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Reestructuracidn del CONSEJO PROVINCIAL DE EDUCACION de Rie.Negro
Informe parcial: Diagnlstico

(Resumen)

T CATALOGADO
L . Ennsignasf '
-_? El1 Ministro de'ﬂsuntus Sociales y el Interventor del Conse

jo dieron sélo dos directivas:

« Que debian ser respetadas la forma de consejo v el

carfcter autfrquico del organismg, y

« UQue debia ser mantenida y perfeccicnada ls regian5113,

zacidn,

Fue aclarado el sentido de la primera directiva (sesién de

trabajo del 14 de diciembre de 1982) en el sentido de gue deberé vol
verse al planteo constitucicnal, aunque se considere ademi3s necesa-

rio constituir un Ministerio de Educacifne No_ha sidg posible obte

i. . ner mayores precisiones sobre el alcance de la directiva: si habré

de reconstituirse el colegiado, si éste tendrd la misma composicidn,
sl asumird las mismas funciones, etcétera.

Tampoco bha sido posible obtener més precisiones sobre la

segunda parte de la misma directiva ("respetar la sutarguis del Con
sejo"): si el Consejo mantendrd las atfibucicnes en materia de ma-
nejo de fondas, si administrard su propio presupuesto, si dispondréa
de la totalidad dg los fondos destinados a educecifn, etcétera.

Respecto del mantenimiento y perfeccionamiento del sistema

Y.

de delegaciones zanales, se informa por separado.
i /

» Estratenia del disefio:

. Sistémica. Razones: porgue el estudio pretende diagnosti
=‘I’f car la estructura existente y disefiar e implementar una nueua,‘a lo
gue conviene especialmente tal enfoque. Porgue, ademds, el rol pre-
visto para el experto ha sido, amén de actuar como técnicao, transfe
rir conocimientos y tecnologfas a la orgenizacifn-cliente, gue se
reconocidé deficitaria en este punto. Porgue, asimismo, los produc-
() tos tipicos requeridos han sido no solamente un proyecto de estruc=
tura, un proyecto de carta orgénica y manuales de orgenizacidn, si-
4&8ﬁ43&t) no el refuerzo de la capacidad existente, la transferencis de cono-
cimientos y técnicas y el trahajo eonjunto con los funciomarios del
_ \/ stl grganismo bajo examