de elaboracidn colectiva de la informa
cidny (310)

bL/Barticipacién;7
1. participacidn/en la formulacidn de objetivos y
metas’/ - (311)
participaciénZEn la elaboracidén de normas 7/ ©(312)

3. relevamientos de/Miveles de aceptacidn o critica
sobre el funcionamiento organizaciona];? _ (313)
4,Zﬁecanismos para el ejercicio de la capacidad de
iniciativa/ ' (314)
5./formalizacién de la participacién/ (315)
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cL/Tncentivosj?

1.7existencia de sistemas de incentivos/(naturaleza

—— ey

material o simbdlica) (316)
2./Factores que afectan la motivaciﬁn'de los miem-

bros de la organizacidn/ _ (317)
3./politicas para movilizar esos factores/ . {318)
4 .£ytitlizacién de la informacidén como incentivos (319

)
5./Gtilizacién de la participacién como incentivo/ (320)
6.7/utilizacién del disefio de la tarea como incentivo; (321)

d%/§e1aciones;7

1.g%xistencia de mecanismos regulares de intercambio
de informacidén y de _opinién entre distintos niveles

jerdrquicos y entre los miembros del mismo nivel

jerarquico o drea de actividad/ (322)
2./contribucidén de las relaciones informales al logro

de 10s objetivos de la organizacidn/ - {323)
3./incidencia de afiliaciones externas {grupos sindi-

- -

cales) sobre la problemadtica organizacional/ (324)
4.05511t1cas de la organizacidn con respecto a las

actividades sindicales/ " (325)

e)ZfapacitaciénJ?

1./correspondencia entre niveles de capacitacidn y

demandas de las actividades/ {326)

2./correspondencia entre demandas de los procesos
decisorios y las aptitudes y‘1os conocimientos dis-
ponibies/ (327)
3.Z?mpacto de los sistemas de decisidn sobre los in-
centivos para la capacitacidn/ (328)
4./hece51dades de capacitacidon genérica y especificq}
en particular en los niveles y cargos vinculados a
los procesos de toma de decisiones . (329)
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X.3.2. ZTPercegciones organizaciona1es:7

Se refiere a/ta forma particular de visualizar la realidad de
la organizacion presente en sus diferentes niveles,’

Esa forma de visualizar la realidad tendréZEonsecuenciai?sobre
la bisqueda de informacidn, sobre la adjudicacidn de significa-
dos a la misma y sobre la identificacidon y conceptualizacidn de

los problemas enfrentados.

akfhspectos a relevar /

12/Edentificac16n de la orientacidén predominante £on res-

pecto a:
iZBbjetivos y politicas {330)
iiAActividades (331)
iiidestructuras y procedimientos (332)
iv.ﬁ%]iticas referidas a los recursos organizacio-
nales : (333)
v/relaciones ' (334)

Z.ZEdentificacién de las percepciones que gobiernan

las relaciones sociales de la organizac16Q77

iZdel nivel superior de la organizacidn con respec

to a 105 niveles subordinados / (335)
ii%gé los niveles de supervisidn sobre los nive-

les operativos._/ (336)

iiie los niveles operativos con respecto a los

niveles de conduccién y supervisién/ (337)
1v.é€] nivel de supervisidon con respecto al nivel
superior,/ (338)

v/entre unidades funcionalesy (339)
N
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3.(€Hentificaci6n de las percepciones con respecto al
medio externo de la organizacién 7
i e s}

. determinacién de los aspectos externos visua-
lizados como relevantes para el funcionamiento

de 1a organizacién (340)

4./@déntificaci6n de las orientaciones temporales pre
dominantqj%

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

5./Tdentificacién de l1os criterios de seleccidn de
los aspectos de la reafTZEE"E:EZFTEZZ?EEETﬂE extra
organizacional susceptible de concentrar la aten-
cién sistemiticay (343)

b) Z%onsecuencias de la identificacidon de las percepcio-

nes organizacionales./

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

veles y unidades funcionales.

De esa manera pueden obtenerse datos que permitan en-
contrar 1a/§xplicaci6n a comportamientos no convergentes
0 coherentes de esos niveles o unidades en diferencias

relevantes o interpretaciones no consensuales.y

E1 resultado del andlisis es la demarcacién de los dis-'
tintos/;odos de visualizar la realidad/existentes dentro
de la organizacidn, asi como Aas diferencias en los fo-
¢os hacia los cuales se dirige la atencidn de sus miem-

bros ./
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Se refiere a 105/Eonten1dos de informaci6n7a disposicidn de Tlos

miembros de 1la

Es/ﬁa dimensign sustantiva de la informacidn procesada por 1la

organizacion.

organizacidn,/asi comogﬁqpella de la que son portadores los miem
bros de la misma./y que puede ponerse al servicio de la realiza-
cidn de actividades y tareas./

Toda organizacién reaTizq{hctividades de bldsqueda, seleccidn,

procesamientos y utilizacidn de informacidén/ La tarea de diagnés

tico debe incorporar una apreciacidén de esta dimensidén pues la
misma estd intimamente vinculada a la efectividad organizacional.

aL/Aspectos a relevar_/

Esta apreciacidon debe comprender:

1./Adquisicion del conocimiento /

i./métodos de incorporacifn de conocimiento/

fuentes del conocimiento incorporado
internas

externas

canales de incorporacidn del conocimiento a
la organizacidn {entradas de conocimiento

mecanismos para la incorporacidon del conoci-

miento a las actividades

.por sus miembros en el desempefio de las
tareas

.por agentes o consuitores externos

.por unidades especializadas de captacidn y
andlisis de ta informacidn

.por sistemas formalizados de disposicidn de

la informacidn

(344)

(345)

(346)




92.

ii./Receptividad al nuevo conocimiento_ 7

- discriminacién por niveles (347)

- discriminacién por materiales (348)

- discriminacidon por tipg de actividad de
aplicacién ' (349)

1i1./€ontenidos de conocimiento /

- referidos a el contexto organizacional (350)
- las politicas que gobiernan a la orga-

nizacion {351)
- sus tecnologias . (352)
- sus clientelas (353)
- los impactos de sus actividades = (3548)

- Jos procesos sociales generados por sus
actividades - (355)

2./Utilizacion del conocimiento;7
\[lzactot

i./Articulacion del conocimiento fara su utiliza-
cién en procesos organizacionales:/
- niveles de integracion de l1o0s conocimien-
tos disponibles (356}
- niveles de previsidon y planificacion de

esa articulacidn (357)

ii./0rganizacisén y sistematizacion del conocimientqg/ (358)

iii.[ﬁecanismos para la canalizacidn interna de las de

mandas de conocimiento para la realizacidn de acti
vidades especificas - {359)

- identificacion de quienes demandan cono-
cimiento ‘ (360)

- jdentificacidn de quienes suministran co-
nocimiento (361)

- identificacidn de los mecanismos de articu
lacidn de oferta y demanda {362)




iv./dmbito de utilizacién del conocimiento_”
e
- niveles

- unidades
- mecanismos ad-hoc

3./Diseminacién del conocimiento_ /"

i. /tondiciones organizacionales que estimulan
0o inhiben la utilizacidn del conocimientg/
ii./%ecanismos establecidos para poner el cono-
cimiento disponible a disposicién de los dis
tintos niveles y unidades.

b)ZEonsecuencias del andtisis del conocimiento organiza-
cional/

Este andlisisZno debe confundirse con la evaluacién de
los sistemas de informacign,?

93.

(363)
(364)
(365)

(366)

(367)

Sehggfiere_glg?onocfmiento sobre las condiciones socia-

les y politicas en que_opera la organizaciéng sobre
las técnicas para el desarrolls de sus actividades y
‘ : gsarrol

/sobre Ya propia dindmica organizacional.y

e e

Este ané]isis(ﬁebe permitir identificar los supuestos

que movilizan las acciones de cada nivel Y unidad de la

organizaciéq&?La/ﬁiQétesig7que orienta ese andlisis es

queZE mayor homogeneidad en ese conocimiento,/mas inte-

grada 1a organ

borado y con mayor articulacidon con nivel de abstrac-
e e e e e ——_

izacién./A 1a vezuftuanto mayor, més ela-
e R A

cidn, mds eficaz serd la organizacidn Yy mds racional su
e e e

toma de decisioneif
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La identificacién de las actitudes presentes entre 10s miembros
de la organizacidn da lugar a la realizacidn de investigaciones
especificas con la utilizacién de un instrumental particular.

é] diagnéstico organizacional puede no hacer uso de esas inves-
tigacioneiﬁ No obstante,(é] analista debe recoger informacién
suficiente para permitirle inferir los mapas actitudinales pre-

sentes)
s

Esta inferencia permitird alcanzar una comprension -si bien no
acabada- mayor de los determinantes y. sentido de Tos _comporta-

mientos organizacionales.

ak/hspecfos a relevar /

1. zrdent1f1cac10n de los principales rasgos act1tud1na1es

presentes/con respecto a:

i. los objetivos y politicas (368)
ii. las actividades (369)
iii. las clientelas i (370)
iv. Tas retaciones establecidas {371}
V. las ggiructuras y procedimientos (372)
vi. las politicas referidas a 10S recursos
organizacionales_/ . | (373)
2./ﬁistribuc16n de esas actitudes/por niveles y uni-

dades 7 (374)

B.ZEnin;idaggig de esas actitudes/con los fundamentos
dados a la accidn organizacional (ideologia explici

ta) 7 (375)
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4./1dentificacién de las actitudes sobre los procesos

organizacionales/ | | (376)
i.  Anformacion : l (377)
ii. participacién (378)
iii. ~sejercicio de la autoridad ' _ {379)
iv. /Colaboracién y solidaridad 7 (380)

b) Lonsecuencias del andlisis actitudinal 7

Este andlisisflebe permitir aportar elementos para eva-
lTuar el sentido de las explicitaciones de los objeti-

vos y las estrategias organizacionales para Sus miem-
bros. De esta forma podridn“anticiparse las consecuen-

cias de ellas como orientadoras efectivas de conductas/ -

Con respecto a 1a determinacidn de los niveles de satisfac-
cidn puede afirmarse lo mismo que con respecto a las actitudes.

/

Es decir, es objeto de investigaciones especificas.

No obstante, conviene subrayar aque]losg@1ementos que deben ser
tenidos en cuenta por su importancia para la determinacién del
clima organizacional y de sus consecuencias Sobre la efectividad

y los comportamientos./

Y./%atisfaccién en general _/ (381)
2./Realizacidn de expectativas_/

- satisfaccidén cgn la aplicacion de las capacidaes (382)
- satisfaccidn con_la responsabilidad .y .autoridad

asignada (383)
- satisfaccién con la_posibilidad_de desarrollar
las propias capacidades (384)
T -

3./Satisfaccién con el ejercicio de 1la autoridad/




- satisfaccion
ridad

- satisfaccién

- satisfaccion

- satisfaccion
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con la capacidad técnica de Ta auto-

(385)
con los estilos de autoridad (386)
con las modalidades de control _ (387)

con el nivel de.informacidn suminis

trado
- satisfaccidon con los criterios decisorios apli-
cados por la autoridad (389}
4./Satisfaccidn con_las condiciones y regimen de em-
pleo/ --(390)
5. Satisfaccidn con el régimen econdmico del empleo (391)
6. Satisfaccidn con el clima organizacional {392)
Db e b1 1d drdanizdcione
7. Satisfaccién con el disefio de tareas (393)
R T
8. Identificacidn con la organizacidn (394)
<0 ‘d organizacion
X.3.6. /Relaciones_grupales 7
Esta parte del relevamiento debe conducir a laddentificacién
de 1os grupos existentes en la organizacidn, las relaciones en-
tre ellos, sus estructuras y procesosj?
En particular:
1./taracteristiggs de los grupos /
- tamafio (395)
- /Composicion (396)
- /cohesidn (397}
-/permeabilidad {398)
-/Fomogeneidad de los grupos (399)
-/grado de homogeneidad interna a los grupos (400)

(388).




97.

2./1dentificacién de la caoincidencia de los grupos
existentes con_las diferenciaciones funcionales y

jerdrquicas/ (401)
3./Relaciones entre grupos/ | (402)

-/de colaboracidn
-/de competencia
-/de conflicto

4./Estructura de liderzgo de Tos grupos 7 - (403)
5./@nigui@ai&maiﬁiuncionales de los liderazgos./ (404)
6. RéTaciones entre lTos liderazgos grupales y la
.Jwﬁiv (405)
7.ZﬁeTaciones externas de cada grupo/ (406)

8./0rientaciones predominantes de cada grupo/con
respecto a:

- objetivos y politicas
-/;Etividades
-/jSenteTas,
-f:élaciones

9./ﬁm9acto de los procesos grupales sobre las_activi

dades organizacionales/ (407)

o
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© XI. /ANALISIS DE LOS RECURSOS FINANCIEROS 7
e G

E1 andlisis de los recursos financieros debe estar orientado ha
cia la identificacidon de los factores organizacionales operan-
tes en los proéésos de asignacidon y utilizacidon. 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 ¥

a)/Aspectos a relevary/

1}/determinacién de la relacién entre los mecanismos de
asignacidon de recursos y la planificacidn y programacién
de actividades/ (408)

2)/Existencia de directivas para la articulacidn entre mi-
‘_._‘..__._—‘_.a-—-'—-‘_’
siones, funciones y objetivos con la asignacidn de re-

cursog? (409)

3)/V1ncu?aci6n 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)/5ape1 efectivo de los 6rganos de planificacidén y progra
macidén en la asignacién de recursos.z (412)

2)/rol de los centros de elaboracidn presupuestaria en la
determinacién efectiva de prioridades.” (413)

3)/adecuacién y flexibilidad de los mecanismos de asigna-
cién de recursos/{programacién y presupuestacidn).(414)

QLfbapacidad efectiva para el seguimiento en la ejecucién
. presupuestaria en términos sustiantivos.” (415)

5)/ﬁnf0rmaci6n utilizada a lo largo del proceso de glabora
cign presupuestariay/ (416)

6)(§nformacién utilizada para el andlisis de la gestion
presupuestariay {417)

7)/Edecuac16n entre las demandas de las activ}dades en ma-
e e, e
teria de insumos (materiales, tecnoldgicos, de informa-
cion, humanos) y las disponibilidades financieras 7 (418)

X1.1.2 /Vinculacién con 1os recursos humanos./

1)/dinensién de los nlanteles/de las organizaciones  (419)
2) 1ogfnive1es de remunevacidn, su estructura y los

beneficios acordados/ (420)

3) la/tapacidad de reclutar y seleccionar personal/ (421)

4) las/perspectivas de carrera ofrecidas/ (422)
5)/Esiqnacione§ extraordinarias por tareas especia-

- Tes o localizacidn/ (423)

6)/desarrollo y_perfeccionamiento del personal/ (424)

7)/existencia y significacion de los incentivos
econdmicosy (425)




8) e

1 medio fisico de trabajo

9) f1a prigritacidn de las tareas y su ordena-

e L,

miento secuencial

10) Aos niveles de motivacidn :
11) /21 estado de estructuras y procesgs por res-
tricciones a la captacidn, procesamiento y

disponibilidad de informacidn

X1.1.3 /"

1) /politicas de aprovechamiento
2)/reqularidad del aprovechamiento
egularide
3)/costo del aprovisionamiento
fonfiabilidad del aprovisionamiento

4)
5)/bosibi1idad de programacidén del mantenimiento
6)/€Eecucién del mantenimiento

100.

(426)

(427)

(428)

(429)




XI.

XI.

X1

.4

E1 proceso de/asignacién de recursos?”

./Etapas
./Ehrticipantes
./?nstancias decisorias
./politicas

SCriterios

g W -

E1{presupuesto/

1. analisis de su cobertura

2. clasificacidnes adoptadas

3. relaciones con la gestidn organizacional

4. susceptibilidad de aplicacién para el con-
trol de gestidn

5. vinculacidn con las mediciones de impacto y

resuitados

/Sistemas de control de gestidn 7

1. /participantes
2. Al cance

- organizacional
- temadtico

3. formalizacién

101.

437)
438)
439) .
440)
441)

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

(4486)

{448)

(449)
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XI.S-ZfAné1isis presupuestario /

E1 andlisis presupuestario tiene por propésito obtener informa-
cién sobre las actividades, los procesos decisorios y los re-

cursos de la organizacidn.

No_tiene por propdsito una evaluacidén econdémico-financierg.
Simplemente es un medio para el andalisis administrativo-organi-

zacional.

a./Andlisis de los presupuestos y cuentas de inversidn de
los OG1timos periodosf

1) discriminacién por rybros y actividades (450)
2) identificacién de camBios significativos (451)
amb i

blZDeterminacién de la capacidad de gasto{asignacién
de recursos y erogaciones efectivas) (452}

c./ﬂpreciacién de la importancia y evolucidn de
cada rubro o actividad/ - ) {453)

d./beterminacién de las restricciones operantes sobre
la ejecucién presupuestaria que hayan determinado
esa importancia y evolucidn/ (454)

e}fRelacién entre gasto y actividades realizadasy/
1) determinacidén de tipo de actividades . (455)
2) cuantificacidén de las actividades (productos o

servicios) (456)
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3)/identificacidn de superposiciones o ambiguedades en
la imputacién del gastg’para referirlo a actividades

especificas (457)

o

a./Anialisis de los requerimientos de apropiacidnyde recur-
sos. (458)

b./ldentificacidén de los montos efectivamente asignadosy (459)

c./Determinacién de las causas invocadas para Tos ajus-
tes/efectuados (460)

d./Diferencias entre asignaciones de afios anteriores y

requerimientos actualesy - (461)

e./Definicidon de los plggramds 0 actividades’a reali-
zar (462)

f./Tdentificacidn de unidades de medida para la evalua
ciony (463)

gl/@eterminacién de los criterios utilizados y los
cdlculos realizados para la estimacidn de los re-
querimientos presupuestarios/ (cdlculos de insumos,
cilculos de costos) (464)

h./Comparacién de la carga de trabajo prevista para
‘las unidades organizacionales con respecto a
performance y capacidad de afios anteriores; (465)



i./Identificacidén desagregada de 1as razones de las modi

ficaciones propuestas-

1)4gxpansién de actividades
2)/5ersona] adicional
3)/ﬁayor volumen de tareas

4)/Funciones adicionales

5)/nuevas reglas a satisfacer

6) Fumento en los costos de operaciones por

incrementos en los niveles de precios

—
7) “cambios en la eficiencia

a.gﬁnmacto sobre politicas de Tas unidades

——,

organizacionales

- —

b./%onsecuencias sobre las operaciones previstas

c.[Efectos sobre el cumplimiento estimado de metas

104.

(466)
(467)
468)
469)
470)

— o p—

(473)
(474)
(475)




vestigar la incidepncia de 1os procesos decisorios sobre |1
turaleza, el desarrollo y las caracteristicas de las activida-

des de las unidades integrantes de la administracidn.

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

decisorio.

Una conceptualizacidn corriente de ese proceso 1o remite a un
e

sistema de comunicacidn en el que la informacidn se recoge, se
T ——

almacena, se procesa y se pone a disposicidn de los agentes de
decisidn 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 al-
ternativas y la ap1iéac16n del cirterio de decisidon preferido

dard lugar a la seleccidn de una de ellas.

Esa conceptualizacidn debe complementarse con el andlisis de

los actores intervinientes, de los recursos de poder que movili

zan -capacidad decisoria- y de los prgcesos sociales generados

en su torno.

X11.1 /Informacidn/

a) origen de la informacidn : {476)

ey

b) /destino de la informacidn : (477)




a)/recepcién de la informacion

b)/almacenamiento’/

modalidades
seleccion para el almacenamiento

criterios de seleccidn

oW N

duracidn
¢)/procesamientoy/
1. unidades de procesamiento

ubicacidn

t

- caracteristicas

- relaciones formales

- productos o0 servicios suministra
dos

d) distribucién

- procedimientos y técnicas

X11.2 /' Centros de decisién/

X11.2.1 /Estructura?

a)/?ﬂentificacién de los centros de decision
por niveles y unidades de la organizacion
b)/individuos o grupos con autoridad formal

para la toma de decisiones
¢) /individuos o grupos con incidencia en el

proceso decisorio

106.

(478)

479)
480)
481)
482)

— o ——

(483)
(484)
(485)

(486) .

(487)

(488)
(489)

(490)



a)/contenido

b) Caracteristicas de detalle y calidad

c)/Bpoftunidad
d)/confiabilidad

a)/ﬁné]isis por centro decisorio/

1./%130 de problemas atendidos./

-/planificacion
-/Bperacién
-/Eontro1
-/seguimiento

-/relaciones institucionaies

2./Naturaleza de las decisionesy

- ‘programadas
-/no programada

3./0rientacién. funcional /

erHorizonte temporal 7
c)/ﬁmbito organizacional abarcados

107.

(491)
(492)
(493)
{494)

495)
496)
497)
498)
499)

o my g—

{502)
{503)

(504}.
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XITI. /jDENTIFICACION DE NUCLEOQS PROBLEMATICOS Y DE_REDES Dt
RELACIONES ENTRE ELLOSf '

E1 andlisis realizado de distintas dimensiones debe conducir a

la/identificacidén de los nicleos problemdticos.

fsa identificacidn, asi como %1 establecimiento de las relacio-
nes causales operantes, constituye en sentido estricto el conte

e e

nido descriptivo y analitico del diagnéstico.
W

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

das en el analisis econdmico.

XI11.1 /Matriz de problemas/

Esta matriz de relaciones contendrd en sus filas y columnas las
dimensiones que hasta aqui fueron analizadas. Cada una de esas
dimensiones es sggcept1b1e de desagregacién hasta donde sea re-
querido para la especificacidon de estrategias y la determina-

cién de las acciones a emprender.

fsas /dimensiones/ son:

-/objetivog/ y/PBliticasy 7

- /planes? y/Programas?y S0 ;
-jactividades7 7 —J/F/A5-78 ¢r7 0

- festructuras / /9 _<4 /Ef,JJ’/QCH—??

- /tecnologias 7
- frecursos/

./financieros
. /materiales
. /humanos
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-/normas”’
- /procesosy

.“decisorios

. Anformacidn

. “de coordinacifn e integracidn

. ‘de dinamica social
-/relacionesy

. Fjerdrquicas

.7de suministro de recursos

./de tareas o funciones
. “de legitimidad

La desagregacién de las mismas podria realizarse conforme a Tas
diferentes variables que en cada seccidn fueron enumeradas.
e

¢

-

E1 1lenado de la matriz debe permitir visualizar las "relacio

nes" o “"transacciones" entre dimensiones. Para 1a confeccidn

debe seguirse uq/brocedimigth?que permita:

- %isualizar la naturaleza de las, relacianes
/- e . . . ‘- . .

- ‘especificar la direccidén de la relaciodn

- ‘establecer impactos miltiples de alguna variable si
los hubiera

- Ajraficar las relaciones de reciprocidad existentes.

Debe tenerse en cuenta que(ﬁa matriz de relaciones es la primera
de una serie de matrices,/cada una de las cuales permitird luego
ir avanzando en el proceso de identificacidn de alternativas es-

tratégicas y de disefo y seleccidn de acciones.
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En particular, esta matrizjdgkg}gg;ibjlj¢3r7con posterioridad:

-/diferenciar nﬁc]eos(probleméticos y reales/de rela-

ciones

c

- por su efectogs multiplicador
L e V)
- por su impacto y difusidn
- por sus consecuencias sobre la efectividad de 1la

accion de gobierno

- por los problemas que puedan anticiparse a lo
largo de l1a implementacidn de acciones de cambio

~ (viabilidad)

- por la demanda de recursos exigidos por esas ac
ciones

- por las oportunidades abiertas a lo largo de su

superacién (efecto sinérgico)

-/posibilitar Ta construccidén de alternativas estraté-
gicas/que consistirdn en la/determinacién de las
-

dreas (celdas de la matriz) y secuencia del ataque/
conforme a la evaluacidén 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-
e et T e -

teneciente a las columnas.

Cada una de las celdas de la matriz contendrd asi una relacidn
——————
de los problemas encontrados como consecuencia de la operacion

S

de una dimensidn sobre 1a otra.

74
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X1I11.2 Gendsis de los/nicleos problemdticos/y de las/Fedes de
relaciones/entre ellos

E1 andlisis debe llevar a/determinar los factores {(relaciones
causa-efecto) que _han operado para determinar la situacidn ac-
tua1;7 Fn esto consiste la/explicaciényque integra el diagndsti

co.

Esa explicacidn debe contener ademds la/dimensidn temporaly Es
decir, debe permitir formular afirmaciones sobre el desarrollo
histérico de los problemas identificados.

Ese desarrollo histdrico debe permitir diferenciar entre -

- hechos aleatorios
- hechos derivados del desarrollo de tendencias

Ese desarrollo a su vez permite visualizar Tas respuestas dadas
por la organizacibén a los desafios y situaciones que debié en-
frentar. En particular:

- la/visualizacion de la situacion/organizacional
- la/ftonceptualizacidn de la misma/

- la/evaluacion de esa situacidony
- 1as[ﬁecisiones}%onsiguientes adoptadas
- 1os/Eursos de implementacidn/de las mismas
- los/efectos de esas accionesy
TECL

Ese desarrollo histdrico permite, por lo tanto,/ﬁpreciar la capa
cidad adaptativa, la flexibilidad, la racionalidad y el poten-

cial_de autoandlisis/de la organizacidn.
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XII1.3 Previsidn de]/?esarro]?o de tendencias 7

La tarea de andlisis debe conducir_o anticipar el desarrollo futu

)“ro de 1a organizacidn, siempre que no se adopten decisiones co-

I

rrectivas ni se alteren significativamente las condiciones en
g —— N

—

que opera.

Debe tenerse en cuenta qug{Ta estrategia de cambio debe disefiar-
se no en funcidn de la situacion actual sino como respuesta a

Tos problemas que se anticipen como consecuencia del desarrollo
de las tendencias actua]eg]

X111.4 /Evaluacidn de la situacién y de las tendencias previsiéﬁﬁJ

sobre la capacidad de 1a organizacidn para el desempefio

del papel politico desempefiado 7

Esta evaluacidn es el eje central del andlisis. No obstante, de-
."‘-*-——-h__-—-.-—-—""

be concluirse con la pgnderacién de los factores operantes de las

—— —— e} ——

restricciones enfrentadas,y de las posibilidades abiertas.

Esta evaluacidn serad la base para el diseno de las estrategias

de cambio.

Parte de la misma es/ia anticipacidon de las respuestas del contex

to/(social, politico, etc.) a la organizacidn en vista de los im~ -
pactos actuales y futuros de la situacidn y de las tendencias de-
tectadas. '
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X1II1.5 Fvaluacidn de 13 situaciénZEn cada una de las dimensio-
nes ana1izad§jﬁ /?tapa de sintesis™/

Constituye 1%/Eiptesis evaluativa/de 1a situacién analizada.

Esa sintesis/debe estructurarse por dimensiones./

La misma no/ésjmés que{ﬁa articulacidn de las conclusiones eva-
1uativq}7a las que se arribd a 10 largo del andlisis de cada di

mensién.
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1. /INTRODUCCION.”

I.lebbjetivo y contenido/de la Sequnda parte

Esta segunda parte estd dedicada a[ﬁa identificacidn, andlisis
y seleccifn de estrategias de reforma administrativa y cambio

organizacional./

En su primera seccidn, se p]anteanz§1gunos aspectos conceptua
les, metodoldgicos y analiticos sobre 1os que se fundamenta el
contenido de los puntos siguientes/

En sequndo lugar, se discuten/estrategias alternativas;7preseﬂ
tando los elementos definidores de sus caractepfsticas y conte

nidos.

Luego, se presenta[ﬁna elaboracidn mds profunda de/l1os conteni
dos de 1a primera parte de este trabajo referidos a/{gﬁ rela-
ciones entre nilcleos problematicos ¥ 1a_§ya1uac16n de la rele-

—

vancia y de la controlabilidad de los m%smogJ/

Cuarto, se presentan conjuntos dg{Eriterios alternativos y/o

complementarios para la evaluacion de las distintas estrategiqi7

Por d1timo, se intenta construin{?nstrumentos itiles para las
etapas de disefio de acciones de reforma administrativa y cam-

bio organizacional”
—




1.2 /Antecedentes para la seleccién estratégica /

Esta parte del trabajo' constituye wuna etapa en el desarrollo
conceptual de una actividad de reforma administrativa o de cam

bio organizacional.

En la primera parte se han dado los elementos para el diagnés
tico. Este concluye con la identificacidn de los nlcleos pro
blemdticos y de las redes de relaciones entre ellos.

/la elaboracidén de las alternativas para la superacidén de esos
—-.___'_—_._—-—‘—‘-" ——
nacleos prob1emético§7y[ios criterios para la seleccidn de
los mismog7constituye el objeto de esta segunda parte.




IT. Z%L PLANTEAMIENTO ESTRATEGICO /

11.1 Fundamentacidn de 1a£ﬁecesidad de un planteamiento estra-
tégic&7

Z%] diagnéstico de las situaciones organizacionales y administra
tivas habrd brindado informacidn suficiente/que permite 1a’?€éﬂ
tificacidn de dreas problemdticas, 1a/ggtecc16n de las relacio-
nes entre ellas y 1a/§Eticipac16n de cursos futuros de desarro-
110 en caso que no se adopte ninguna accidn correctiva.

gﬁn esas areas problemdaticas intervendrdn un conjunto de facto-
res./ Distintos aspectos de la realidad organizacional y admi-.
nistrativa aparecerdn provocando consecuencias no deseadas, adop

tando caracteristicas disfuncionales para los objetivos busca-

dos o resultando de la presencia de elementos o fuerzas no direc

tgmente controlables desde el interior del sector pablico.

szrente a esas situaciones problemdticas, la accidn de reforma o
de cambio organizacional deberd movilizar diferentes recursos/
-humanos, materia]ei, financieros, de conocimiento, de poder,
etc.- todos ellosZsometidos a restricciones de magnitud o de

cq]idadi?

Ademis,/esa accidn debe basarse en un conocimiento confiable en

cuanto a las rglggigﬂg§ de causa—éfectb postuladas,” Es decir,
/toda actividad dirigida a lograr un cambio en la realidad orga
) . .. . v . . ..
nizacional y administrativa supone cierta capacidad de antici-
par resu1tado§?a partir de 1a manipulacidn de*ciertos elementos
o la adopcidn ge’Eiertas decisiones. /Esta posibilidad de anti-




cipar resultados estd sujeta a limites/impuestos por Ta/TmpeL
feccidn de los instrumentos tedricos y conceptuales disponi-
bles, asi como por la‘escasez de andlisis criticos y riguro-

sos de la experiencia acumulada en acciones de reforma.

Ambos aspectos,éﬁa escasez de recursos y el cardcter limitado

de la capacidad de anticipar resultados de las acciones empren
didas, determinan la necesidad de renunciar a la aspiracidn de
atacar simultidneamente todas las dreas prob]eméticasy/asi como

de centrar las acciones de reforma en cambios en todas las di-

mensiones del fendmeno organizacional y administrati[gfh La
Z?ormu]acién de estrategias/es una respuesta a esta necesidad.
<

Zfas estrategias suponen, entonces, abordajes selectivos a
ireas prioritarias elegidas en funcidn de distintos criterios:/
Jefecto multiplicadof,/ﬁﬁportancia en funcién de los requeri-
mientos de 1a actividad de gobierno,/V?sibi1idad,’E?sponibi]i-

dad de recursos, etc.

I11.2 /ﬂrficu]acién de 1a estrategia de reforma administrativa

y cambio organizacional con”la estrategia de la accidn

general de gobierno 7/

/la accidn de gobierno supone atacar ciertos problemas sociales

conforme a objetivos de naturaleza politica./




/Esa accidn de gobierno es selectivay no procura superar simul-
tdneamente todos aquellos problemas, sino que privilegia algu-
nos con respecto a otros. ’

Los determinantes de este criterio de selectividad estdn en el
plano de los‘recursos sociales movilizados ante el Estado y en
los Pprocesos politicos a que dan Tugar.

Conforme sean los problemas enfrentados y privilegiados, asfi
seran las demandas especificas planteadas sobre las distintas

unidades organizacionales del sector piblico.

Es por ello quegﬁa problematica administrativa emerge como
consecuencia de la accibn sustantiva del Estadoy

/Los intentos por superar esta problemdtica estdn condiciona-
dos, entonces, por‘ﬁos contenidos de 1os objetivos persegui-
dos, por flas politicas pablicas, ‘y por Tas modalida
des particulares adoptadas por la accidén del sector piblico y
por/Ta naturaleza de 1as relaciones por éste establecidas con

la sociedad.

Esos intentos son el resultado, también, de polfticas adminis
trativas especificas. Estas politicas tienen consecuencias
sobre los destinatarios de los servicios prestados por el es-
tado de manera indirecta y mediatizada, ya que estdn dirigi-
das a Ta estructuracidn de los recursos de la actividad admi-
nistrativa y a 1a ordenacidn y regulacién de su funcionamiento.

En este sentidoZﬁas politicas administrativas son un conjunto
T a e ————

amplio que estd integrado por 1as)€o1iticas de incorporacién
Yy procesamiento de insumos, por las/politicas que dirigen la




produccidén de los bienes y servicios provistos por el estado,
por 1asd€31iticas de asignacidén de recursos dentro del sector
pablico, por 1as/5511ticas de administracidon especifica de es
tos recursos (humanos, materiales, financieros, etc.) y, por
itltimo, por 1aa/561iticas dirigidas a lograr su perfecciona-

4 'miento constante.,

/Dentro de este G1timo subconjunto se ubican las/politicas de
reforma administrativa y de cambio organizacional./ Las mis-
masZEonsisten en criterios y orientaciones generales para la
toma de las decisiones dirigidas a lograr ese objetivo,”/gober

nadas por una estrategia de accidn,/
e e e e Y




IT1. 4%NFOQUE§% ALTERNATIVQ§7PARA LA FORMULACION DE LAS ESTRA
TEGIAS

A continuacién'se presentan/algunas posibilidades7que deben

ser evaluadas al formular la estrategia de reforma administra-

tiva o cambio organizacional.

ITI.1 En cuanto a la/Concepcifn general 7

Las ppémerag,son aquellas que/Tratan de atacar al conjun
to completo de prob]emas//tanto de 1os llamados sistemas
sustantivos como de los de apolQF' Su accidén se extende-
ria a todos los ambitos de la administracidn pdblica ¥y
procuraria perfeccionar los modos operativos de ggﬂgs
sus niveles.

Z'LaSV§equné&s implican una sg]eccién,/restringiendo la
atencidén a ambitos delimitados de 1a administracidn pl-
b11c§37 En sentido estricto,ZEon éstas Tlas que plantean

el problema de la definicién estratégici;7

Afée entiende por“i&ziggameras aguellas que hacen uso de
conjuntos variados de instrumentos orientados a introdu

¢ir modificaciones miitiples en la redlidad organizacio
nal vy administratimﬁ?(cambios en las estructuras, normas
capacitacion del personal, etc.).




y
Zlas"%eg&néas, por el contrario, son las que procuran, a

través de la manipulacidn de_un factor (planificacidn,
presupuesto, capacitacidn, etc.) precipitar cambios en
las modalidades de funcionamiento de la administracidn./

s0sY7
/Q/ﬁwif/.c KeTa 5
/Las“p%4mefas son aquellas que prevén y determinan 10
encadenamientos y las secuencias de las acciones a em-
prender.? /los resultados huscados son, entonces, el im-
e ——— ——————
pacto de acciones predefinidas y predeterminadas?/ Las

consecuencias no anticipadas son identificadas a partir

del seguimiento de las acciones/y serdn incorporadas co
mo nuevas dreas problematicas en la replanificaciég?que
oportunamente se realice.

FogancaderncBevR S ...
Z?n las” segundas, Sse procura identificar potenciales de

cambig7 La movilizacién de recursos y la realizacidn
- . e S )

de acciones tiene por propésito”liberar ese potencial,

de manera que/ia reforma estd basada en actividades re-

lativamente autdénomas gobernadas por un propfsito comin,
resultantes de un impulso pero no planificadas central-

mente.”

d./Centralizadas/frente a_las/descentralizadas

/las/centralizada3/son aquellas estrategias cuya concep-
cién, definicidén, ejecucidn y seguimiento estdn locali-

zados en algin dmbito que gobierna todas las acciones a
e




emprender.//Estas acciones, cuando se realizan en las
distintas instituciones que integran la administracidn
pablica, po_responden a las conducciones de é€stas, sino
al ndcleo central de la reformay el que da las normas y
las orientaciones funcionales para su ejecucidn.
b ctntranlss £ Ao

AﬁLas:;éﬁﬁhﬁas son las que depositan en esas institucio-
nes la responsabilidad de identificar los medios mds

adecuados y las modalidades de accidn mds convenientes
en la circunstancia particularmente enfrentadas;/respOE
diende a un propdsito y a una estrategia general comin,
pero cuyas acciones especificadas son dictadas y dirigi
ccione 1ctadas y diriga
das en cada dmbito circunscripto de la administracidén,
e T —

‘o- Maﬁﬁlfm

/las primeras “son las definidas a partir de requerimien-

tos precisos de la prestacidn de servicios o la produc-
cidn de bienes orientados a satisfacer necesidades socia

193;7 En éstas la identificacidon de las demandas por ac-
ciones de cambio organizacional se realiza a partir del
impacto esperado sobre l1a sociedad, y desde alli se pro

cura detectar al conjunto delfgctores Yy relaciones ope-

rantes. De este modo, las acciones resultantes trascen
derdn dmbitos institucionales o actividades de apoyo
particulares, centrdndose en las interdependencias de-
tectadas, cualquiera sea su origen y ubicacidn.

ye b SCrR I 33T R a5

(’Las’gegundas se apoyan en definiciones de &mbitos insti
tucionales existentes {ministerios, organismos descentra
lizados, etc.) o de sistemas de apoyo (planificacidn,
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presupuesto, personal etc.) concentrando en ellos su ac
cién. /Se entiende, desde esta perspectiva, que la supe-
racién de los problemas institucionales hard que mejoren
las interdependencias anteriores y, por ende, se perfec-
cione el impacto global alcanzado.

f/Politicas’ frente a 1a&(§ficientistas:7

La reforma administrativa puede ser concebida como un mg
dio/politico/de yeconstnuggj@n,ggjégstado para que éste
sirva mids adecuadamente dentro de un cambio de régimen
politico o de cambio sustancial en los ocupantes de las

posiciones de gobierno.

Conforme a esta concepcién,(Tb que fundamenta a la refor
ma es la necesidad de contar con un aparato administrati
vo mis sensible a 1os objetivos politicos y a las modali

— e —
dades de relacidén con la sociedad o con la comunidad pro
pios del régimen y del gobierno./ '

/1asj%oncepciones eficientistag7de la reforma se basan en
la necesidad de perfeccionar el funcipnamiento de las or
ganizaciones piblicas dentro de un marco _ya ggtablecido
de accidn de gobjerno y para el que son fgnciona]es Y
congruentes con sus objetivos y modalidades de relacifn
con la sociedad, pero cuyo Qiye] técnico de operacidn
dista de satisfacer los requerimientos de la conduccidn
del £stado.7




H

III.ZZIEn cuanto a la/concepcin instrumental 7

/ |

gﬁge‘entiende por/%a1 a la concepcién que rige la seleccidn de
elementos constitutivos de la administracién/ a los que se

atribuye un cardcter determinante para explicar las modalida
des de estructuracién y de funcionamiento de la administra-
cién y, por lo tanto, aquellos/sobre los que debe centrarse
1a accidn para introducir cambios significativos./

-?t?é?éf
Z”Se entiende por la “primera aquella concepcidn que pri-

vilegia la problemitica social de la administracidn, en
tendida en sentido amp]i§2de manera que incorpore a 10S
aspectos motivacionales, actitudinales y valorativos de

sus miembros, a la naturaleza de las relaciones inter-
personales y grupales y su dindmica, asi como las dimen
siones referidas a los conocimientos manipulados y su
apticacién a la resolucién de problemas y la toma de de
cisioneg#? Esta cohcepcién&ﬁaré lugar a estrategias basa
das en la movilizacidn y la actualizacidn del potencial

de los funcionarios,”abriendo oportunidades para su cre-

cimiento y para el ejercicio de su iniciativa.”
Vd
e
Por la/5egunda se entiende la concepcidn por la que la

problemdtica administrativa puede ser abordada de mane-
ra mas adecuada y eficaz a través de Ja atencidon a la

asignacidén de funciones y tareas, a la determinacidn de

las normas que gobiernan su desempefio y a los_perfeccio
namientos tecnoldgicos que puedan introducir mayor efi-

cienciqb7 Desde esta concepcién los componentes de la es
trategia serdn los cambios macroestructurales, las modi -
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ficaciones en Jas normas y regimenes, la utilizacidn de

técnicas de organizacidn y sistemas, la incorporacidn

de sistemas de informacién, nuevos equipos, etc.

f—p—o"mé

/Tonforme a la primera aproximacidén, la estrategia de re
forma se basa en cambios en las normas y regulaciones,

en la distribucién de atribuciones y responsabilidades

Y en la delimitacién de competencias.” Se entiende que

/ﬁa calidad del funcionamiento administrativo es conse-
cuencia de la precisidén, coherencia y compatibilidad mu

———

tua de esos mecanismos formales. /

/?or la segunda de las concepciones}/la tarea de reforma
debe centrarse en las relaciones efectivamente estable-

cidas, en los comportamientos concretos y en las reinter

pretaciones de esos mecanismos formales que se hacen du-

rante los procesos de formulacién, ejecucidon y evaluacidn
de las decisiones politicas y administrativasy

' .

. /ﬁLa concepcidn de la reforma que atiende a{ﬁo manifiesto ;7
se preocupa por la identificaci6n de normas, hechos y

consecuencias que por su importancia para el funcionamien
- 1
to administrativo deben ser modificados o alterados/ Esas

normas tienen que ver con lo técnico y'lo formal de las
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concepciones anteriores, los hechos con Tas _manifesta
ciones observables y susceptibles de medicién de la ac

tividad administrativa, y ias consecuencias con los pro-

ductos del sector piblico.

ta concepcidn que se orienta hacia la indagacidn de los
/significados/acordados a la realidad administrativa

tiene puntos en comin con las aproximaciones sociales
y referidas a 1o emergente./ﬁLas normas pueden dar Tu-
gar a distintas interpretaciones”/Hesnatura1izéndose la
intencidn perseguida en su sancidn/y obrando en sentido
contradictoric con los propbsitos buscadoggf/f;; hechos
e
pueden ser identificados y evaluados desde distintas
perspectivasfﬁero despojados de su significacifn social

N po]itica./ﬁ{;s consecuencias pueden medirse con refe-

rencia a distintos patrones, siendo posiﬁle que brinden
la oportunidad para poner en juego propensiones ritualis
tas o burocrdticamente patoldgicas.” Esta perspectiva
procuraria 1legar a una identifidad de significados a

1o largo de la administracidn de manera que exista com-
penetracidén de los objetivos perseguidos y coherencia

en los procesos de implementacidn.

I11.3 En cuanto a las/modalidades de rea]izaciéq;V

/Se entiende por/modalidad de realizacién/la determinacién de
los agentes o protagonistas centrales del proceso de reforma o

‘cambio organizacional, 1a relacidn establecida con cada unidad

administrativa particular y el cardcter de las acciones pres-
criptas.:7
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cion

<

1Oy

[
La reforma administrativa puede concebirse/como un proce
$o a cargo de un grupo de especialistas que, por su domi
nio de técnicas especificas, determinan los”/problemas a

superar, identifican 1los éans para esa superacidén y ad-
ministran el /proceso de cambio/

Por el contrario, puede concebirse/como un proceso que,

dada una cierta orientacidn, utiliza los aportes de to-

dos los miembros de la administracién a través de su inji
ciativa y participacidn.” E1 nicleo central seria un*orien
tador y de apoyo técnico para las acciones que en forma

localizada y segiln consideraciones de viabilidad y opor-
tunidad, se l1leven a cabo en cada unidad administrativa.

bzfggentes interno;7% Ta _administracidn_frente m{?gpggig-

La tarea de reforma administrativa puede rea]izarsg{?on-
tando con consultores externos que”formularian el diag-

nqigipo de 1assituaciones,/ﬁha1izarian tas posibles vias
de accidn y/EresentarTan las recomendaciones estimadas
pertinentes. / Estos consultores podrian, a su vez, estar
involucrados o no en el proceso de puesta en marcha o im
plementacidn.
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En_forma alternativa, la reforma puede ser realizadaZpor
agentes internos a la administracién, ya sean éstos ofi-
cinas especializadas {nicleo de reforma administrativa,

—

unidades de organizacién y sistemas, etc.) o .a través de

mecanismos institucionales e interinstitucionales (comi-
tés, comisiones, grupos de trabajo ad hoc, etc.) que per
mitan 1a consulta y la participacién dentro del sector

piblico./

La tarea de reforma puede concebirsa{Eomo un problema in
terno al sector pﬁb]icnges decir, como/ﬁﬁ perfecciona-
miento en los modos de asignar, combinar y procesar recur
sos/ﬁentro de una perspectiva de administracidn para la
produccidn de bienes y servicios.,/ Pero también puede vi
sua]izarsg{Eomo un proceso social, en el que la comuni-
dad interviene y participa a través de diversos mecanis=~

mos para supervisar la/racionalidad de la accién de go-
bierno, tanto en To referido a TDS’GBjetivos persequi-
dos como a la“correcta aplicacién de los medio§J7 Esos
mecanismos consisten en la/?ntegraciﬁn de representantes
de la comunidad en 6rganos de reforma, desde la/creacidn
de roles especificos para la fiscalizacidn de la activi-
dad administrativa, ajenos a las lineas de responsabili-
dad Jjerdrquica, hasta %ormas menos orgdnicas de canliza-
cidén de inquietudes e iniciativas o la 6Gesta en funcio-
namiento de sistemas de informacidn que suministren ma-
yor trasparencia social a la actividad administrativa.
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) ot > o Ao el
WW
ZEonforme a la primera moda1idad:f1as reformas se impul
san, deciden y sancionan de manera jerdrquica y direc-
tivai7 Es decir,/?u jmplementacién estd apoyada en la
eventual sancién de aquellos comportamientos que no se
correspondan con las previsicnes de la reforma./
P O IR N i s
ZbLa segunda concepcién/énfatiza el consenso, la acepta-
Eigp y el compromisc de aquellos que deberan actuar

dentro del nuevo marco establecido por la reforma./ Es
ta a]ternativa[?upone mayor informacidén a lo largo del

proceso de concepcidn y ejecucion de la reforma, algdn
mecanismo de consulta y participacidén y la aplicacidn
P e et ————ei .

dg_técnicas especificas que atiendan a 10s procesos SO-

ciales y organizacionales que toda reforma desencadenq57

111.4 En cuanto a los/elementos a ser manipulados /

Se refiere, a un nivel de desagregacidén mayor que aquellos se-
fialados en las alternativas anteriores, a 1asZEimensiones espe
cificas que son g}i]izadas como precipitantes en los modos de

estructuracién y funcionamiento de la administracién pablica,
asi como en lo referido a los productos y resultados alcanza-

d0§j7

Siguiendo la enumeracidén presentada en secciones anteriores,
esas/dimensiones/son las siguientes: '
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/PConsiste en/E}iviTegiar la definicidn lo mids precisa po
sible de los objetivos y de las metas del gobierno/y su
‘posterior desagregacion para las distintas unidades que
componen la administracidén piblica./

/%1 instrumento es la formulacidn de planes y programas
y la asignacidn de responsabilidades de ejecuciﬁq£7

Se considera que/la clara enunciacidn de objetivos y me
tas no es suficiente para un adecuado funcionamiento ad
ministrativo./ Es entonces cuando se incorpora 1a4$evi—

sién de 1os marcos normativos/que regulan la accifén pa-
ra el logro de tales objetivoi?

/11 instrumento utilizado es la reforma_de la legislacidn
referida a la accién administrativay/

¢./ Estructuras forma1e$7

/Se refiere tanto a 10s planos macro cOmQ micro-organiza -
ciona]eEZ

/E] instrumento es la modificacidn de 10s organigramas
y de los procedimientos a ellos asociados./
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La/incorporacidn de nuevas tecnologia¥ puede ser visua

lizada como el medio para producir o precipitar cambios
en los comportamientos y en los resultados administrati
vOS.

e./ Recursos humanos

/Ia disponibilidad actual y el potencial de los recur-~

sos humanos puede ser considerada la_restriccidn basi-

ca a superar a través de la reforma administrativa./ A
veces se suele considerar a esta dimensidén como la con

—_—

dicidn necesaria y hasta suficiente para el éxito de es

tos programas.

Zios instrumentos son los regimenes de reclutamiento,

seleccién, incorporacién, carrera, perfeccionamiento,
remuneracién, retiro, et5j7Zfos cambios en estos regi-
menes son complementados por actividades dirigidas a

la motivacidn y a la capacitacidn permanente del perso-

nal, ‘a2 su participacidén y al ejercicio de sus aptitudes
creativas e innovadoragj?

La/asignacidén de recursos/suele ser concebida como un

medio directo de reforma administrativa, con consecuen
cias inmediatas sobre estructuras, modos de funcionamien
to y formas de realizacidén de las actividades. Es asi
como es frecuente encontrar centrado el proceso de re-

forma en torno a 1a§/%propiaciones presupuestariass en

— e —— e ir———— - - — e ——— -
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particular por medio de 1as[5rogramaciones presupuesta
rias7o el/presupuesto con base cero.”

los sistemas de informacidn y los procesos decisorios
pueden ser concebidos como los medios estratégicos para

la identificacién y la resolucién de problemas.

Zios instrumentcs serian la puesta en marcha de siste-
mas de informacidén de mayor comprensividad, relevancia
y oportunidad,/ési como mecanismos decisorios que permi

tan una mejor evaluacidn de perspectivas, alternativas
y anticipacidn de resultados./

4%stos distintos modos de entrada suelen estar combinados en el
diseho de las acciones de cambio administrativo./ Zla seleccién
elecl
instrumental, empero, es funcidn de las elecciones que Se hubie
sen realizado en cuanto a los aspectos anteriormente tratados./
A su vez, puede sefialarse quezgstas opciones instrumentales _no
son neutras, sino que condicionan y determinan la naturaleza y

s e e gt

viabilidad de los procesos de reforma emprendidos/
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IV. DEFINICION DEL/CARACTER DE LA ESTRATEGIA/

Las alternativas anteriores se refieren a distintos niveles de
la accién de reforma,/Ta que en definitiva se adoptard deberd’

incorporar componentes referidos a esos diferentes nive1qi]

.

/fEsos componentesy no_son 1ndependiente§?2*3us relaciones 1691

cas dan lugar a grandes tipos de estrategias tonformados por

/Concepciones, ‘nodos de abordaje de la problemdtica y’baterfas
de instrumentos internamente coherentes y a la vez, excluyen-
EEE de las alternativas que para cada uno de ellos han sido
identificadas./

Algunos de esto;/@randes tipog7pueden ser los siguientes:

aYZEentralizada, formal, focalizada en aspectos técni-
cos, totalmente planificada, limitada en cuanto a
los instrumentos utilizados, directiva, no partici-
pativa, sin intervencidn de fuerzas sociales exter-

Sl
nasj7

bszescentra1izada, centrada en los aspectos sociales,
0C1a 1€

desencadenadora de procesos, planificada en cuanto
e
a las orientaciones generales, focalizada en los sig
e e e e et S
nificados acordados a la accidn administrativa, par-

i
ticinativa, occhernada por cuestinnes finalistas y
F\-F__-—‘_“.___,

abierta a la iniciativa, impulso y supervisifn de

actores sociales no propiamente administrativos./
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Debe sefialarse que instrumentos como los delineados en este tra
bajo son elementos Gtiles dentro de ambos grandes tipos, pero
en particular relevancia para la orientalidén de acciones de au-

———

todiagnfstico, y participacién en torno al cambio organizacio-

nal.
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CUADRO N° 1 —Z/ALTERNATIVAS ESTRATEGfCA%;7

/Concepcién general 7

Comprensiva Restringida

Compleja Simple

Planificada Desencadenadora
Centralizada Descentralizada

Centrada en lo sustantivo Centrada en 1o instrumental
Politica Eficiencia

[Concepcién instrumental 7

Social Técnica
Formal Emergente
Centrada en 1o manifiesto Centrada en 1os significados

/Modalidad de realizacison¥

Agentes especializados Movilizacidn de recursos existen
tes

Agentes internos Agentes externos

Tarea interna Participacidn social

Jerdrquicas Promotoras '

[Elementos a manipular /

Objetivos y metas

Marco juridico institucional
Estructuras formales
Tecno]égi}%s

Recursos humanos ~7
Recursos financierogs

Sistemas de informacidn

Procesos decisorios
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V. /ASPECTOS A CONSIDERAR PARA LA SELECCION DE LA ESTRATEGIA /

ZrLa seleccion de la alternativa estrategia deberd realizarse en
funcidon de la presencia de una serie de elementos o reguerimien

tos que aseguren viabilidad de los esfuerzos a emprendeg}7
La siguiente es unaZﬁista de esos elementos o requerimientos./

/la verificacidn de la presencia o ausencia de los mismos cons-
tituye el primer paso para el andlisis de esa viabilidadh7
Esta 1ista constituye, de este modo, un instrumento para la

evaluacidn de las alternativas.

b3 .
-/Becisién politica de emprender la reforma. 7
-/%omprensién por parte de Ta conduccidn politica de la natura

leza y demandas de la reforma.

-/Compromiso de la conduccién politica con la tarea de reforma.

-/Capacidad para articular Ya capacidad politica expresada en
Tas politicas sustantivas de gobierno con las decisiones vin
culadas a la reforma administrativa/(relacidén entre lo sus-
tantivo de la accidn de gobierno con 10 operacional)

—/Tnterés social en la reforma acministrativa, Aisualizada ésta
como medio para una mads eficaz, eficiente y responsable accion
del dstado.

-/%xistencia de mecanismos por 1o0s que se expresa ese interés
social y se articula con las actividades de disefio y ejecu-
cién de la reforma administrativa/

Q/Eapacidad de decisidn asignada a la unidad de conduccidon de

Ta reforma,/

-Z?articipacién de 1a unidad de conduccidn de la reforma en_la
planificacidon de la accidon de gobierno de manera de contar
con la aptitud suficiente para introducir consideraciones or

ganizacionales y administrativas en el disefio de 10s, cursos

de accidn.
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—/Ee]aciones entre la unidad de conduccidn de la reforma admi
nistrativa con 1os centros decisorios de las unidades opera
tivas de Ta administracidn piblica/

-/localizacién del nicleo central de reforma y relaciones con
la capacidad de decisidén y el acceso a la informacidén/s

3/Vincu1acioqgs entre las decisiones de reforma y la_asigna-

cién de recursos/(consideraciones de reforma administrativa

en los procesos presupuestarios).
Q/Existencia de procesos de planificacidén de lasaccidén de go-
bierno/bara articular con ellos la reforma administrativ157
-[Eapacidad en las distintas unidades integrantes de la admi-
nistracién pdblica para identificar necesidades y anticipar

tendencias en la prestacidn de servicios y la produccidn de

bienes conforme a la problemdtica particular que atienden.’/
-/Posibilidad de superar restricciones legales e instituciona

les para la reasignacién de recursos y la introduccidn de
cambios macroorganizaciona]eg}?disposiciones constituciona-
les, regimenes referidos al personal que impiden su reasig-
nacién o redefinicién de tareas que demandan cambios suscep
tibles de generar conflictos no manejables desde el dmbito
de 1a reforma, restricciones de tipo tecnolégico, etc.).
-/6ispon1bilidad de recursos teénicos para contar con:

diaagndésticos de la administracidén pdblica, a niveles
macro y micro organizacional
politicas administrativas comprensivas

. andlisis de estructuras y procedimientos en funcidn de

requerimientos sustantivos de la accidon de gobierno
unidades de reforma administrativa en cada organismo

integrante de 1a administracidn pidblica
. acciones de capacitacién que acompafien la ejecucidn de

los programas de cambio.
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anformac1on adecuada sobre la ejecucidn de los programas /
/Eva1uac1ones de los 1mpacto§/ﬁogrados

-/$resencia de niveles motivacionales y de compromiso acordes
con las aspiraciones del programa de reforma,

. /apoyo en los mandos superiores de las unidades de 1a
administracidn piblica. '
/conoc1m1ento y comprensidn de la naturaleza Yy alcance

del programa de reforma en esos mismos niveles.

. /compromiso de 10s niveles intermedios con el programa

s e

de reforma.
.fgomprensién en los niveles subordinados de 10s objeti4

vos, procedimientos ¥ resultados esperados de la refor
ma .

-3
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vI. /CRITERIOS PARA LA SELECCION DE LAS ESTRATEGIAS/

-

Los siguientes son aspectos a considerar para la seleccibn de
la estrategia. Se hace referencia a requerimientos de cada
una de las posibilidades abiertas. Asimismo, se sefialan opor
tqgiﬂgges y obstdculos previsibles y riesgos resultantes de

las mismas. E1 andlisis se refiere a las distintas estrategias
resultantes de la concepcidn general adoptada.

VI. lzrhstrategjas comprensiva577

a)/hequerimientog? gran disponibilidad de recursos técni-

COS.

- nersenal entrenado

- especialistas en todas las disciplinas
demandadas por los cambios administrati
vOS,

- informacidn abundante que permita esta-

blecer la especificidad de cada problema.

- dominio tedrico suficiente como para con
ceptualizar las situaciones problemdti-
cas, sus vinculaciones y Tos fimpactos de
cada accidn sobre las diferentes dimen-
siones de la realidad administrativa.

- posibilidad de realizar planificaciones a
largo plazo, debido a la complejidad vy
vastedad de las reformas a emprender.

- poder suficiente como para contar con
los instrumentos y la capacidad de san-
cién necesaria para implementar las re-
formas dentro del conjunto-del aparato
administrativo.
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- homogeneidad de motivacidn y compromiso
en todos aquellos cuyos comportamientos
sean criticos para el éxito del progra-
ma, tanto en las etapas de formulacidn
como de ejecucidn, seguimiento y evalua
cidn.

bb/ﬁportunidadesi7 - desencadenamiento de fuerzas y recursos
como consecuencia de la movilizacidn ge
neral de la administracién que esta es-
trategia supone.

- aprendizaje a través de la accidn, permi
tiendo identificar y hacer uso de posibi
lidades no previstas en las etapas de
planificacién. Esto implica una repro-
gramacidén para la que deben adoptarse
los mecanismos adecuados.

- permite aprovechar demandas sociales di-
rigidas al perfeccionamiento administra-
tivo existentes, asi como la decisidn po
1itica de ser receptivo a ellas.

c)/bbstécu]os Yy - en general, los derivados de Tas caren-
riesgos;:/ cias o deficiencias en la satisfaccidn
de 10s requerimientos anteriores,.

VI.ZZfEstrategias restringidagj7

a)/?equerimient0547 - limitados a ta naturaleza y caradcter de
las acciones que se implementen. En par
ticular, tienen demandas menos exigen-
tes en materia de recursos, informacidn,
poder y motivacidn.



" b)/Oportunidades:/

ck/bbstécu]os y

riesgojf

28.

- de por si, estas estrategias son situa

cionales y hacen uso de las oportunida
des identificadas. Al ser menos exi-
gentes, permiten optimizar en el uso
de los recursos disponibles y de la ca
pacidad de decisidn que pueda respaldar

a la reforma.

su propio caracter localizado y puntual,
hace que se enfrente el riesgo de que sus
impactos sean neutralizados por la per~
sistencia de problemas en otros ambitos
no alcanzados por la reforma.

VI.BZ/%strategias complejas,/

ak/hequerimientosz;7

adecuada comprensidn de las interrelacio
nes entre 10s elementos manipu1adbs'
capacidad técnica suficiente para el ma-
nejo de esos elementos y para la antici-
pacidn de los efectos derivados de la com
plejidad del programa. )

apoyo politico suficiente como para resol
ver las cuestiones que se planteen entre
distintos &mbitos de competencia y en di
versos niveles por el caracter mialtiple
de 1o0s instrumentos utilizados y la loca
licacidén de las acciones.

sistemas de informacidn gficientes para
contar con un seguimiento adecuado del
proceso

capacidad de coordinacidn de las diver-

sas acciopes Gue componen el programa




]

bb/bportunidades:?

¢)/Obstdculios y -
riesgo%7
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posibilidad de planificar con un horizon
te temporal que supere el corto plazo
por las articulaciones entre acciones ¥

Jos impactos diferidos de éstas.

encadenamiento de efectos por acciones
maltiples

refuerzo de las orientaciones hacia el
cambio por la liberacidn de iniciativas
multiples y la accién concertada sobre
obstdculos vy restricciones operantes.
posibilidad de construir apoyos y alian
zas entre diversos interesados, tanto
internos como externos a la administra-
cién, en funcidén de intereses particula
res que se .armonizan a través de la acu-
mulacién de los efectos esperados.

limitacidn en los marcos analiticos para
anticipar efectos miltiples de acciones
combinadas.

dificultades en la coordinacidn y concer
tacidn de acciones en diversos dmbitos
institucionales.

carencia o limitaciones derivadas de 1la
utilizacidn de cddigos diversos entre
Tos especialistas encargados del manejo
de acciones particulares de la reforma.
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VI.4Zf%strategias simples’/

a)/Requerimientos:7 - diagndsticos correctos que permitan ase

gurar la viabilidad de acciones empren-

didas a través de la manipulacidén de un
reducido ndmero de instrumentos.

- apoyo politico o institucional circuns-
cripto a l1a problemdtica o &rea de la
reforma.

- conocimientos especializados en el mane

jo de los instrumentos de 1a reforma.

b)/ﬁportunidades}7 posibilidad de actuar en situaciones de

recursos limitados.

- capacidad para aprovechar situaciones ex
cepcionales de acceso, disponibilidad de
recursos o para satisfacer demandas pun-
tuaies.

- demostracién del impacto producido por
acciones de reforma que incrementen la

Jegitimidad de programas mas ambiciosos.

c)/bpstECU1os y
riesgos; la complejidad de los problemas adminis

carencias de estas estrategias frente a

trativos.

- riesgos derivados de la visidn especiali
zada de los técnicos con escasa capaci-
dad para el diagn6stico integrado de or-
ganizaciones.

- incertidumbre sobre la existencia de fuer
zas neutralizadoras del esfuerzo de re-
forma.




VI.SZ/tstrategias plani

31.

- imposibilidad de extender 1a reforma a
dimensiones ajenas o a otros dmbitos de
los originalmente previstos en el dise-
fio del programa.

ficadag7

a)[ﬁequeriwienggjz

elevada informacidn sobre la situacidn

administrativa.

- clara definicidn de 1os probliemas a
abordar,

- apoyo politico.

~ capacidad para traducir los contenidos
de l1a planificacidén en acciones.

- identidad de propésitos entre planifica
dores y ejecutores.

- sistemas de informacidn que permitan el
sequimiento de Ta accidn.

- intervencidén de la unidad de planifica-
cidon de la reforma en los procesos de
asignacién de recursos de manera de ase-
gurarse la disponibilidad de agquellos re
queridos por el programa.

- capacidad adaptativa a nuevas circunstan
cias.

- articulacidén entre la planificacidn del

programa y la ejecucién a través de 17-

neas funcionales claramente establecidas

y del esclarecimiento y la precisidn en

las relaciones de autoridad.




b)/Oportunidaded:
)/Dpor tunidades

C)Zﬁbstéculos y
riesgq}h

32,

delimitacidén de Ja accidn de reforma de
manera de hacer el mejor uso de los re-
cursos disponibles.

reduccidn de la incertidumbre enfrenta-
da en el desarrollo del programa.

mejor posibilidad de anticipar los apo-
yos requeridos y de generarlos a partir
de metas claramente especificadas.
anticipacion de los costos y beneficios
esperados de manera mas sistematica y pre

cisa.

rigidez conforme al grado de detalle
contenido en la planificacidn.
dificultades para atender oportunﬁdades
abiertas por procesos generados.

VI.GZ/Estrategias desencadenadoras .de procesos/

aLfRequerimientqu

buena capacidad para la conceptualizacion
y la conduccidén del proceso.

apoyo politico dispuesto a afrontar la in
certidumbre propia de este tipo de estra-
tegia.

habilidad para el seguimiento y la orien-
tacidn permanente de los procesos.
coincidencia en las motivaciones e inten-
ciones de los participantes criticos del
proceso. . .

posibilidad de extender la reforma a aque
11os ambitos no previstos pero en los que
los procesos desencadenados impactan de
manera de generar demandas 0 provocar pro

blemas que exigen pronta atencidn.




bLfoportunidadgéz

ck%ObstécuTos y

riesgos/

1
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capacidad técnica para realizar el segui
miento y dar orientacidn a aquellos pro-
cesos que se deSencadenan conforme a lo
anterior.

capacidad técnica para atender Tas diver
sas demandas gue se planteen.

Fsas demandas son maltiples y se refie-
ren a dimensiones administrativas y orga

nizacionales muy diversas.

posibilita una reforma extensa con recur
SO0S escasos. '
utiliza los recursos localizados en cada
organizacion.

permite la participacién de niveles y
ambitos diversos.

tiene exigencias limitadas en materia de
diagndsticos prvios al programa en la mg
dida que su formulacidn es parte del pro
ceso desencadenado.

permite hacer frente a contingencias no
susceptibles de previsidén en una planifi
cacion de mediano plazo.

da cauce a los comportamientos ainamicos
e innovadores.

supone una gran incertidumbre acerca de
Ta naturaleza de los procesos generados
plantea problemas severos para la medi-
cién de impactos y el seguimiento del
programa.
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requiere mecanismos institucionales rg
lativamente complejos para que las dis
tintas acciones mantengan una cierta
coherencia y orientacidén comin.

exige conincidencias de intereses y mo
tivaciones de dificil Tlogro.

V1.7 ZﬁStrategias centradas _en lo sustantivo/

a)zﬁequerimientqéz

b)z@portunidadayz

1

adecuada precisidn en la definicidn de
las politicas a que debe responder 1la
accidn administrativa.

coincidencia entre la prioridad politi
ca y la prioridad de la reforma.
posibilidad de actuar en ambitos orga
nizacionales diversos pero vinculados
por la naturaleza de sus actividades o
el drea problema a que éstas estan diri
gidas.

capacidad para coordinar acciones en
distintos dmbitos organizacionaies.
apoyo politico para resolver las cues-
tiones de competencia que se susciten.
capacidad técnica para identificar re-
querimientos administrativos de las ac-
tividades sustantivas.

orientar la reforma conforme a criterios
de relevancia politica y social.
ptitizar criterios de efectividad organi
zacional, eficacia social y responsabili
dad politica para la evaluacidn del im-
pacto.




c)/Obstdculos y

‘riesgos/

comprensivas,
tes de organizacjones particulares.
ganar apoyo para el programa de reforma
a partir de sus contribuciones a la resgo
lucién de problemas extrarorganizaciona-

las.

el programa puede alterar s6lo algunos
de los factores que explican el impacto
de las politicas sustantivas.

vincula el programa de reforma a la co-
rrecta identificacidén del drea priorita
ria a l1a cual se vincula.

tiene exigencias muy severas en materia
de apoyo politico y de coordinacidn in-
terinstitucional.

plantea requerimientos técnicos que su-
peran el campo de conocimiento de las dis
ciplinas vinculadas a lo organizacional
y administrativo.

requiere una adecuada coordinacidn con
ios 6rganos de politica y planificacidn
sectorial.
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VI.BZ/Estrategias centradas en lo instrumenta17

a)/Requerimientos/

bL/bportunidadgéf

c)/bbstéculos y
riesgo%ﬂ?

<

correcta apreciacidén del impacto de lo
instrumental sobre la eficacia adminis
trativa.

capacidad técnica para el manejo‘de las
herramientas e instrumentos de reforma.
comprensidn de la conduccidn politica
de la relacidén entre 1o administrativo
e instrumental con lo sustantivo de Ta
accidon de gobierno.

delimita el campo de aplicacidn de la
reforma.

adecuacién a exigencias puntuaies y es-
pecificas del funcionamiento organizacig
nal.

permite hacer uso focalizado de los re-
cursos técnicos disponibles.

facilita la labor de evaluacidn del im-
pacto de la reforma.

posibilidad de focalizar recursos en
dreas y organizaciones de baja priori-
dad sustantiva.

escasa capacidad de ganar apoyos fuera
del dmbito administrativo.

riesgo de no percibir la complejidad
del drea-problema abordada, en particu-
lar en sus dimensiones politicas y so-
ciales.
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VIT. /SELECCION DE LOS COMPONENTES FUNDAMENTALES DE LA
ESTRATEGI’V -

/fLas distintas alternativas estratégicas enumeradas y analizadas
difieren entre si basicamente en dos aspectos:

a)/EI ambito comprendido por el programa de reforma

b)/Tbs elementos a ser manipulados como parte del programa*7

Cada uno de estos aspectos presenta problematicas particulares.

Seguidamente se presentan las caracteristicas centrales de é&s-
tas y las cuestiones que plantean.

VII.1 /Ambito de la reforma /

/Consiste en la determinacién de las unidades de la administra-

cidn piblica que participardn en los esfuerzos de reformas

/Esta determinacién puede realizarse atendiendo a:

a)/?u intervencidn en la implementacidn de ciertas politi-

cas o en la prestacién de servicios especificos.,/ Lla se

leccibébn se hace, en este caso,/a partir de un _impacto
buscado por la accidén de gobierno./
fmrr—e—y

Ejemplo: si la politica considerada se refiere a la promp
cidén de la comunidad, ta reforma abarcaria a aquellas uni
dades de gobierno cuyas acciones tienen consecuencias di-
rectas sobre asentamientos poblacionales en sus dimensio-
nes ambientales, fisicas, de prestacidn de servicios so-
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ciales y de movilizacidén y organizacién popular. La re-
forma seria asi multiinstitucional, orientando la selec-
cidn de las unidades involucradas Ta identificacidn de
los servicios o actividades gubernamentales vinculadas a
la poblacién-objetivo.

b)jgu pertenenciapg conjuntos organizacionalg; encargados
de politicas sectoriales,/conforme a la distribucidn de
funciones reflejada en Ta macroestructuracién de la admi
nistracién pdbiica.

Ejemplo: existen politicas cuya ejecucidn corresponde a
conjuntos claramente delimitados de instituciones bﬁb1i
cas, aln cuando existan aspectos marginales de las mis-
mas cuya implementacidén sea compartida con otras que per
tenecen a otros ambitos sectoriales. Tal es el caso dp
Tas politicas cuyo referente es una actividad social es-
pecifica y no el conjunto de necesidades de una poblacién
determinada. Un ejemplo podrianser las politicas indus-
triales o agropecuarias.

c)ZEu participacibén en procesos con repercusiones adminis-
trativas en todgﬁadministraciau_gah1ica7 Estas caracte
et e e e ey g —

risticas son propias de los 1lamados/sistemas de apoyo./

Ejemplo: el perfeccionamiento de los sistemas de planifi
cigjén constituye un medio para una mejor precisidn en

Ta definicidn de las actividades de las distintas unida-
des que componen la administracién pGblica, con conse-
cuencias sobre la asignacidn de recursos y la determina-
cidén de responsabilidades institucionales. Otro tanto
puede anticiparse en lo referido a los sistemas presypues
tarios, de Qgﬁggna1 0 de_abastecimiggjos.
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ZE] primer criterio se centra en lo0s receptores de la actividad
de gobierno y en la complementariedad de las accigpes‘pﬂb1icagj

/B segundo es un criterio institucional ﬁue atiende a la distri
bucidén de funciones prevalecientes dentro del sector ptiblico./

43 tercero, hace referencia a eL5mEﬂEQi—g_iifiﬁiﬂiﬁfifiﬂfgﬁiﬂ5'

titucionalies./

e et ey .

VII.ZZ/Eiementos a ser manipu]adog7

Z%onsiste en la identificacion de las dimensiones organizaciona-
les y administrativas en las que los cambios a producir pueden
tener el mayor impacto sobre las cualidades operativas y la efi
cacia de la administraciﬁq; ' )

Al respecto, cabe sefialar que/ésta selecci6n supone la resolu-
cién de una tensidén planteada por la alternativa entre:

a)ﬁo mds general/o fo mis preciso./

/Ta operacidn sobre los sistemas de planificacidn, la enun
ciacidén de los objetivos de gobierno, la reforma de la ma
croestructura del sector piblico, son acciones que van di
rigidas a enmarcar intentos mas circunscriptos./ En senti
do contrario, 435 actividades de organizacidédn y métodos
consistentes en revisiones de procedimientos o los cam-
bios en la distribucién de funciones a nivel institucio-
nal, tienen una especificidad que sélo puede ser abordada
localizadamentqg



En este sentido,”/puede jdentificarse una secuencia nece-
saria que, partiendo de lo mds general, introduzca en for

- ma gradual una mayor racionalidad en los niveles operacio
nales.

b)[Té manipulacidén de un elementqo/o0 /Ja accién conjunta sobre
una variedad de ellogs./

E1 programa de reformafzhede centrarse en acciones sgbre
algunos de 1os elementos que componen la organizaciodn
del sector pr1i523/taTes como los mencionados sistemas
de planificacidén, las reformas en las macroestructuras o
los regimenes de personal, etc. En forma alternativa,

/Euede concebirse una accidn articulada sobre el conjunto
de estos elementos/en funcidn de objetivos y actividades
especificas.

/rEn el primero de los casos, podrd trabajarse consideran-
do a Ta administracidn pablica como unidagi//fn el segun
do, la unidad serd la organizacidn particular con Su pro
blemdtica especificag,/ Aquel es el enfoque generalmente
asociado con Tas llamadas macroreformas; éste, con los

cambios organizacionales.

VII.3 /Diferenciacién de nicleos prob]eméticosi?

Conforme a lo sefialado en una seccidén anterior,/la matriz de pro

blemas constituye un primer instrumento para la identificacidn

e

de situaciones que demandan atencidén y acciones de cambio;/
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Ademds de esa 1dentificacién,[ﬁé matriz es un instrumento para

sistematizar la evaluacidn diagndstica del sector pﬁb]icgf/“Cg

da uno de 1os problemas puede ser categorizado conforme a difg
rentes dimensiones. /lLas siguientes son aquellas gue deberén
ser particu]armente consideradas para la elaboracién de la es-
trategia:

/Se entiende pon[éfecto multip]icado£71a caracteristica de un

problema que hace que sus consecuencias e impactos se difundan
a dmbitos de la administracifén a través de las relaciones par-
ticulares establecidas con algunas de las variables que deter-
minan la calidad de la estructuracién y del funcicnamiento de
las distintas unidades organizacionales./

Aigunos/%gemp]os;he problemas de alto efecto multiplicador son
los siguientes:

a)/Tas normas generales que regulan el funcionamiento de
las unidades organizacionales de la administracidén pi-
blica,7en particular en lo referido a recursos humanos,
procesos decisorios y mecanismos de planificacidn.
a4
i) en cuanto a los @rimeros, las normas sobre selec-
cidn, promocidn, calificacidn y remuneracidn del
personal suelen ser restricciones gue, en caso de
no estar debidamente formuladas y de no ser adecua
das a los requerimientos sustantivos de los servi-
cios, introducen disfuncionaltidades por rigidez,
falta de motivacidén, problemas de ajuste entre Tas
aptitudes de los funcionarios y la naturaleza de
las tareas, etc.
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ii) las normas referidas a los/procesos decisorios/pue-

den introducir una burocratizacién excesiva, el des
aliento al ejercicio de la iniciativa y la centrali
zacibn.  Todo sistema administrativo debe salvaguar
dar la adjudicacion de la responsabilidad por los
actos y las decisiones, con un adecuado equilibrio
con 1a necesidad de delegacién, la flexibilidad en
la accidon y la atencidén a las particulares circuns-
tancias que deben ser enfrentadas durante la activi
dad administrativa.

ii1) TosZﬁecanismos de p?anificaciéd?%on medios para la

desagregacidn de objetivos, la asignacién de recur
s0s ¥ la adjudicacion de responsabilidades institu-
c¢ionales. La carencia de éstos o la difusa defini-
cién de objetivos, metas y directivas para la accidn
tiene efectos sobre la orientacidn de la actividad
administrativa.

b)Zﬁos recursos a disposicidon de la actividad administrati-

va tienen un impacto determinante sobre su naturaleza y
caIidad?’ Tanto es asi que la enumeracidén de los proble-
mas enFrentados por las organizaciones del sector pabli-
co suele siempre estar encabezada por denuncias referidas
a la escasez, precariedad y falta de continuidad en 1a
disponibilidad de recursos.

Entre estos recursos,/l1os niveles de capacitacidédn de los

recursos humanos, tanto en 1o genérico que hace a 1a ca-

pacidad de comprensidén, aprendizaje y reflexién, como a
1o especifico vinculado al manejo de determinadas tecno-
logias,/tienen un alto impacto multiplicador sobre el
que se basan distintas estrategias de reforma administra

tiva.
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c)z?iertos sistemas tienen iguaimente un alto poder multipli
cador: los sistemas de Eresupuestacién y de control de
gestidn, asi como los restantes sistemas de apoyo. Estos,
cistemas tienen 1a caracteristica de/cortar horizontalmen
te a 1a”administracién;/incidiendo sobre todas las unida-
des que la integrany/ Acciones de mejoramiento en ellos

establecen tensiones y presiones que exigen reacomodamien

tos en esas unidades. Constituyen de este modo estrate-

gias indirectas para precipitar cambios a nivel macroor-

ganizacional.

2./Impacto/y frisibilidad

Al

A mds del efecto multip1icadorqfiiertas acciones sobre los pro-
blemas identificados tienen un impacto visibilidad mayares que

otros/ - T

/Thpacto y visibilidad son de extrema relevancia para aumentar la
legitimidad y la aceptacidn de la accidn de reforma./ Constitu-
yen, por ello, consideraciones importantes cuando debe reforzar
se la institucionalizacidén del programa.

Ll Este jmpacto _serd menor cuando se emprendan acciones microorgani

=" MOLELA -~
zacionales, en organizaciones que atienden servicios muy especi-
ficos y dirigidos a plblicos cuyas necesidades se diferencian

significativamente de Tas del grueso de la pob1ac16£/
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Debe senalarse quefhjgggna de estas dimensiones, consideradas_in
dividua]mente,viirve para el andlisis del impacto de una accidn
de reforma administrativa./ Modificaciones en los tramites de
las mesas de entrada, si bien son de tipo microorganizacional,
pueden tener un gran impacto por cuanto estas actividades tie-
nen un alto grado de visibilidad y, por tanto, contribuyen a la
generacién de la imagen que el piblico tiene de la eficiencia
administrativa. Poblaciones con necesidades muy especificas -co
mo podria ser el caso de grupos de discapacitados- son merecedo-
ras de tratamientos especiales aln cuando su nimerc sea relativa
mente reducido. La especificidad de los servicios, por otra par
te, debe ser combinada con su cardcter critico para el desenvol-

vimiento de actividades sociales.

Es por 1o anterior qugfé] andiisis de impacto deberd considerar
simultdneamente estas dimensionqi;zféniendo en cuenta, ademds,
que aquellas acciones de mayor impacto sgg]en ser a la vez las
méas riesgosasw7Zta evaluacidn de impacto deberd, por 1o tanfgj

realizarse en conjunto con la estimacidén de los riesgos en fun-

cién de J1os recursos disponibles v Tas situaciones enfrentadas.y

3. /Efectividad;%e la accién de gobierno

o
éfla accidén de gobierno debe reconocer Qrioridades.//En funcidn
de éstas, la reforma debe articular Tas propias:7 En este senti

do, /@1 andlisis gue precede al disefio de la reforma debe privi-
= L L] 3 i 3
legiar la comprensidén de aquellas situaciones problematicas con

mayor incidencia en los campos a los cuales las prioridades po-
e ‘_'-__-—.—-“-—_“&-_
liticas se dirigen.,/ '

—_———— —_ e e— et e . s e e
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VYiabiltidad de 1a reforma

Como se sefiala en una seccidn especifica de este 1nforme,zﬁa via
bilidad debe ser considerada en sus diferentes aspectqi97

a)Zﬁﬁabilidad técnica{}ﬁa que/es dependiente de la efectiva
disponibilidad de recursos, tanto en cantidad como en ca

lidad, asi como de la recepcidn prevista a las acciones
de reformaﬁ7

)Zy1ab111dad politica, /'a que/es funcidén del apoyo rec1b1—
do, del compromiso de 10s niveles politicos con sus obJe

tivos y del apoyo y legitimidad que la reforma puede ga-

a7

5. /Incertidumbre y riesgo

Z?oda accion de reforma o cambio genera problemas a 1o largo de
Su imp]ementacién.,/Estq{?mpiica la existencia de incertidumbre
segre Ja naturaleza de Jos procesos que tendran inicio durante

esa implementacién, asi como riesgos con origen en las problemd
ticas técnicas y politicas mencionadas en el punto anterior/

En este sentido,/ﬁeberén ser evaluadas positivamente aquellos

nicleos y redes problemdticos que ofrezcan menor nimero de fuen
-—...-..._.—_.-—-—-'-""_—""—'—"_-"'—

tes de incertidumbre y riesgo, o aguellos en que las mismas

ofrezcan mayores obstdculos para su control o anticipacién,”
—‘-—-_-—-..,H




/%ada camino de reforma, ademds de incertidumbres y riesgos, ofre
ce oportunidades que deben ser aprovechadas._/De la misma manera,
/E]gunas tecnologias de reforma y cambio organizacional son propi

cias a la apertura de esas oportunidadegj/

&Z%n particular, tienen esos efectos los procesos de desarrollo or
—bBarricu r
ganizacional, la capacitacidén formadora, la participacidn social

y el perfeccionamiento de los procesos decisorios en torno a la
planificacién./

Zias acciones de reforma deben tener un nivel de planificacidn y
programacién/que estd vinculado a la concepcién general adopta
da y_a la disponibilidad de recursos técnicos y politicos.”

La consideracidn de esta dimensidn, por Ta relacion senalada
con las tecnologias y las modalidades de reforma, debe incorpo-
rarse sistemdticamente al decidir los d@mbitos a abarcar y los

elementos a ser manipulados.

/biversas circunstancias pueden hacer necesario o conveniente
atender a exigencias situacionales o responder a demandas coyun

tura1e§)7

[%ntre estas circunstancias estdn las vinculadas azTé necesidad
S . c s s . —
de ‘consolidar apoyos, 63nar legitimidad o €290c1ar recursos y

técticas;7 -
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9./ Proyeccidn futura

La tarea de seleccionar los ambitos y los elementos de 1a reforma
debeZEener particularmente en cuenta las necesidades que puedan
ir desarrollandose como consecuencia de procesos que se eviden-
cian en el presente o que se anticipan para el futuro./ Es decir,
ZE] disefioc de la reforma debe estar ilustrado por una visién pros-
pectiva del desarrollo de la sociedad y de las respueétas de Ta
adminis{raciéﬁy7 —

/ge refiere a la aptitud disponible para cgﬂducira administrar,
ejecutar iéﬁervisar la ejgcuciéh de la reforma;;7Es decir, esta
consideracion se dirige q/Ta_capacidad, a la vez de orden poli-
tico y técnico, deg institucionalizar la reforma;7
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VIII. /BPERACIONALIZACION DE LOS CRITERIOS PARA LA SELECCION
DE LA ESTRATEGIA7 -

En la seccién V. se sefialaron distintos aspectos a considerar
para la seleccidn estratégica. En la seccidn VI. se realizbd

una enumeracidn de restricciones, oportunidades, obstdculos y
riesgos enfrentados por cada una de las concepciones generales
que fundamentan las distintas alternativas. En la seccidn VII.
se especificaron aiin mds algunas dimensiones que deben ser ana
lizadas y ponderadas para la evaluacidn. £En esta seccidn se
concluye el tratamiento de estos aspectos,Z/operacionalizando

dichos criterios_/

VIII.Ingimensiones7y4¢ariab1es 7

E1 cuadro siquiente presenta las variables referidas a cada
dimensiones tratadas en la seccib6n anterior.

Consideracidn

general Variables

Dimensiones

Efectividad de la ac
c¢idén de gobierno.

Necesidades socig
econdmicas genera
les. Necesidades
sectoriales.
Necesidades regio
nales y locales.

Articulacién con la
estrategia de la ac
cidén de gobierno.

Yerificacidén de 1la
viabilidad de 1a
reforma.

Viabilidad politica.

Apoyo politico.

Liderazgo:

Comprensidn de la
unidad de refor
ma.

Ubicacidén de la uni

dad de reforma.

Capacidad de deci-
sidn.

Acceso.
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Viabilidad técnica.

Condiciones de Programabilidad.
diseno-

Incertidumbre y
riesgo.

Oportunidades .

Metodologias:

Recursos humanos-
capacidad
ndmero
distribucidn
apoyo.

Otros recursos.’
financieros
equipos
tecnologias:-

Informacidn:

Capacidad para 1la
planificacidn-

Informacién-

Capacidad de deci
sién .

Capacidad de coor
dinacions

Poder de convocato
ria-

Participacidn.

Apoyo teérico:

Investigaciones
diagndésticas’

Sistemas de infor
macién:

Coherencia en las
politicas:

Normas.

Capacidad de tidey
fazgo:--

Capacidad adminis-
trativa-

Apoyo social,

Participacidn’

informacion'

Apoyo social/

Aprendizajer

Efecto-demostracidn =

Iniciativas locali-
zadas.




50.

Condiciones de Impacto -
ejecucidn.

Efecto multipli-
cador -

Visibilidad-

Capacidad
institucional.

Importancia tempo Proyeccion
ral del programa:- futura.

Definicidn de metas.

Programacifn de ac-
tividades*

Relaciones causales y
apoyo tedrico-

Piblicos alcanzados-

Instituciones involu-
cradas:

Relaciones interinsti
tucionales?

Coordinacidn:

Creacion de sistemas -

Vinculaciones inter-
institucionales .

Capacitacidén en 1a
reforma-

Formacidén de técnicos.

Aprendizaje institucio
nal.

Generacidon de partici-
pacifn - _

Creacidn de informa-
cidn -

Informacidn-
Participacidn
Seleccidn de cliente-
las y plbTlicos-
Efecto - demostracidn-
Iniciativa de los
funcionarios -

Capacidad decisoria-
Recursos
Informacidn.
Ubicacidn de Ta cen-
tral de reforma.

Diagndsticos socio-
econémicos.
Andlisis prospectivo:
Formacidén de recursos
humanos:
Informacidn.
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Situaciones coyuntu Exigencias coyuntura Emergencias a ser
rales que requieren les y situacionales. atendidas por la ac
atencion: cidn de gobiernos.

Problemas tecnoldgi
cos o de disponi-
bilidad de insumos
criticos.

Oportunidades abier-
tas por la coopera
cidén técnica.

Oportunidades desen-
cadenadas por la
participacidon so-
cial y la accidn
de gobierno.

VIII.2 /Estimacién?y/ﬁonderaci6n7

/Puede agiggarse un valor a cada una de estas variables conforme
el grado Qﬂﬂggg_fﬂ:;équerimiento es satisfecho,/utilizando para
ello una escala simple que permita discriminar situaciones de
inequivoca disponibilidad del rgcurso,/ﬁe la decisidn o del apo
yo de aquellas de aﬂgiiiijijﬁﬂﬁﬂ31 disponibiiidad y de las de

ausencia absoluta.

/La combinacién de los valores asignados a cada una de las varia
bles permite lograr una estimacifén para la dimensidn respectiva.

/Un procedimiento semejante puede utilizarse para la determina-

cidén de una medida agregada que posibilite realizar comparacio-
R | e i———

nes entre alternativas programiaticas,/
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/Esa medida supone algquna ponderacidén entre criterios. Esa pon

deracidén debe ser el producto de 1a aplicacién de juicios de
valor cuya elaboracidn corresponde a uga,decisién politica en
la que deben estar involucrados tanto “1os niveles de conduccidn
de gobierno como, dando su apoyo técnico, T0s responsables del
!programa de reforma. '

VIII.3 / Andlisis de fuerzas 7

JA o largo del proceso de reforma o cambio se desencadenan fuer
zas que pueden faci]itarry obstaculizar el logro de los objeti
VOS propuestoa}

/tn aspecto que debe constituir el andlisis de viabilidad es el
referido al sentido y direccigp de esas fuerzas., Para ello es

preciso identificar los actores relevantes que, de una manera u
otra, pueden desempefiar algun papel durante el proceso./

/Este andlisis es conjetura1;7es decir,/Eonsiste en la anticipa
cion de comportamientos a partir de la proyeccién de comporta-
mientos pasadgg/(respuestas a intentos anteriores, manifestacio
nes de interéds sobre los planes actuales, perjuicio o beneficio
previsto de las acciones, etc.}).

/rEl resultado de esas conjeturas deberia ser volcado en un ins-
trumento que podria adoptar la forma de una matriz en cuyas co
I o
lumnas estuvieran reflejados 1os actores, y en las filas los
Il comportamientos previstos y su orientacidén positiva o negativa
——— \—-_-—'—-—"-——
con respecto a la reforma/




CUADRO N° 2~ /ANALISIS DE FUERZAS J

ACTORES
Conduccitn  Conduccién Conduccién  Org. Org. Org.
politica de la de organi- profe Sociales Finan Otras
reforma zaciones siona cia-
tes miento

C
0

M Positivos

P

N O A4 =2 mm — = Db A4 oxm O

Negativos
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Entre los/actoresy/ los siguientes deberfan estar necesariamente

incluidos:
—’21 liderazgo politico y su compromiso a la reforma.
- /%1 liderazgo de la tarea de reforma.
-/7e1 liderazgo de las organizaciones o sectores en las que
la reforma se 1levara a cabo.
3/las organizaciones profesionales {(de muy particular inte-
rés cuando se tratan servicios basados en el desplieque
de técnivas propias de profesiones, tales como las médicas,
"educativas, contables, etc.)
-/ias organizaciones de trabajadores pidblicos
-as organizaciones de los grupos sociales interesados di-
rectamente en 1a prestacidn de los servicios
-/0tras unidades del sector piblico que de wna manera u otra
puedan verse involucradas en la reforma o en sus consecuen
cias.
- -/los miembros de las organizaciones

Los/comportamientos previstos/deberfan indicarse, estableciendo

particularmente:

-Na fuerza que esos comportamientos implican como apoygs o
resistencias a la reforma

-Ta significacidén de la reforma para esos grupos en térmi-
nos de importancia o centralidad para sus intereses o pers

pectivas.
- Ta importancia relativa dentro del conjunto total de apo-

———

¥Yos 0 resistencias a desplegar en torno a la reforma.
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/Este andlisis deberia permitir la identificacién de las posibili
dades de concertacidon de esfuerzos y comportamientos, asi como

la necesidad de definir acciones que 1leven a satisfacer las in-

quietudes de los que plantean resistencias a la reforma o a neu-
tralizar los comportamientos negativos./
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I. /INTRODUCCION/

1.1 /0Objetivo y contenidd/de la tercera parte

E1l objetivo de esta parte del trabajo es(guministrar tos elemen
tos conceptuales y operativos para el disefic y el seguimiento
de procesos de reforma administrativa y cambio organizacional/

En primer Jugar, se presenta una/introduccifn a la problemitica
de 1os procesos de camb{g? procurando establecer las peculiari-

‘dades de aquellos referidos a reformas en el dmbito del sector

piblico.

Luego, se describen/modelos alternativos de procesos.y se discu-
tend'sus vinculaciones 16gicas con las estrategias adoptadas/y se
exploran las/consecuencias de los procesos en funcidén de Tos com
ponentes badsicos/que contribuyen a definir su calidad y la efec-
tividad resultante.

1.2 / Antecedentes para el disefio de Tos procesos de reforma

administrativa y cambio organizacignal ™

Las partes anteriores de este trabajo constituyen los anteceden
tes 16gicos de 1os contenidos de las secciones que siguen.Z”La
naturaleza, contenidos y requerimientos de los procesos de re-
forma administrativa y cambio organizacional se definen en fun-
cion de objetivos de una apreciacidn de la situacién y de opcio
nes estratégicas/cuyos aspectos particulares y modalidades espe
cificas ya fueron tratados.




11. /ARTICULACIONES DEL DISERNO DEL PROCESO CON LOS DISTINTOS
NIVELES DE DECISIONES ESTRATEGICASY

JE1 disefio del proceso de reforma administrativa y cambio organi
zacional se articula necesariamente con dos niveles,”uno de ge-

neralidad mayor y otro correspondiente a cada unidad particular
de]l sector piblico. )

E]/$rimerq7de esos niveles es el referido a/1a definicidn misma
de la estrategia de reforma,” E1 proceso subsiqguiente a esa de

finicién estd determinado por las elecciones realizadas en esa

instancia.

E]/Eegund@?nive] corresponde agfas decisiones adoptadas sobre
las misiones y funciones del sector piblico’y aldﬁ]aneamiento

estratégico a que responden sus actividades/

En las secciones siguientes se tratan estas articulaciones.

11.1 /Relaciones con la estrategia de reforma /

/la definicidn de la estrategia de reforma tiene requerimientos
AL, —
y caracteristicas diferentes a la conduccidén de las actividades
R Y e

concretas de imp1ementaci§q}




Algunas de esa;{ﬁiferenciaé?son las sigquientes:

1. (ﬁa estrategia de reforma debe ser formulada en algin dmbito
central del sector piiblico, /involucrando a Ta conduccidn supe-

ety

rior de la administracién piblica. En este sentido,/esta estra

tegia es un capitulo especifico de la_estrategia general de go-
bierno/

2. /Ta formulacidn centralizada de la reforma no debe ser con-

fundida con la conduccidn centralizada de la misma./ Puede con

cebirse un arreglo estructural tal que la conduccidn de la re-
forma se realice descentralizadamente, con algdn ndcleoc central
que realice la coordinacidén y el segqguimiento, informando a la
autoridad mdxima de la administracidn piblica.

3. (ﬁa actividad de definicidn de la estrategia no es regu1ar}j
ain cuando s7 puedan hacerse evaluaciones periddicas de su eje
cucidn y ejercicios de revisidén. En cambio,/1a conduccidn de
la reforma en cada ambito de la administracion piblica exige
acEjvidades programadas, epigas predefinidas y evaluaciones

sisteméticasw7

4. /ﬁa formulacién de 1a estrategia de reforma implica la ope-
racionalizacién de valores sobre el papel de la administracién
piblica, sobre sus modalidades de accidon y sobre prioridades a
atenden;7 En cambio,/1a ejecucién de esa estrategia estd domina
da por consideraciones referidas a la 4iabilidad Yy correcciodn
técnica de los instrumentos,de su/;p1icacién a casos concretos
y a su/eficiencia en funcién de los objetivos de politica admi

-nistrativa buscados.



5. /ﬁa definicidén de la estrategia enfrenta mayores alternati-
vas de eleccidn/que la tarea en cada institucién de la adminis

tracidn pﬁb]icg}? Las opciones sefialadas en una seccién ante-
rior ilustran al respecto. En este sentido,{Ta ejecucidn de
las acciones de reforma en los distintos sistemas o ambitos ins
titucionales supone menos incertidumbres y un menor rango de
aIternativasJ7debiendo sujetarse a los parametros impuestos por
Ta decisidn politica reflejada en la estrategia asumida.

b. é%qugl nivel de Ta definicidon de la estrategia, los proble-
mas se manifiestan en primer lugar por su incidencia sobre 1la

eficacia de la accién de gobierno, /contdndose con una aprecia-
cifn genérica de los mismos,./con una escasa estructuracidn de
sus caracteristicas y de sus componenteija/?n el nivel de 1la
ejecucidn, 1a relacidn se invierte: aparecen mds claramente

formulados estos problemas, pero @1 grado de concrecidn alcan-
zado en su diagnéstico suele traer aparedado un distanciamien-
to de la perspectiva de su significacién social y politica.;

7. Zﬁa dimensidn temporal a tener presente en la formulacidn

de la_estrategia es mayor gque las de las acciones particulares
que de ella se desprendeqj7 La misma va/gcompaﬁada de una nece

saria visvalizacidn mayor de las consecuencigs de la reforma
sobre dimensiones extra-administrativass desde aquellas referi
das a las relaciones entre las organizaciones piblicas y la co
munidad, hasta las vinculadas a las restricciones que para el
futuro pueden derivarse de las tecnologias adoptadas o de los
regimenes juridicos establecidos.




11.2 /hRelacién con e} planeamiento estratégico de organiza-

ciones}r

Z/La gstrategia de la reforma administrativa o del cambio organi
zacional tiene una estrecha relacién con 1o que ha dado en
f/{11amarse "planeamiento estratégico de organizaciones"./

g/bentro del sector piblico, los objetivos y las estrategias de
cada organizacitn constituyen restricciones definidas Jjerdrgqui
camente, por un nivel superior conforme a la planificacidn ge-
neral de la accién de gobierno.y

En este sentido{f?a planificacién estratégica dentro del sec-
tor piblico presenta caracteristicas marcadamente diferentes
a las propias de esta actividad en el ambito priﬁadoj7

No obstantengés directivas originadas en aquellos niveles su-
periores no eliminan Ta necesidad de realizar tareas y de esta
blecer procedimientos para la explicitacién de sus consecuen-
cias sobre 1la organizaciég&7 Su comprensién y desagregacifn en
términos operativos es, de este modo, una condicién para que 1as
contribuciones de cada unidad del sector plblico se correspon-
dan con el papel jefdrquicamente asignado.

ZE] planeamiento estratégico es una actividad que procura alcan
Zar £sa correspondenc1a entre mandato super1or y adecuacidén si
R e |
tuac1ona[J7/?1 disefio de las estructuras y de los procedimien-
e 2
/Il tos organizacionales debe seguir el analisis estratégicog




sza relacidén entre la estrategia de reforma y el plianeamiento eS

tratégico de organizaciones es de dos tipos: en primer lugar
e e

J );or la naturaleza de la actividad, y en segundo término,“por su
o cardcter secuencial y de articulacidn 16gica./

s
En cuanto q{io primero?kﬁmbas actividades responden a supues-

tos semejantes sobre l1a necesidad de definir prioridades, ac-
tuar con recursos escasos y procurar el mejor uso de 10S mismos

en funcion de la efectividad buscada;7 En cuanto azTo segundo/ 2~

la estrategia de reforma debe considerar los modos en que las
distintas organizaciones puedan desarrollar mecanismos para el
andlisis de sus propias estrategias, estableciendo de este modo
un orden temporal y 16gico en el que éstas resultan de una vi-
sién de perfeccionamiento de la administracién piblica.integra-
da y orientada prospectivamente.

Conforme a 1o anterior/el problema estratégico a nivel organi-
—
zacional consiste en la seleccidn de la combinacidn de servi-

e

cios a suministrar y de pdblicos a alcanzar,/dentro de los pard

A

metros definidos por la fijacidn de sus misiones y funciones.

/Esa seleccidn es la base para la asignacidn de los recursos or-

ganizacionalgg?x{?e traduce en la especificacién de metas, la
articulacidén de productos y de servicios producidos, la adjudi-

cacién de recursos a cada unidad integrante de la organizacidn
y la definicidon de los criterios para la toma de decisiones vin
culadas a la imp1ementaci§1?

Es por ello quq{Ta reforma administrativa, en 1a medida en que
procura alterar y perfeccionar 10os modos en 10s que se estruc-
tura y funciona la administracidn, tiene impactos sobre las va-

riables bdsicas incorporadas en el andlisis del planeamiento es

tratégicgj?




De la misma manera%{éi ¢éseﬁo del proceso de reforma debe ser
coherente con esas cualidades que se procura institucionali-
zar,/ Es decir,/debe ser un proceso que facilite el logro de
aqde]]as condiciones sustantivas e instrumentales que hagan

de cada organizacidén una unidad méds efectiva, con capacidad pa
ra realizar sus actividades "conforme a las previsiones s/ estable

cidas en su planeamiento estratégico.




/LA REFORMA COMO PROCESO ./

fn esta seccidn se presentan algunos aspectos conceptuaies refe
ridos a la reforma administrativa y al cambio organizacional.

Los mismos, se fundamentan en la naturaleza temporal de las ac

ciones de reforma, en la necesidad de establecer una secuencia
—t———

en el desarrollo de éstas y en el encadenamiento de los impac-

tos buscados.

111.1 / E1 concepto de proceso _/

E1 proceso supone una consideracién longitudinal de la reforma,
Es decir,/una situacién inicial evaluada como insatisfechas/una
actividad d1r1g1da a superar1a/y/6b3et1vos cuyo logro correspon
den a un futuro preciso./

En este sentido,l?isua1izar a la reforma como procgﬁﬁ?ﬁmg]ica:

-/conceptualizarla como algo mds comprensivo que la decisién
NS 1ve ;

de llevarla a cabo.

-/percibiria como problema que se manifiesta:
7/

en la identificacién misma de la situacidn a superar
Jen la eleccidon de los medios

medlo
. /en la art1cu1ac1on de esos medios

. £n la incertidumbre sobre 1asconsecuenc1as de es0s medios

.sen 10s riesgos derivados de los aspectos no considerados.




-/esos problemas, en general, son producto de la no disponibili
dad plena de poder suficiente o de informacién completa’

.

Por otra parte; esta manera de conceptualizar la reforma lleva
a subrayar/otros aspectos de particular relevancig?

- en las acciones de reformascoinciden midltiples actores, cada

uno de los cuales tiene contribuciones y comportamientos que
pueden distar de l1o0s previstos.,

- 1a planificacidn de la reforma puede establecer las activida
des basicas a realizar, pero/a lo largo de la implementacidn
surgirdn certinaercias cue ~hlican a su revisidn permanente;7

[Be ahi que se la deba concebir como un ciclo continuo en con
cepcidén-planificacidn-accidén-seguimiento-evaluacidn, pero en

el que estas tareas no se realizan secuencialmente sino_en

forma interdependiente_/
———— .

-/@ lo largo de este ciclo se acumula aprendizaje y se perfec-
cionan las hipdtesis sobres las que se basa la planificacién

L .

de la refonmg}’ De esta manera/la reforma es acumulativa./

-/bse aprendizaje implica una disponibilidad creciente de in-

formacidn, asi como una mejor apreciacién de 10s recursos a

disposicifn de-la tarea de reforma,/en particular los referi
dos a‘las capacidades de decisién, de impulsidn y de control

de acciones.
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111.2 éfla planificacién y la administracién del proceso/

ZE] cambio o la reforma no deben ser concebidos como la sancidn
del plan que explicita los modos estructurales y de funciona-
miento deseados para la organizacidén, 10s que serdn alcanzados
cuando la implementacidn cu]mingj7

/?sos cambios y reformas llevan periodos de tiempo gque constitu
yen de por si etapas altamente problemdticas para la organiza-
cién,/ Nuevas tareas son incorporadas, nuevos criterios deciso
rioé son introducidos en los procesos, nuevas distribuciones
funcionales resultan, nuevos comportamientos deben aprenderse
e institucionalizarse, etc.

/Estashg}apas deben, por lo tanto, ser objeto de atencién parti
cu]arj7/ﬂo se trata exclusivamente de 1a formulacidn de un plan
'-_-—_- - - -
en el que se definen las secuencias de las actividades a reali-

zar, /sino que deben tratarse como objetos mismos susceptibles

de organizacidn, que requieren aptitudes de conduccidn y adminis
tracién especificas y tecnologias de sequimiento y evaluacidn
particu]are§ﬁ7 A estos aspectos estdn dedicadas algunas de 1las
secciones siguientes.
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IV.  L0S/MODELOS DE PROCESQ/

Si bien estdn intimamente vinculados a las estrategias adoptadas,
/es_posible diferenciar modelos de procesos basados en“la relacidn.
particular establecida entre los participantes en la tarea de re

‘el desplie

forma o cambio, en”la utilizacién de informacidén y en’e

gue del poder y'ﬁ; capacidad de sancidén./

Esos modelos/son los siguientest

IV.1 / Modelos empirico-racionales /

s A

En estos modelos ,de parte de11?hpues§gj€helfﬁha vez definidos
los fines u bojetivos buscados, Xa determinacién de los medios

mds adecuados para lograrios es un problema de cdlculo de cos

tos y de beneficios. ™
ﬁ—"""—*-‘-_-_—-’h“"‘"‘

Ademds, funa vez encontrada la alternativa mas conveniente,/1a
racionalidad de los actores hard que éstos se comporten de ma

———

nera adecuada/siempre que cuenten con la informacidén pertinen
te y necesaria;7

Conforme a estos modelos, varios sopfoséﬁecanismos a utilizar /
en el proceso de cambio:

]/broducciﬁn de conocimiento sobre la realidad organizacional /

R

a través de 1a investigacidn aplicada y la formulacidn de
diagnésticos y evaluaciones.

Q/Hiseminacién de la informacidn asi obtenida para su utili-
zacidon en l1os procesos decisorioaj?

—/Eapacitagipp en nuevos conocimientos a aplicar en la organi

zacidn conforme a la racionalidad postulada/
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-Z§e1eccién de personal y ubicacién del mismo/de ‘manera que
hava correspondencia entre requerimientos de la tarea y
aptitudes, haciendo posible de esa forma la mejor aplica-
cion del conocimiento producido y diEponib1e.

—zérggcién de mecanismos para la transferencia de ese cono-
cimiento/a la operacidén de la organizacidn./

-Zﬁsistencia técnica,. consultorfa, Ainidades técnicas de apo
yo, etc./

-/§p1icacién de tecnologias de andlisis organizacional en
materia de estructura y procedimientos Aandlisis de siste

mas, investigacién de operaciones, etc.} cuyos resultados
se transfieren a través de Tos mecanismos anteriores.

VvI.?2 Z/Modelos basados en normas sociales, en la socializacidn
de Tos miembros de la organizacién y en la educacidn/
—

En estos modelos /se postula un conjunto mads complejo de ele
mentos que intervienen en los procesos de cambig.” Entre esos
P i—

elementos estdn”las fuerzas sociales, st elementos motiva-
ciona]es,/ﬁas capacidades cognoscitivas, Yas relaciones inter

personales, etc.

Estos modelos, por Jo tanto,/ﬁ; establécen 1a_gjferenciac16n
de los anteriores entre los poseedores o depositarios de la
informacidn y aquellos que la deben rec}bir para perfeccio-
nar el desempefio de sus tareas,” En éstoszﬁa relacidn es de
comunicacidn, persuasion e interdependencia;;7
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Las/ﬁoda1idade§;%sumidas por estos modelos son las siguientes:

- actividades de/Capacitacién en diagnéstico organizacio-

nal y resolucién de problemas/para que los miembros de la

—————

organizacidn actlden como los promotores y ejecutores de

los cambios.

-/ﬁesarr01lo de grupos y_de las estructuras de 1iderazgo7%

través de laboratorios de entrenamiento, grupos operati-
vos, experiencias de sensibilizacidn, etc.

~/adoctrinamjento /

-Z?ocioané]isis institucional/

- métodos de/diseminacién de la informacidn /

- /consultoria en procesos 7/

]/ﬁétodos de confrontacidn /

:/Egsarrol1o de esquemas de participacidn.?”

IV.3 Modelos basados en el/desplieque de la capacidad de deci-
sién y sanciql7

Estos son.los modelos qug/ge fundan en la capacidad de las

normas de provocar comportamientos en funcid6n de las sancio-
nes establecidas por su incumplimiento./
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También pueden incorporarse a esta categoria, aquellas situa
ciones en que/se pretende una modificacién del funcionamien-

to de la organizaciéq/bor medio de una modificacidn en lo0s

—

ocupantes-de las posiciones con capacidad decisoria./

Ademds, son modalidades particulares aquellas técnicas pro-
pias de situaciones en quejﬁo se cuenta con concentracifn de

poder en la cispide de la organizacidn, tales como las~Comi

@squemas de nego

siones, los/mecanismos de concertacidn, To0s
ciacidén y representacién, etc.
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V. /LA _PLANIFICACION DEL PROCESO /

V.1 Z”Contenidoa?de la planificacién

Conforme a lo p]anteado,/ﬁa transicion es susceptible de plani
ficacién.7 Esa planificacién/Contendrd: /

a)

en materia de las actividades:

- la determinacidn de las gtapas dentro de Ta transicidn
- las actividades dentro de cada etapa

— e st e

- la secuencia de esas actividades

en materia de recursos:

- los recursos necesarios para cada etapa

- la articulacién de los recursos dentro de cada etapa

- 1a naturaleza de es0s recursos

- lasdiemandas de recursos externos a la unidad organiza-

cional

en materia de organizacidn para la transicidn

- determinacién de roles y responsabilidades

- determinacidn de las relaciones en que intervendréan los
distintos roles establecidos

- la duracidén temporal del arreglo organizacional défini

do para 1a transicidn .
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d) en materia de informacién

- determinacidén de la informacidn para el sequimiento de

la accion

- diseminacifn y andlisis de esa informacidn.

Debe sefalarse que’g;a planificacién debe darse a conocer en-
tre los involucrados por la tarea de cambio,en particular
aquella referida a la organizacidn adoptada.

V.2 La planificacién delfgpqu para la transicién ;7

Ademas de la planificacién de las tareas que constituyen el pro
- ceso de cambio, debe preverse la realizacidn de/acciones encami
nadas a asegurar el éxito social de la actividad técnicgj?

Se ha anticipado que/qh programacidén de la reforma debe ir pre-

cedida de un andlisis de los comportamientos previsibles de aque

Tlos actores que son de _alguna relevancia/en las etapas de for-

mulacién y disefio, ejecucién, seguimiento e institucionalizacidn,/

/Esos comportamientos previsibles pueden constituirse en objeti-
vos de acciones especifica347 Estas estardn dirigidas a evitar-
Tos, modificarlos_o a crear condiciones en las que 1os mismos

queden neutralizados.
Ao

Esta planificacién/comprende: 7

qf?dentificaciﬁn de 1os grupos sobre 10s que se puede reali-
zar alguna accidn de interesamiento, de logro de apoyo o
de convencimiento,/
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-<4§terminacién de la naturaleza y direccidn de esas accig

— S

ne§7' ‘

3/Eva1uac16n del volumen de acciones (masa critica} necesa
ria para el logro del objetivo buscadg/

-/brogramacién de esas acciones /

3Z8é§arro11o de un sistema de seguimiento y de medicidn de)
resuttado de esas acciones_/

V.3 Z/Enstrumentos adiciona]eé?bara asegurar la viabilidad del
proceso

tas siguientes son algunas posibilidades a tener en cuenta al

realizar la planificacidn anterior:

E1l suministro de informacidén puede ser un medio para es

————

clarecer a grypos relevantes del proceso de reforma.

Esa informacidén puede referirse a 1a naturaleza de Tos

probiemas a atacar, de los objetivos buscados, de Tos
medios a utilizar y de las consecuencias derivadas del
logro de las metas.

E1 suministro de esta informacidn se puede realizar con
distinto grado de formalizacidn, dependiendo la opcidn
mas adecuada de las circunstancias enfrentadas.
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Esta informacion debe satisfacer los requerimientos de cre
dibilidad asi como estar enmarcada en condiciones que per-

mitan la verificacion de la misma.

Esta participacidén consiste en la intervencidn activa de

esos grupos en la elaboracidén, la ejecucidn y el seguimien
to de la reforma o el cambio organizacional,

La participacidon puede darse argiferentes niveles y con re

ferencia a distintos problemas.

+

Preer e

En cuanto a los“primeres, la participacién varfa desde la
integracidén de representantes de grupos interesados o miem
bros de la organizacidén en los ambitos superiores de formu
tacidén de politicas, sequimiento y evaluacidn de la refor-
ma. Las comisiones de reforma suelen ser una expresidn de
esta modalidad de participacidn. '

La participacidn puede darse a_niveles mds bajos: desde

IaqueI]os referidos a cuestiones propias de unidades subor
dinadas de la organizacidn que atraviesa el proceso de re
forma hasta la intervencifn en el redisefio de actividades
de aquellos que son responsables de su ejecucidn.

Con respecto a 1os problemas en torno a 1os que se da ]a
participacibn éstos pueden ser generales y estar vincula-
dos al diagndstico global o mds especificos referidos a
dreas~-problemas determinados. )
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/Ta modalidad definitiva de participacién adoptada debera
corresponderse con la concepcidn general a que responde
Ta reformaifﬁal como se especificd en el capitulo referi
do a estrategias. a

Otra modalidad seguida para el logro de estos propésitos

es la capacitacidn de los miembros de la organizacidn.

szodo proceso de reforma o cambio requiere algin grado
de adecuacidn cognoscitiva y de adquisicién de nuevas
aptitudes)ﬁbnforme a la profundidad de las modificaciones
introducidas en las tecnologias o de las esperadas en lo0s
comportamientogﬁ7 Aqui se hace referencia eépechica a la
actividad de capacitacién como modificadora de actitudes
y como generadora de apoyos al programa de reforma o cam-
bio.

1. Esa capacitacién/puede tener distintos objetives: /.

i&/gensibi1izadora:7trear una apreciacifén mayor de
la situacidn y de las necesidades.

ii)/movilizadora: Hesarrollar orientaciones activas

frente a esa situacidn y necesidades.
1Ti)Z?nformativaL?%ransmitir conocimientos sobre la

situacidén y sobre los modos y las tecnologias

adecuadas para la satisfaccidn de las necesidades.

1V)Z?ormativaj7generar una conciencia mayor, activa e
informada, para que, junto a una capacidad técni-
RRAASLLEY,
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ca adecuada y dentro de Qna comprensién de la pro
blemdtica en que la organizacidén se halla inmersa,
de suys posibilidades y de la naturaleza y requeri
mientos del programa de feforma, pueda contarse
con nuevos recursos al servicio de sus objetivos

Yy para su perfeccionamiento constante.

A su vez,Zﬁa capacitacion puede tener distinta ampli-
tud, /tanto referida a los dmbitos de la organizacién
a que va dirigida como a los contenidos de la activi
dad.

47/ 2 i
Con respecto a le—primero,/la eleccién debe depender
de la estrategia asumida por la reforTi;7 Es preciso
considerar lo siguiente:

iL/Eapacitacién de personas o de unidades organiza
cionales/
—

La capacidad puede concebirse como un medio para
enriquecer a Tog miembros de la organizacidn .o

como actividad que desencadena cambios organiza-
ciouales.thggnto mayor sea la capacidad de deci
gién movilizada tras la reforma o el cambio, més

adecuado Serd plantear la actividad de capacita-
cidn seglin la segunda modalidad./

iiL/Eapacitacién sensibilizadora o formadora /

éfla capacitacion sensibilizadora ¥y movi]izadora;7
puede estar dirigida a _nidcleos mds amplios de

miembros de las organizaciones, requiere activi
dades de menor duracidn y su contenido informa-
tivo es mds general. Zla formadori?%xige una
disponibilidad de recursos técnicos mayor, una

duracidén mds larga y una rigurosa seleccion de

los participantes.

W
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iii)g@hpacitacién sobre las tareas o _Sobre los funda
mentos de.las tareas./

y

Esta dicotomia se refiere a Ta naturaleza de

los conocimientos transmitidos y atiende al gra
—————

do de generalidad y abstraccidén de los conteni-

dos de la capacitacidn.

Z%sta dimensién suele corresponderse con 10S ni-
veles organizacionales a los que la capacitacion
se diriggj7los mas elevados, aquellos que deben
hacer uso de'una mayor discrecionalidad en la to

ma de decisiones, 1os que enfrentan situaciones

mds inciertas serdn los destinatarios de una ca
pacitacidén que procure aumentar y perfeccionar

la aptitud para el andlisis, la comprensidn de

las politicas y la correcta interpretacidn de

los fenémenos politicos, sociales y econdmicos

que afectan a la organizacidn.

Toda organizacidn puede ser visualizada como un_meca
-nismo distribuidor de costos y beneficios. Un meca-

nismo para tener impacto sobre los comportamientos
de aquelilos actores que son relevantes para el éxito

. &S5/ C ‘.
del programa de reforma o cambio efi una modificacidn
en el balance de contribuciones y costos frente a
los beneficios resultantes.
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En el caso de la organizacidn piblica ambas dimensio
nes se encuentran sometidas a restricciones dadas por
las politicas sobre prestacidn de servicios, determi
nacién de grupos beneficiarios, politicas y regimenes
de.persona1, etc. No obstante, siempre queda un mar-
gen para el ejercicio de cierta discrecionalidad ge-
rencial. La orientacién de é&sta en direccidén a la
constitucién e anpvos nue aumente la viabilidad del
programa deberia ser planificada como parte del pro-
pdsito de lograr la institucionalizacidon de la refor
ma o del cambio organizacional.

ekflos proyectos_demostrativos /

Los proyectos piloto o demostrativos suelen ser un

recurso dirigido a ganar viabilidad para intentos ma
yores a través de la evidencia de los logros, la sig
nificacién de las acciones y la experimentacidn de

Tos medios.

Debe tenerse en cuenta queggstos programas suelen
asociarse a valores como la racionalidad, Tla eficien
cia, la responsabilidad de las organizaciones, el
control social de la actividad administrativa, el de

sarrollo econémico, etc./ La manipulacién de estos
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valores y la asociacidn de 1a reforma a simbolos que
generen adhesiones colectivas y consenso social pue-
den ser formas de que permitan alcanzar viabilidad
social y apoyos dentro del sector piblico.

Por G1timo, puede concebirse a[ﬁé sancion de los
comportamientos negativos -resistencias, rechazos,
indiferencia,/etc. como un medio eficaz para asegu-
—_—— o

rar la viabilidad y la institucionalizacidn del cam
bio organizacional.

/Esta concepcidn generalmente acompafia las conceptua
lizaciones formalistas, jerdrquicas y centralizadas
de la reformg}’/Supone'f; existencia de un conjunto
de reglas y de criterios de decisidn explicitos y

conocidos por los diversos participantes en las ac-
ciones de reforma,’?ﬁ capacidad efectiva de apiicar

sanciones y Aa disponibilidad de informacién sufi-

ciente como para identificar los comportamientos pu

e

nibles, .

. . < - . .
Puede anticiparse que/cuanto mds compleja sea la si
—o D Tds thmpieJa ~ed
tuacién enfrentadas mayor el namero de participan-
- -

tes, /mis sofisticadas las tecnologias administrati-

vas a las que 1a reforma se dirige y/ﬁayor la nece-
——

sidad de toma de decisiones en el lugar de trabajo

durante la realizacion de 1la tarea,’hés inefectivo

serd este método y Mayor el nimero de consecuencias

a———
e

negativas desatadas:7
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VvI. - ZﬁRGANIZACIUN PARA EL CAMBIO ORGANIZACIONA£;7

Varias son las posibilidades que puede asumir la conduccidn del
proceso de cambio organizaciona].Zla fqrma recomendable Aerd
aquella que resulte de una cuidadosa evaluacidn de la situacion
enfrentada, tanto en cuanto a los/factores que favorecen o difi-
cultan las acciones, como de 105/?;cursos disponibles, en par-
ticular en materia de‘gﬁpecia1istas, {nformacibn y (EEacidad de

decision.

VI.1 ZrLa autoridad en el proceso /

La literatura sobre el tema suele sugerir distintas alternati-

vas. lLas siguientes son algunas de ellas:

En este caso[@e-asigna al responsabie de la organizacidn
o de una unidad organizacional la tarea de introducir
tos cambios deseado§j7Para ello /puede contar o no con el

asesoramiento necesario, interno 0 externo,/

Esta solucidn/tiene la ventaja de eliminar las ambigueda-
des en cuanto a la capacidad decisoria y a la responsabi-

Tidad por el proceso./
Suszalilgglzideg7son varias.

-/T;s aptitudes para la conduccidn de un proceso de cam-
e S————

bio difieren ,de las requeridas para la operacidn normal

de la organizaciql/
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-/el proceso de cmabio exige un seguimiento de su con-

duccién que puede demandar una competencia inadecua-

da en tiempo e informacién con la tarea normal 7
-ZT& insercidn en la vida regular de la organizacidn

puede provocar una percepcidn selectiva que no per-

mite advertir problemas visibles para la especialis-
ta en reforma/

1[Buede 1legar a dificultar la realizacidén de cambios
en la misma caspide de la organizaciég&}a sea porque
ésta no perciba.su necesidad o porque carezca de 1a

informacién suficiente para identificar la direccibn

correcta de 1os mismos.

En este caso/se designa a una persona que, al margen
de la operacidn cotidiana de la organizacidén, tiene a
su cargo la conduccién del proceso de reforma/ Se en-
tiende que/Bhra ello cuenta con el instrumental técni-
co adecuado/y que/buede hacer uso de recursos que, si
bien pueden no estar bajo su directa dependencia, son
puestos a su disposicidn por la organizacidn,./

Esta moda1ida¢[seé&emeja a la forma organizacional de-
nominada por proyectg/'E1 proyecto/gbnsiste en la reali-
zacién de la reformgQOgg duracién estd limitada al pe-
riodo de la transicidn previstg/&fézqfunciﬁn se limita

a la responsabilidad asignada dentro de la capacidad

de decisidn acordada por una autoridad superior a la
organizacién en la que se realiza el cambig/
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En este caso/hay una responsabilidad co]ectiva,l%jerci-
da por un cuerpo constituido especialmente /& que suele

integrarse por representantes de distintos &dmbitos del

sector piblico o de las organizaciones 1nvo1ucradg§f

Estos grupos o comisionesg?ueden, a su vez, tener a
sy cargo la orientacién, conduccién o supervisiég/o

" también participar en 1a tarea técn1537conforme a las
distintas especialidades de sus integrantes.

Fstos esquemas son 1o0s de/barticipaciéq? Se procura por
ellos alcanzar varias/metas:/

- disponer dq{ﬁna mayor informacidn durante el proceso
de réformgz provista por los miembros de los grupos
constituidos y que se refieren a las condiciones de
operacién y a los requerimientos de ésta

- 1ogran{hna mayor comprensidén de los objetivos y con-
secuenciqﬁ?de la reforma por parte de aquelios que
deberan actuar dentro de 165 nuevos marcos establecidos

- rea]izaq[ﬁna aspiracién de participacién de los miem-

bros/de la organizacién
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VIi.2 ZrRelaciones jerdrquicas ¥y funciona]e§;7

*

Toda reforma o cambio supone la introduccién de aportes técni-
cas y la toma de decisiones con respecto a estructuras, proce-
dimientos, politicas, etc.

Concebida como proceso,”la reforma es una transicién/durante
la que coexisten elementos propios de la organizacidn en su
estado anterior con otros que tienen caracteristicas de aque-
1la que pretende implementarse./

Los/Brtmgro§7estén va establecidos, con normas y lineas Jerdr-
qui&ésE€onocidas e interpretadas por todos los que comparten

esa situacion administrativa.ZBurante la transicidn, el aporte
técnico -que puede hacerse presente a través de especialistas,

a veces externos a la organizacidn- debe colaborar con las es-

tructuras establecida;{ai mismo tiempo que se constituye en
'ﬁ_____-——-——-—-——‘-'-_-—_—_-_-
un precipitante de transformaciones en eTTagZ De esta manera

se plantea un problema de administracién del proceso que debe
ser atendido cuidadosaniente. '

La respuesta a este problema debq{?ar satisfaccidén a los siguien

tes requerimientos:

- debe/definirse claramente la capacidad de decisién/a
1o largo del proceso. Es decir/no debe confundirse

el rol del apoyo ténico, asigndndole capacidad d€ci-
._\_,.__————‘-"’ —

soria/que puedan entrar en colisidn con la linea jJe-

rérquicaJ7

- debe/respetarse la continuidad de las tareas realiza-

das en la unidad organizacional objeto de reformEZ'A
1o largo del proceso, la atencién demandada por acti-

vidades vinculadas a la reforma -reuniones, suministro
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de informacién, analisis ad-hoc- suelen perturbar el
normal desarrollo de las tareas que constituyen la
razén de ser de la organizacién. Es por ello que/de-

be programarse adecuadamente el_tiempo a distraer de
los miembros de la organizacidn/para no crear conflic

tos de esta naturaleza.

- deben/definirse de antemano los criterios para la re-
solucidn de los conflictos entre las demandas de desa-
Juct
rrollo normal de las tareas y la actividad de reforma/
Z@sf como también los mecanismos de decisidn o arbitraje./

, *
VI.3 _[he]acién entre el disefio del cambio organizacional y la

*Conduccién administrativa de la organizacién./

Con propdsitos analiticos pueden identificarse cuatro situacio-

nes tipicas en las relaciones entre aquel que disefia el proce-

so de cambio y aquel que estd a cargo de la unidad- en la que

ese proceso se implementard. (*)
—_—

Esta es la situacidén en la que el analista administra-
tivo o el disefiador de procesos realiza su labor y pre-
senta, como consecuencia de 1a misma, sus propuestas

(

*) Esas cuatro situaciones constituyen una adaptacién de la 11amadq{“ﬁatriz
de implementacidén'/desarrollada por C.W. Churchman y A.H. Schainblatt.
Ver "The researcher and the manager: a dialectidcof implementation”,
Management Science, 11. N&, 1965 pags. 69-87.
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a quien debe implementarlas, acompanadas de todas las ins-
trucciones para ello.

En esta situacién, el disefio y 1a implementacién son res-
ponsabilidad de personas distintas, la labor de la pri-
mera concluye donde se inicia la de la segunda.

Fsta es la situacidn en 1la que/1a implementacién tiene
como elemento importante una interaccidén reguiar entre
el analista y disefiador, con el encargado de la imple-
mentacidgy451 primero debe interpretar la problematica
enfrentada por el segundoy/transmit1r1e sus perspecti-
vas ¥y marcos analiticos,/persuadirlo de 10 adecuado ¥y
conveniente de sus récomendaciones/& acompafiarlo durante
el proceso de modificacidn de tareas, comportamientos ¥y
actitude;;%gﬁ rol activo corresponde al analista adminis
trativo que disefa el cambigj/pues es éste quien debe
interpretar la situacidén y promover la adopcidn de sus
propuestas.

Esta es una situacidn en la quezg] que realiza el esfuer
20 de acercamiento y comprensién es aquel que debe jm-
plementar el diseﬁi? Este esfuerzo puede consistir en
1a/5dquisic16n de las capacidades técnicas para inter-
pretar los alcances del cambio, /Comunicar sus aprecia-
ciones a los analistas y/;ransferir a la organizacidn
las aptitudes y técnicas en que el cambio se basa.

d) /hjuste_mutuo7

Esta es la situacién en la que/Eanto el reformador como
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-

el responsable de la unidad administrativa/realizan el
esfuerzo conjunto de comprensién y persuasi6Q47Para
ello se establecen los arreglos estructurales adecuados
para que exista una mutua participacidén en los procesos
decisorios de formulacién e implementacidén. En esta si-
tuacién, /ambos participantes realizan a la vez Juicios
16gico-analiticos -referidos al disefio- y sintético-
intuitivos -referidos a la imp]ementaciégz
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vii  /EL SEGUIMIENTO DEL PROCESO/

[la atencion al proceso puede realizarse desde distintas perspec-
tivas7 Aqui se sefialan algunas usuales para llegar a formular
¥ présen%ar aquella que resulta mas adecuada y a la vez congruen
te con el enfoque sugerido.

VIT.] /}eferentes del sequimiento /

- toda planificacién de la reforma o del cambio adminis-
trativo consiste en la determinacidn, a partir de los
objetivos establecidos, de Tlas actividades a realizar,
de los’/recursos a movilizar, de 1af€§ignac16n de res-
ponsabilidades y de la’/fijacion de los términos en
los que deberdn ser satisfechas las metas derivadas
de esos objetivos.

Una manera de realizar el seguimiento del proceso es
Zﬁa comparacién regular y sistemdtica de las _previsio-

e

nes contenidas en el plan con los desarrollos efecti-
vos y los resultados alcanzados, '

Esa comparaciﬁn/gupone, entonces, diéponer de un re-
ferente/constituido por el plan de la reformay/

e
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En ese referente/deben estar definidas las variables
que serdn objeto de seguimientoy los valores de las

mismas que constituyen la meta a alcanzay./

E1 control de la gestibn gerencial y operativa es Ta
modalidad tipica de seguimiento del comportamiento

de esas variables.

Zfla simple comparacién de lo previsto con lo alcanzado
puede 1levar a errores de evaluacidn por el sesgo for-

mal que supone}f

Esoq{brrore§7se manifiestan en dos dimensiones:

- por[gu ofabio de significacigp7debido a modificacio-
nes en los datos de la situacidén en que se& Oopera: nue-

vas oportunidades pudieron abrirse a lo largo del pro-
ceso, dificultades imprevistas, etc.

- porquq[ﬁa evaluacién de las posibilidades/brindadas
por la decisidén de 1la conduccién, Ta respuesta entre

los miembros de la organizacidn, etc.,/no_se_corres-

pondié con lo efectivamente presentgi7

ot

De esta formagré] lagro ﬂe la meta puede 1levar a con-
clusicnes equfvocas,/bor haberse sggﬁﬁgslimgdo {o subes-
timado) tanto las posibilidades de la situacidén como

las propias capacidades/

zrtl anidjisis, de esta manera, se extiende al marco de
la acciQﬂZ-Es decirZEOmprende la revisidon de las.metas
e e e e Tt
fijadas y la consideracidn de las circunstancias atra-
T —
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vesadas durante la 1mp1ementac1on/bara identificar la

correccifén y adecuacidén de las decisiones tomadasz(E1 .
control estratégico de la gestifn es la técnica padrti

cular empleada/

>
VII.Z2 Variedades de control del proceso}7

Conforme a-lo anterior, pueden identificarse distintos niveles

para el seguimiento o control de gestiodn.

1[f1ene por referente bdsico los objetivos, las estra-
tegias y los criterios del programg?ﬁe reforma admi-
nistrativa y cambio organizacional/en rg]acién a la
gituaciﬁn y las demandas externas,/

ZEorresponhﬁ/a1 primero de los referentes del seguimien
to sefialado, es decir, /2 las tareas comprendidas den-

tro del programa./

VII.3 zrﬁegu1aridad, ambito organizaciona1;7
/Proyeccién temporal del sequimiento del proceso’




/E;da uno de los niveles mencionados presenta caracterd

diversas en cuanto a la'@%gu1ar1dad de realizacidn, a
cién temporal incorporada al control y a los/ambitos or
cionales de seguimiento y localizacidn/

E1 cuadro siguiente es una/presentacidn sindptica/de Tas distin
tas caracteristicas de estos niveles. {Ver "La evaluacidn de
b

proyectos y organizaciones cientificas’, Manuel Mari, Alberto
Bialakowsy y otros, Instituto ECLA).
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I. /INTRODUCCION /

I.12/bbjetivo y contenido/de la cuarta parte

-—i
En este parte del trabajo se consideran temas vinculados a la
evaluacién del proceso de reforma y cambio organizacional.

En primer lugar, se presentan/ﬁ]gunas consideraciones denerales
que sirven para fundar Ta concepcidn de Ta evaluacidn adoptada./

Luego, se p]anteanZﬁas relaciones de la evaluacidn con lﬂ tarea
de formulacidn de diagndsticos organizaciona]qi;P '

En tercer término, se presentan/enfoques a utilizar7y laszﬁimﬁg
signes a considerai;;7

Por Gitimo, se abordan/g1gunas cuestiones vinculadas a la ejecu

cion de la evaluacidn institucional./

I.ZZ/Antecedentes de 1a evaluacidn institucional :7

La reforma administrativa y el cambio organizacional se conciben
como un ciclo que se inicia con la formulacidn de diagndsticos,

seguida por la planificacién y la ejecucién de acciones.
guilfa po

Este ciclo, se cierra con la evaluvacidén de los resultados logra

dos y de los impactos alcanzados. Dicha evaluacidn realimenta
a su vez la actividad, permitiendo su reformulacidn y la repro-
gramacidn en funcidn de la experiencia y el aprendizaje acumula
dos.

Esta parte del trabajo reconoce como antecedentes los capitulos
anteriores. En especial, la descripcion de los contenidos y las
metodologias de diagndstico constituyen elementos basicos para
su comprensidén, tal como aparece de manifiesto en las secciones
respectivas.



1T. 1/bARACTERISTICAS GENERALES DE LA EVALUACION 7

E1l esclarecimiento de la nocién y alcances de la evaluacidén orga-

nizacional puede realizarse desde tres/?erspectivai?diferentes:
ZARAR RS A

- /por los presupuestos de la evaluacidn

/por la
-/por la

naturaleza de 1a actividad de evaluacidn

denotacidn del concepto de evaluacidn

Seguidamente se hace una breve exposicidén de cada una de estas

perspectivas, procurando poner de manifiesto aquellos aspectos

de mayor

relevancia para la comprensidn de la significacidn y

de la mecanica de la evaluacidn.

IT.1./Los presupuestos de la evaluacion’?

i) La evaluacidn supona/la existencia de una accidn delibe-

rada,/ que procura una innovacién./

" Esta accién deliberada es./consecuencia de la aplicacién

ii)

de un juicio de valor sobre la realidad/y expresa un in
tento de transformarla.

Esta transformacidn es/el producto del impacto esperado

y buscado de decisiones explicitas.’/ fundadas en: 1) las’

relaciones de causa-efecto operantes./

Por lo anterior,/Ta evaluacidn es una aplicacidén de co-

nocimientos propios de las ciencias socialei? La eva-

luacidn es un modo de determinar si las relaciones de
causalidad postuladas han operado conforme a To previs-
to. En caso contrarioc, la evaluacidén debe conducir a
la generacidn de hipdotesis alternativas, la blsqueda de
nuevos factores explicativos y la determinacidn de aque

[§



11os que han participado en ta conformacidn de la situa
cion objeto de evaluacidn.

iii)/ia evaluacidn supogne un agente activo, /s decir, un eje
cutor movido por una cierta intencionalidad. En el ca-

so de los programas de reforma administrativa, esta in-
tencionalidad es la decisidon politica de Tlevarla a ca-
bo y su expresidn en los objetivos perseguidos. '
E1 agente activo es el impulsor y ejecutor de la refor-

ma, sea éste un ente central o las unidades con esas res -

ponsabilidades especificas en cada una de las organiza-
ciones que integran el sector piblico.

II.ZZ/La naturaTéza de la actividad de eva]uac16n5;7

La evaluacién como actividad se integra con otras que constituyen

en conjunto, la accidén racional.

La accidn racional en sentido funcional o instrumental es aquella

que, dados ciertos fines u objetivos, asigna los recursos dispo-
nibles conforme a una consideracidn exhastiva de las alternativas,
su anédlisis en funcidn de su capacidad para el Togro de aquellos

y la seleccién conforme a criterios vinculados a economia, efi-
ciencia y eficacia./

[ta accidn es plenamente racional cuando utiliza, para la blsqueda

de las alternativas y al analisis de las mismas, el mejor de los
conpcimientos disponib]egj?tanto con respecto a la situacidon en-
frentada como sobre la naturaleza de 1a realidad sobre la que se
opera. /%gggﬂe la existencia de algin conjunto de hipdtesis expli

cativas (una teorfa) e informacidn sobre la situac162j7




Concebida en estos términos,zﬁa accién racional es contfnua§7 Es
decir, constituye un ciclo que se realimenta constantemente con

ueva informacidén que da cuenta de las alteraciones sufridas en
la realidad.

/1a planificacidn es una variedad de la accidén racional. /En este
sentido, por lo tanto, también es una accién continua.

/fLa evaluacidn es una etapa de este proceso continuo e integra el

- - - + - - - I3 -
ciclo de Ta accion rac1ona1.7£Es la actividad tendiente a verifi-
car el cumplimiento de las metas propuestas, a gva]uar el impacto

de los distintos componentes de la accibén y a identificar aquellos
R
factores o elementos operantes pero no considerados en los proce-

$0s decisforios referidos a esa acci6n~;7De este modo, la evalua-

cidén produce informacidn que debe alimentar y enriquecer a esos

procesos, perfecciondandolos por medio del suministro de una com-

prensidn mayor de la realidad sobre la que se opera y de hipdtesis
causales de mayor potencial.

Puede plantearse como/gituacién de referenciq}%que11a en que la
accidn estd respaldada por recursos ilimitados de poder e infor-
macién. En este caso, el grado de 1hprevisibi]idad de Tos compor
tamientos de los actores administrativos y la incertidumbre pro-

pia de estos procesos disminuirian notablemente. No obstante,
la prudencia aconseja planificar la accidén de manera de poder in-
corporar condiciones que difieren significativamente de éstas que
caracterizan a una situacidn ideal.

Puesto en estos términoszfél programa de reforma debe ser visua-
lizado como una_experiencia de aprendizaje, como un_experimento

social, que enfrenta grandes dosis de incertidumbre y en el que
las consecuencias no anticipadas pueden llevar a resultados que



difieren pronunciadamente de los buscados;jzgs evaluacion parte

de Ta necesidad de dar respuesta a esta necesidad de seguimiento
de la accidn para perfeccionarla y orientarla en forma consisten
te con los fines perseguidos./

II.BZfEl concepto de evaluacién“7

Evaluar significa/asignar valory Esta definicidn deja Tibrados
mdrgenes de ambiglledad que es preciso expiorar.

En primer lugar, se menciond que la evaluaciGn/presupone alguna

accidn deliberada.” Por 1o tanto, esa definicidn se refiere a la

)@Eignacién de un valor a_un estado procurado a travds de esa ac-

cidén,/ Es/un juicio sobre lo alcanzado./

——

A partir de lo anterior, puede también sefialarse que la evalua-
cién/Tiene como dmbitos posibles de aplicacion tanto esos resul-
s

tados como 1a accidn, el proceso, que conduce a los mismos./

La comparacidon con el diagnostico brinda el modo de realizar un

esclarecimiento adicional de 1o anterior a la vez que ilustra
ciertas caracteristicas particulares de la evaluacidn organiza-
cional.

E]/Hiagnﬁsticq7supone la determinacidn de un modo de funcionamien
to y su contrastacidn con un patrdn considerado normal o deseable.

De esa constrastacidon surgen las diferencias y, como consecuencia
de algln modelo analitico utilizade, el conjunto de e]ementos gque
explican o determinan la situacién encontrada.



-

En Ta/evaluaciénys ha habido un trabamiento, la accién deliberada,
cuyo efecto se procura medir. /La evaluacién es diagndsticay/ pero

Z§e diferencia del diagndstico ex-ante en que se procura determinar

la_eficacia de ese tratamiento o accidny

Por 1o anterior, la evaluacidén/supone una clara delimitacién de
la realidad que serd examinada y medida,/la que debe coincidir con
aquella planteada como objetivo por la accién o el programa bajo

examen./
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III.(rRELACION ENTRE LA EVALUACION Y LOS DIAGNOSTICOS ORGANIZACIO-

NALES /

Se ha dicho que la evaluacidon trata de indagar los impactos de una

Ll

accién deliberada, en este caso un programa de reforma administra-
tiva o de cambio organizacional.

E1 programa pasa a ser asi el medio que produce el impacto a medir.
E1 objeto de 1a medicidén es la determinacidén de la relacién efec-
tiva -entre medios (el programa.y los insumos movilizados), produc
to (acciones efectivamente desplegadas) e impacto (consecuencigs
de esas acciones).

Considerada en estos términos, la evaluacidn se refiere bdsicamen
te a la conclusidn de ciclos de acciones. E] analisis de los pro
cesos desencadenados en torno a estas acciones (formulacién, san-
cién, ejecucibn) pasa a ser secundario y sdlo relevante en la me-
dida que facilita una comprensién mayor de Tos impactos.

Por lo anteriorufﬁorresponde diferenciag~entre la evaluacidn del
programa y la evaluacidn organizacional.” '

Ppirlic 2 S oorne Fel_Srog rmr Sriem
La/primera/procura/identificar el grado en que los objetivos pro-

puestos han sido alcanzados.
Qﬁfﬁ’é;acchdL;”b’@/gév?1E£;a¢:2wrszAf

Lq{?gggﬂpg}%iene por objetivq{ghreciar las cualidades estructura-

les y de funcionamiento de la organizacidn/para juzgarlas por_com

paracidn a un patrén de deseabilidad previamente definido./ En es

te sentido,1a evaluacién coincide con la formulacién del diagnés
tico, ailn cuando la excede en los siguientes aspectos:

e ————— ——
—_— ——————



- 1a evaluacidon organizacional procura llegar a juicios sobre la
T . .2 ..
estructura y los procesos en funcidn de alguna relacidn privi-

legiada, generalmente vinculada con un objetivo especifico, una

poblacidn a alcanzar o una actividad determinada.

- ta evaluacién ng tiene por propdsito constituirse en el funda-

mento de una accidn de reforma o0 de cambio, tal como ocurre con
el diagndstico. Puede dar lugar a un proceso dirigido a la mo-
dificacidon de sus atributos y modos de operacidn, pere no cons-
tituye la razdn de la actividad de evaluaciodn.

qua evaluacidn no es un medio para llegar a identificar deficien
cias o carencias en la utilizacion de los medios a disposicidn
de la organizacjén,/sino que corresponde al pltano de aprecia-
cidn politica de la actividad organizacionall/




Iv. POTENCIALIDADES Y LIMITACIONES DE LAS ALTERNATIVAS DE EVA-
LUACION

L]

Seguidamente se. hace una referencia esquemdtica a las posibilida-
des y limitaciones que presentan la evaluacidn del programa de re
forma y 1a evaluacidn organizacional.

IV.1.ZhEva1uaci6n del programa de reformi;7

,-lkfﬁotencia]idadegj7

a) permite. identificar a preciar adecuadamente los facto-
res que operan facilitando u obstaculizando el perfec-
cionamiento organizacional y la accidn de las unidades
administrativas. Arroja informacidon para el andlisis
de las acciones realizadas y la determinacién de los
elementos que han incidido sobre el impacto alicanzado,
tanto internos a la administracién como propios del
contexto de tareas de la unidad organizacional consi-
derada. Por otra parte, permite ponderar la importan
cia de los aspectos técnicos de la reforma frente a
Tos de naturaleza politica o vinculados a su conduc-

cién.

b) si el programa estéd circunscripto a ambitos adminis-
trativos particulares, o si consiste en la manipula-
cidn de algunos elementos criticos, permite 1a acumu-
lacidén de aprendizaje y su consideracidn para el dise
o de otros programas ¢ para su expansion a.otras

areas del aparato administrativo.

c¢) posibilita el perfeccionamiento del programa a partir
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de 1a informacidén obtenida y la realimentacidon a la
conduccidn del programa.

2)/Limitaciones 7/

a) esta restringida a 1a consideracidon del impacto produ:

c)

cido por la manipulacidn de un conjunto limitado de
elemetos de la realidad organizacional,

debe necesariamente desconocer aspectos no considera-
dos en el disefio del programa. Aln cuando la evalua-
cidén permite indagar relaciones y factores organizacio
nales a partir de las interdependencias previstas o
puestas de manifiesto por el programa, la misma debe
restringir el anidlisis a aquellos aspectos categoriza
dos como relevantes en el diagndostico gque da origen a
la accidén, con el riesgo de omitir otros que a lo lar
go del proceso pudieron haber adquirido una nueva re-

levancia,

la evaluacidén del programa tiene requerimientos preci
sos en cuanto a la estabilidad en la situacidn en la
que el programa se desarrolla. Es decir, cudnto mayo
res sean los cambios producidos en el contexto politi
co y social de la reforma, o en el medio especifico

en que opera la organizacidn, mayor serd la dificultad
para formular evaluaciones sobre el 1mpacto’producido

por las acciones desarrolladas cuando éstas se circuns

criben a la manipulacidn de algunas variables de orden
interno a la administracion.

la interdependencia de factores para explicar la efec
tividad de una organizacidon determinada, en particu-

e e mmm—————— o — —— |
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lar cuando ésta depende de 1as acciones de otras uni-
dades' administrativas, es un elemento adicional que
introduce incertidumbre en ta evaluacidn del impacto
de medidas circunscriptas en cuanto al ambito de apli
cacién. £s por ello que en estos casos la evaluacion
debe estar dirigida a caracteristicas que se refieran
a ese sistema de relaciones mis que a dimensiones par
ticulares de la realidad organizacional.

IV.ZZZEvaluacién organizaciona]\27

1)/50tenc1a11dades:7r

a) Permite investigar las relaciones existentes entre la
tarea a cargo de la organizacibn, ta poblacidn o area-
problema a la que va dirigida y 1a concepcidn que de
esa tarea y de la relacién con el medio tienen los dis
tintos niveles de la organizacidn.

Este aspecto es de particular importancia por lo sigui
ente:

i)gfﬁa organizacién, a través de su accidn, reinterpre

ta y hace operacionales las definiciones politicas

—

y tas metas a las que responde y que debe a1canzar.;7

[ ]

ii)/inste una asociacidn entre las cualidades de la

organizacidén y 1a forma en que ésta realiza la mi-

e

sidon gue le ha sido asignada37 Organizaciones inno

vadoras o burocratizadas expresan esas cualidades
en la forma en que conciben y desarro]Tan sus acti-
vidades.

iiib@kas cualidades de la organizacidn se ponen de ma-
e —

nifiesto también en los criterios por los cuales '
nriest!
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selecciona 1as tecnologias a utilizar y asigna Jos
recursos a su disposici6n2;7Esto.es particularmen-

te evidente en las &reas sociales de la accidn de
gobierno: la concepcidn de la educacién adoptada
determina la seleccidn de las tecnologias educati-
vas, de la misma manera que la concepcidén de la sa
lTud explica las variantes de administracidn sani-
taria y ta. forma de distribuir los recursos, tanto
geografica como institucionalmente.

bL{Férmite una apreciacidn global de la organjzacidn,/pu-
diendo establecer sus niveles de actuacién en términos
de diversas dimensiones: ediciencia, eficacia, efecti-
vidad, capacidad innovadora, legitimidad social, etc.

c)Z?bsibiTita el andlisis de la realidad organizacional
a partir de la misiédn que le fuera asignada desde los

niveles politicos de gobierno.

d) La evaluacidn organizacional/permite indagarr]a'signi

ficacidn de Ta accién para distintos piblicos o clien
FL@lgs,?é?? como para diferentes unidades del sector
pﬂb]icoL;7Mientras que la evaluacidén del programa de

reforma se hace desde Ta perspectiva de los objetivos
buscados,zﬁ} evaluacion organizacional debe esclarecer

las distintas perspectivas movilizadas en torno a la

organizacidn.y la forma en que ésta las procesa y les
da respuesta.’

e)/fa evaluacidn organizacional se centra, conforme a lo
anterior, en los impactos Togrados.:7Es por ello que
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Ta mist/Hebe fundarse en un andlisis del contexto y

en la identificacién de beneficiarios o destinatarios, /

—

f)/Cudnto mayor es la interdependencia de actividades a

cargo de la unidad organizacional considerada con las
. e .
de otras unidades, cuanto mayor es la turbulencia con

textual, cuanto mayor es la incidencia de efectos no

controlables por la.reforma, cuanto mayor es el niimero

——

de elementos externos operantes y cuanta mayor es la

Tniciativa que debe ser desplegada por la organizacién
para el desarrollo de sus actividades, mis fructiferay
resultard la evaluacién organizacional.”/

g)[Ta evaluacién de organizaciones permite un mayor apren

dizaje para la unidad administrativa objeto del andli-

515;7'La informacidn recogida puede volcarse a la orga
nizacién y precipitar un proceso de reflexidn y cambio
enddgenamente estimulado. En este sentido, constituye
un medio para la potenciacidn de recursos al nivel de
organizaciones especificas y aligera la carga de 1é'cog
duccidn central de la reforma.

g)/Brinda informacién suficiente sobre los procesos e im-
d e

pactos de 1os programas de reforma y cambio dentro de
1a problemadtica particular de la organizacidn/

Z}fLimitacion@§:7

Ithequ1ere capacidades técnicas y dlipon1b111dad de acce-

s0 institucional suficientes,/ Esta exigencia rara vez

es satisfecha cuando se emprenden reformas administrati

vas que intentan modificar sustancialmente algunas moda
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lTidades de operacion del conjunto del sector plblico.

2)/Constituyen estudios de casos /que, debido al caréacter
intensivo de la aproximacidén a la-realidad de organi-

zaciones especificas, s6lo permiten adquirir un conoci
miento /uya generalizacidn a otras situaciones debe ha
cerse con extrema prudencia,/

SkfgueTe poner de manifiesto problemas cuya resolucidn es

e

capa a la capacidad de decision de 1os 6rganos de con-
duccién de la reforma.,” $i bien, en sentido estricto,

ésta no es una limitacidn, su mencion obedece al hecho
que este tipo de eva1uacién/§ﬁede demandar recursos en
exceso con respecto a la utilizacidén operacional de
Sus ha1]azgqi;7
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V. Z%UESTIONES A ESCLARECER PARA EL DISERO DE LA EVALUACION;7

Las siguientes son algunas cuestiones que deben ser esclarecidas
en forma previa a la decisidn con respecto al tipo de evaluacién
a emprender y al disefo de la. misma.

V.1./Clarificacién del problema”

/}oda evaluacion resulta de una necesidad percibida respecto a .un

problema de funcionamiento administrativo o de impacto de la ac-
——
cidn de gobjerno/

En primer 1ugar,[ﬁebe clarificarse ese problema./” Debe tenerse en
cuenta quezﬁa evaluacidn del programa constituye un paso en la pla

nificacién de la reforma,/ como parte de la accidn racional ya men-
cionada. El/5upuesto/de que se parte es[ﬁue el programa es una
respuesta adecuada y viable para la superacidn de las deficiencias

del funcionamiento administrativo?

La/evaluacin institucional//io tiene como precondicién la existen
— ———.
cia de un programa de reforma, alin cuando puede ser el inicio de

actividades dirigidas al perfeccionamiento organizacional.

Por lo anterior,Zja naturaleza del prob?ema,/ﬁa urgencia que plan
tea para su resolucion, y/la existencia o no de esfuerzos integra
dos y sistemdticos de reformg;’constituyen elementos que determi
naran la eleccidn de una u otra forma de evaluacién.

V.2 Zfidentificacién de 1as*§erspectivas presentes en la aprecia-

cién del problema./

Es frecuente que un determinadc problema sea percibido y concep-
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tualizado de manera diferente en distintos niveles del sector pi-
biico. En este sentido,(ﬁa presencia de juicios no coincidentes
sobre la naturaleza y significacidén de ese problema puede hacer
aconsejable la evaluacidn organizaciongj7para, de ese modo, apor
tar elementos explicativos que clarifiquen la situacidn enfrenta
da y los fundamentos y consecuencias de dichas perspectivas.

Z%ara identificar estas perspectivas es preciso hacer un releva-
miento de los distintos "pioblicos”, tanto internos como externos
a las organizaciones, relevantes para el funcionamiento e impacto

L

de las actividades evaluadqﬁ?

ZrLa identificacidn de estos pablicos es un paso previo para la de-
terminacidén del papel desempéfiado por cada uno de ellos /on res-
pecto a los productos de esas actividades, las restricciones que
enfrentan y los contenidos especificos de las mismas./

V.%Z"Ané?isis de la/evaluabilidad de la situacin/u organizacién/

/ﬁmbos tipos de evaluacidn tienen exigencias diversas en materia
—— g et
de acceso a.la organizacidn y de informacidén.” Es .por ello que de

p———

be analizarse este aspecto para decidir sobre el disefio evaluato-

rio a adoptar.

AT mismo tiempo,/cada forma de evaluacién tiene requisitos parti-

culares en materia de recursos? ZLa correspondencia entre los re-
e

cursos disponibles y 1os requerimientos de la evaluacidén es una

condicidn necesaria a ser satisfechqi?
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VI. ZrPROCESO.DE EVALUACION;7

E1 proceso de la evaluacidn comprende distintas fases de activida
des:

#‘ -
VI.1./1dentificacidén de los pre-requisitos de la evaluacidn /

/Tonsiste en la ctarificacidn de las cuestiones previas al disefo
y la ejecucidn.de la evaluacidn,/

Ademds de lo referido a la.especificacion del problema, -la identi
ficacidn de las perspectivas presentes con respecto al mismo y el
andlisis preliminar de la evaluabilidad de 1a organizacidn o del
programa, /debera establecerse;’/ )

a)fFazones especificas o antecedentes inmediatos de la eva-
Tuacidn.

b)/ﬁti]izacién prevista de los resultados

c)”delimitacién de los elementos, dimensiones o aspectos or-

ganizacionales o programaticos a evaluar

d)/destinatarios de los resultados y de las acciones subsi-
guientes.

-
e)Vhodalidades de conduccidn y realizacidn del andlisis

f)/demandas especificas de las alternativas metodoldgicas e
instrumentales .

g)recursos a disposiciBn de 1a evaluacidn.

VI.szhné1isis de objetives y metas ;7

A partir de la especificacién primera de Ta situacidon que da ori-
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gen a la evaluacidn,/debe establecerse con precisién cuales son
3 re

‘105 objetivos o las metas cuyo grado de cumplimiento deberd_me-
dirsey '

Para ello,/puede recurrirse a diferentes procedimientos dirigi-
dos a identificar.las diferentes perspectivas presentes, su Toca
lizacion y 1a probable incidencia de ellas en los procesos deci-

soriog;

/Entre esas perspectivas estdn las referidas a la prioritacién
w¢ acordada a las diferentes metas perseguidas.”/

Las perspectivas identificadas, las prioridades sefialadas y las
menciones realizadas a objetivos y metas constituyen insumos para
el andlisis que, por su variedad, pueden ser susceptibles de cla-

sificacidn.

/?sas perspectivas y prioridades pueden subrayar aspectos vincula-

dos a los medios utilizados, a los productos, a lTos impactos, a
S——————— e et s i

las relaciones técnicas de eficiencia, a la significacidn socio-
s 3

politica de la accidn, etc./

—

De este relevamiento surgira una primera aproximacidén a:la proble
mdtica de Ta orientacidn de las actividades de la organizacién y
de la significacidn para ésta de la informacidn gue pueda produ-

cir la evaluacidn.

VI.3./@esarroilo de criteriosj?

ZLa exaluacién debe formular criterios para determinar el grado
fppr — -——
en’cada meta fue alcanzada, asi como para apreciar adecuadamente

| S

las capacidades funcionales de 1la organizacidn. /
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/Estos criterios fundamentan la eleccidn de_las dimensignes opera-

cionales sobre las que se realizard la medicién./

/Para la formulacién de esos criterios se debe tener en cuenta:

a)’ﬁa observabilidad de las caracteristicas a que se refie-
ren-E;;;H:E};;E?onqij/1as que serdn utilizadas para la
medicidn y como indicadores del logro de metas o de ca-
pacidades funcionales.

. b)/Li posibilidad de establecer rangos de aceptabilidad pa
ra cada una de las dimensiones;/ Es decir, decidir sobre

los valores de las mediciones que serdn considerados co-
mo satisfactorios o insatisfactorios en materia de logro
de metas o en capacidad funcional.

c) para los casos en que se utilicen criterios miltiples,

/determinar la.ponderacién entre cada uno de ellos a efec
i s

tos de Ta realizacidn de juicios globales o comprensivos./

Ademés,[gs conveniente, en esta fase, considerar To siguiente:
e e —

a)/ﬁa economia en el manejo de las dimensiones y de la infog., 

macifn referida. a ellat / deberdn utilizarse aquellas di-
mensiones que permitan captar o explicar un nlmerc mayor
de criterios o dimensiones relacionadas. En este senti-
do, algunas dimensiones presentan altas asociaciones con
otras; en esos casos, con los fines heurfsticos.seﬁa1adas,
es conveniente proceder a utilizar el indicador que sumi-
nistre la mayor riqueza.

b)/Té economia en la recoleccién de la informacién, preser-
vando la confiabilidad y validez de los indicadores/?
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c)/ﬁas diferenciaciones entre indicadores vinculados a dis-

tintos procesos o productos organizaciona]es;;7indicado-

res de utilizacidn de insumos, de productos, de impacto,

etc.

A
dL/1as difencias en cuanto a los niveles a que esos indica-

dores se refieren:/la organizacién en su conjunto, sub-

unidades de ella, grupos de trabajo, individuos, activi-
dades, etc.

En el caso de la evaluacidn de programas de reforma o cambio;ﬁlo
que procura medirse es el grado de cumplimiento de sus metas en
cuanto a modificaciones de las cualidades operativas de las orga-
nizaciones y en su Eapacidadrpara el logro de los objetivos bron
puestoEJ/ En este sentido, se plantea una ﬁificu]tad que debe ser
superada y es aquella referida a/la definicién de cudles son Tlas
actividades~medios y cudles los fines perseguidos,/ La reforma
puede provocar cambios en .algunas actividades de procesamiento

de recursos, -administracidn de personal, administracién presu-
puestaria, normas sobre realizacidn de actividades, etc.)-sin

por eilo tener consecuencias directas sobre los impactos produci
dos.

/Estas cuestiones estdn b&sicamente vinculadas al nivel de andlisis
adoptado para la evaluacidn. /Los medios a un-nive]‘organizaciona]
son metas o fines para otro. De este modo, pueden .establecerse
Juicios desagregados por nivel orga?izaciona1 o unidad sobre el
que se realice el analisis: la tarea, el grupo de trabajo, la sub-
unidad administrativa, la organizacién en su conjunto, etc.

La consecuencia de 10 anterior es que/T; evaluacién del programa

—

en su conjunto -o, en el mismo sentido, la evaluacién de una orga
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nizacidén en particular- no se identifica con la sumatoria de los
Juicios parciales sobre niveles de andlisis menos comprensivos,
mds localizados o de un orden de generalidad o globalidad menor

VI.4sziseﬁo de Ta eva]uacién;7

Esta fase/Consiste en la formulacidn precisa de los pasos a se-
guir para realizar.las observaciones y mediciones que correspon-
dan,conforme a la definicidn del problema a analizar y a los cri
terios y dimensiones seleccionadas./

[kste disefio.es el producto. de un proceso en el gque deben tener
participacidn aquellos que utilizardn los resultados de la eva-
luacidn,” Esta participacidén deberd estar dirigida ajzgc]arecer_
las expectativas, a felevar las prioridades y a fsincidir en
cuanto’a tos métodos y procedimientos de recoleccidn de datos,”

VI.SZmepTementacién de la evaluacién7

/la evaluacidn es una actividad de 4nvest1gacién-acciﬁg}semejante
a la referida’ al tratar el proceso de reforma o cambio. Por 1o
tanto,/bueden formularse aqui las mismas apreciaciones plantea-
das en Tlas secciones respectivas.

No obstante,/Ta evaluacidn genera algunas situaciones partjcula-

e ——

res que es preciso sefalar y con respecto a las cuales es conve-

niente establecer algunas salvaguardas para preservar el caricter
diferencial de.la evaluacidn con respecto a la actividad normal

y cotidiana de las organizaciones a que ella se refiere o en las
que se realiza,/

r
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Esas/salvaguardasyestdn dirigidas al/¥ol del agente de evaluacidg’
pues ocurren los siguientes/fendmenos:y

a) este agente/;e introduce en la organizacién,”obteniendo
informacidn sobre sus actividades y prob]emagJ/(?stos
G1timos le son planteados como datos para su labor y co
mo cuestiones a' resolver., De esta manera,;ﬁa tarea de
evaluacidén tiende a confumdirse con la asistencia para la
superacidn de situaciones prob1emética§:7/%1 evaluador

i in s,

gswydebe diferenciar adecuadamente ambos papelesys

bL/Hurante la evaluacidn se va produciendo una progresiva
insercion del evaluador en las organizaciones,”/la que
tiene por consecuencia la trasmision -explicita o impli
cita- de marcos analiticos, de pérspectivas y de orien-

tacfones para la accidn./

c)/é] evaluador es a la vez juyez y testigo de los procesos
Y de las consecuencias de la actividad organizacionaL/'
De alli que sea preciso definir con precisién cudles
son 10s criterios y las dimensiones a utilizar.

V1.6./Andlisis de datos™/

g’E] analisis de los datos puede realizarse por el equipo evaluador
/sin intervencidn de agentes de las organizaciones o con partici-

I'd
pacifn de estosj?

Concebida la evaluacidn como un proceso de aprendizaje,/es conve

niente planificar la varticipacidn de Ta organizacidn en esta

etapajr ’ s
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/$or medio de esa participacidn, la evaluacién”/transfiere modelos
de anélisig/y/?efuerza la capacidad organizacional para el auto-
diédgnostico y el perfeccionamiento endogeherado;}

VI.7./Formulacién de conc?usiones:;

/1as conclusiones de la evaluacidén deben referirse a las distintas
temdticas abordadas/, Mebiendo contener:/

--’una explicacidn .de las modalidades de insercidn contex-

tual de la organizacidén o del programa

-}:na explicitacidn de las estrategias seguidas
- Tas mediciones realizadas
R —
-/10s resultados obtenidos
-/Tos juicios evaluativos correspondientes

s
—/Tas recomendaciones derjvadas.

Debe tenerse en cuenta que/éstas . conclusiones estdn dirigidas a
distintos piblicoss* por lo mas , /8s conveniente la clasificacidn
de las mismas conforme a1Vﬁixe1 organizacional a que se refieran,
ek e1/tipo de actividad comprendido y sus ‘destinatarios especificosy
T ———— ———




VII. /EL DISERO DE LA EVALUACION ORGANIZACIONAL 7

VII.1/Cardcter bisicoy

La evaluacidn organizacional/és un estudio de casosy es decir,

procura identificar los elementos propios, especificos e idiosin

craticos de la situacidn.

E1 material utilizado es, en forma fundamental, de_naturaleza cua

litativa. ET1 material cuantitativo constituye un elemento impor-
tante pero de ninguna manera Gnico o excluyente.

’

Se intenta alcanzar una interpretacién de la realidad organizacio

nal, en forma integrada, identificando proceses y estableciendo

su significacién para .los distintos participantes en los mismos.

" Es, en sintesis, el producto de una inmersidn de tipo intensivo

en_Ta organizacidn. Se opera con un marco conceptual que incluye

numerosas variables y con hipdtesis que se van enriqueciendo a lo

Targo del andlisis.

VII.g/tomparab11idaqj7

E1 analisis que comprende la evaluaciodn organizaciona]/ﬁg es sus-
ceptible de comparacidn estricta/con los resultados de evaluacio-
nes de otras organizdcionegj?

Por.eyfbontrario a la evaluacion del programay en la.que pueden

hacerse comparaciones interorganizacionales y con otras situacio-
nes en ias que ese programa no hubiese sido aplicado para identi-
ficar impactos vy diferencias,/ﬁa evaluacidn organizacional permi-
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te 1la acumulacidn del conocimientg/en la medida en que se logre
/una adecuada comprensidn de la realidad analizada,y que ésta pue-
da ser/omunicada/a otros agentes de la reforma o de otras unida
des administrativas.

v11.3ﬁ:1 componente histérico”

Para lograr esa comprensidén, el disefio de Ja evaluacién organiza-
cional/debe incorporar la reconstruccidn histbérica del desarrollo

de la_unidad administrativa/considerada. Dicha reconstruccién
tendria que pefmitir/ﬁeterminar la existencia de etapas en ese de
sarrollo, sus determinantes bdsicos, las respuestas organizacio-
nales a las modificaciones en.el contexto y los criterios o las

.

politicas que han gobernado su actividad,/

VII.4E1 _marco normativo%

La evaluacifn organizacional/debe establecer la naturaleza de
esos criterios y politicasycomo parte del anadlisis de 1asz§§s-
tricciones de tipo normativdyque debid enfrentar 1la organizaciodn

A la vez, esas restricciones pudieron haber dado lugar a distin-
tas /festrategias_de acomodacibén/que la evaluacidn deberd estable-
cer, asi como indagar sugf?onsecuencias sobre el funcionamiento

organizacionaE?

VII.5/Contenido del disefio /

F1 disefio, tal como se desprende de lo sefialado en los puntos an
teriores,/debe:

l.gﬁermitir la identificacidén de:
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- las/condiciones contextuales/
0N

- lasiéaracterfsticas estructurales y goperativasi/de la or
~ A et —_
ganizaciodn
- TosZErocesos de insercidn de la organizaciéﬁ?dentro del
—_— ‘-—"‘“_-—-_.

sector publico y con los publicos o clientelas vincula-
das a los servicios que presta.

jzgaturaleza de las actividade§7desarrol]adas Y sus reque
rimientos sobre la estructuracidn y l1os procesos organi

Zacionales

- los resultados alcanzados y los procesos desencadenados.

2. detectar las/WacionaTidades Operantes;7

Las organizaciones pdblicas son instrumentos para el cum-
plimiento de objetivos politicos. No obstante, en su ope
racidon intervienen distintas perspectivas que se manifies
tan en sus procesos decisorios. E1 disefio/debe permit%r
identificar actores relevantes, su participaci6n en esos
procesos y lgs racionalidades particulares que los orien

ta[;

3. inferir Ta;féstrategiag7desp1egadas por la organizacidn.

Estas estrategias pueden estan{%xp]icitadgs'a través del
planeamiento estratégicg}@a considerado. Pero a la vez
pueden estapfﬁmp1fcitasj7requiriendo suzf?econstruccién
a partir de las decisiones adoptadas en circunstancias
en que la organizacidn debid poner en juego su capacidad
p y autonomia relativa frente a opciones planteadas en el
é?' desarrollo de sus actividades,/
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4./}nterpretar las formas en las que la organizacidn y cada

uno de sus niveles o ambitogtonceptualiza sus acciones,
el sentido que les asigna y la _manera particular en_que
procesa la. informacién generada en e}l exterjor de 1a mis

ma sobre esas accione§j7

Cada organizacidn tiene una[ﬁanera peculiar de "leer la

realidad“.”/ En el esfuerzo de compreﬁsién, el disefio debe
Z’bermitirhaa reconstruccion del c¢6digo particular utitiza-

do para traducir datos de la realidad externa e interna

y procesarlos conforme a l1os marcos conceptuales instity
cionalizados en 1a-organizac16£7

5./detectar los modas en_que la organizacidén resuelve ten-
siones entre los requerimientos siguientes:

-/To permanente de su misidn y funciones con las exigen-
cias de la_adecuacidén y acomodacién a 1o circunstancial

y contingent{?

-[ﬁa unidad de propbsito que debe orientar a la organiza-

cién frente a la diversidad de contribuciones que se
—

espera de sus distintas partes integrantes]

-/?a estructura piramidal propia de toda organizacién je-
rarquica con la especializacidén propia de Ta divisién

del trabajo y sus contribuciones funcionales (aUtoridad
de linea frente a responsabilidad funciona]l}

-Z?a visidn de largo plazo de 1la actividad organizacional
frente a los apremios del corto plazo3/

‘-[Tai;gemandas externas por servicjo,flggiiiﬂigsd Yy apoyo
frente a las exigencias .internas de orden, eficiencia

técnica y programacidn de actividades,/
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-Zﬁos aspectos técnico-operativos frente a los requeri-

mientos socio-emocionales de los miembros de la organi

zac16n37

-Zﬁa utilizacidén de incentivos y sanciones formales y su

complementacidn con las gratificaciones y sanciones

simbdlicas e informales,/

—/Tos comportamientos sujetos a normas y reglas de cardc
ter general frente a la necesidad de dar respuestas fle
xibles y adecuadas a.cada situacidn,/

G.Z?dentificar la coherencia en las respuestas que la organi

zacién da a lo largo de su existencia a _los diferentes

problemas que se le plantean,/

'7.[Eva]uar los impactos logrados sobre diferentes piGblicos

en las distintas dimensionegfcomprendidas en sus objeti-

Vos.

Esta evaluacidn debeéﬁrestar particular atencidén a los

siguientes aspectos:

WATY: procesos de reflexidn y aprendizaje de la organiza

cidn sobre la base de la experiencia acumulada por su
acciénb7

Yfé1 grado de iniciativa y dinamismo ejercido para la_re

visidn de sus estrategias y/%!/Qquueda de nuevas 0por
tunidades/

-gfas variaciones habidas en el contexto y los cambios

percibidos en Jla significacidn otorgada a sus activida
-des:7
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VII.GZ/bimensiones a incorporar_en el disefio™”/

Estas dimensiones, para el caso de la evaluacidn organizacional,

Z?oinciden conlas enumeradas al presentar el diagndstico./ Por
esa razbén, se remite a la seccidn correspondiente.
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yI11. /EL DISERO DE LA EVALUACION DEL PROGRAMA _/

VIII.l/Earécter bésfco;7

E1 programa de reforma administrativa o de cambio organizacional

tiene caracteristicas propias gque deben ser tenidas en cuenta pa

ra el disefio de las actividades de evaluacién de su impacto.

1. E1 programa/suele estar integrado por un conjunto de ac
. ciones sobre ciertas variables criticas y estratégicas

que, se presupone, tendrdn un impacto sustancial scbre

tas caracteristicas estructurales y de funcionamiento
de la organizaci@g? Es decir,/son programas que dejan
inmodificados ciertos aspectos, elementos o variables
de 1la organizaciégj?

2. E1 programqrsiempre depende de comportamienfos gue es-

tian fuera del control directo de la autoridad de l1a re

forma./ En este sentidozfdepende de la colaboracidn que

puedan suscitarp/

3. Como todo programa,(%traviesa distintas etapas -desde

la identificacién del problema hasta su imp]eméntacién—,

en-cada una de las cuales se realizan compromisos y rein
terpretaciones de sus propdsitos y fundamentos./

4. E1 programqug*iusceptibﬁe de evaluacidn con respecto

_g_dos dimensiones gue se supone estén vinculadas pero
que serd el andlisis empirico el que determinara el
grado preciso en que estdn asociadas. Esas dimensiones
podrian denominarse "interna” y “externa“Jafla interna

se refiere al gumplimiento de las previsones y metas

contenidas en el programgzsza externa comprende el
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andlisis de las consecuencias del programa sobre la rea
lidad administrativa/ Esta distincidn es importante en
la medida en que/ﬁos criterios del reformador pueden o-
bedecer a.una razonabilidad técnica pero desarticulada

de 1o politico y social de la actividad administrativa
de caracter sustantivq37

4 J W
VIII.2/Indicadores de proceso,’producto e impact{7

La literatura organizacional abunda en dimensiones e indicadores
para la medicidn de procesos, productos e impactos.

. -/adaptacidn al medio externo/

- 7{%0ntro1 sobre los procesos organizacionales desde la con
duccidny

—[ﬁogro de las metas /
-/Edaptaciﬁnd7

- /colaboracidn_/
;Z@inamismq7_
-Zﬁntegraciém]

?Zbarticipacién social en torno a las actividades)/
- L i e )

z{hetorno sobre la inversién/(para actividades productivas
[ e,
sujetas a relaciones de mercado)

1/E[ggimigﬂ;0 en la prestacidn de los servicios/

-[Eficiencia en 1a utilizacidn de los recursos/
—Z$ercepciﬁn de los servicios por los beneficiarios/

-/ﬁatisfaccién de sus miembros/

1/?lexibi1idad para la modificacién de estructuras/
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-/Flexibilidad para la modificacién de procesos./

:/?Jexibi]idad para la modificacién de normas y programas
-ZfLealtad de sus miembros a la organizacidn/
-/Capacidad para captar recursos/

:/tonf]icto entre niveles/
-/tonflicto entre. unidades/

—Z%a]idad de los servicios o productos 7/

-/Productividad/
-/Optimizacién en la asignacién de recursos?




/la evaluacisn puede resultar Gtil para diferentes propfsitos y
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IX. thTILIZACION DE LA EVALUACION EN LOS PROCESOS DE CAMBIOJ7

g -
Ix.l.Z’La organizacidn como destinataria de la eva]uaciénJ?

por distintos usuarios./

La utilizacidn de los resultados de la evaluacién puede tener
una aplicacién inmediata dentro de la organizacidn a través de

1a informacién como facilitadora de cambios.

Estaj?ealimentaqigp a la organizaciqj7es el fundamento de algu
nas metodologias que corresponden a la temdtica trabada en la

tercera parte de este trabajoc. La afirmacidn general que puede
realizarse con respecto a las mismas es la siguiente: ZEW impac

to de esta utilizacidn de la informacidn estd determinado en gran
medida/Ebr Ta naturaleza del planeamiento y de la preparacién de
la recoleccién de Ta informacién,/gbr la naturaleza de esta in-
formacion y/Eor las caracteristicas del proceso de rea]imentaciéﬁ?
a través del cual la informacidn .es puesta a disposicién de la
organizacién o de alguna de sus subpartes.

[ET efecto positivo de la devolucidén de esta informacidn a la or-
P = ~
ganizacidn consiste en el logro de una percepcidn mayor de la pro
- ™

blemdtica de la organizacidn y de una mejor comprensidn de sus
[ — )
caracterfsticasy

IX.2 /Modalidades de utilizacién de la informacidn '/

Esa informacidn puede ser diseminada a través der Tas siguientes

actividades:
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-/encuentros o reuniones informativasy
-“entrenamiento sobre la base de esa informacidny

-7incorporacién a unidades especializadas/para el procesa
miento de esa informacidn y su articulacién con la pro-

gramacidn institucional.

/Estas tres modalidades no_son echuyenteggﬁffa organizacidn puede
~utilizarlas simultdneamente o secuencialmente,/ Pero lo importan-
te es considerar queZFque]]os que han suministrado informacién,
0 para los que ésta puede ser de utilidad en el desarrollo de sus
tareas, deben estar informados de_igs'resu1tados_de 1a eva]uaciéni7

IXx. 3;{Procesos 2 105 gue debe sumarse el suministro de 1a infor-

ciénJ?

/FE1 simple suministro de 1a informacidn recolectada y analizada
durante 1a evaluacidn tiene gigglga_nﬁaig;ngidns y de corto gla-'
-z0 st no se lo insefa en procesos mayores,/en particular, los de
reprogramacidn de las actividades de la organizacidn, la intro-

duccidn de esquemas participativos para la toma de decisiones o

los programas de cambio estructural /

I1x.4. /}rogramacién de la utilizacidn de la informacidn/

Esta programaciénzﬁebe basarse en algunas definiciones resultan-

tes de las siguientes cuestiones:

—/bbjetivo§7a Tos que responde la evaluacidn y la disemi-
nacidn de la informacidén por ella producida

—Z?e]acién entre la diseminacidén de la informacidn y los

——

procesos de cambio que se busca generar o impulsar/




Z/Bperac16¢7de la diseminacidn de la informacién,

-/establecimiento del contexto en el cual se sum1n1strgra
la 1nformaC10ﬂ] marco del suministro de la 1nf0rmac1on,

ambito y direccidn),

-/Ee]gcgign de la informacidn a diseminary

-/seleccién de los recipientes y de Tos suministradores
de Ta informaciéﬂz

/Qqnsecuenc1as de Tas necesidades derivadas de la disemi
nacion de la 1nformac1on sobre los métodos y proced1m1en

tos de recoleccidn y andlisisy

V;J‘a o rza o B
/Er1ter1os para 1a med1c1on del impacto de la"medieitn/

-Meterminacién de las acciones complementarias a la dise
minacidn de ta informacién. -

IX.S.Z/biseﬁos para el/Suministro/de la informacidén?/
, 9 ,

Las caracteristicas badsicas de este disefioc se refieren a laéﬁefi

nicidn _de los grupos ngggginxeaz

I.ZEQEEO de tarea§7 compuesto por aquellas personas vincu-
tadas por el desarrollo de una actividad. Es dtil para
el tratamiento de cuestiones propias de esa actividad:
discusidn de la .identificacidén de problemas realizada,
consulta sobre modos alternativos de superarlos, etc.

2./arupos de tareas en secuenciaf para el tratamiento de
cuestiones referfgg;\E’TE’E;%icu1ac16n vertical de ac-
tividades. Comprende a las lineas jeré&rquicas, diferen
cidndose del método anterior en gue los resultados del
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trabajo.con grupos de nivel superior se traslada a los

subordinados. /Particularmente apto para el tratamien-
}to de problemas relacionados con la interpretacidn de

objetivos y politicas y con las comunicaciones organi-

zacionales.

SZ/QrHBQE‘EEEEEEiE?dOSZ semejante al anterior pero siguien
do la secuencia inversa. Los grupos subordinados discu
ten las cuestiones identificadas y sus productos son
elevados a grupos de nivel superior.

4./?ntergru9ale;? procurando vincular a grupos de tareas
con distintas responsabilidades funcionales y pertenen
cias a unidades administrativas. Particularmente apto
para el tratamiento de cuestiones de coordinacién.

SZfGrupos vinculados a la resolucidn de problemas especifi
cos, integrados por las contribuciones que cada uno de
sus miembros realiza dentro de un problema dado, supe-
rando las diferenciaciones por niveles, pertenencia ©

especialidad funciona]j?




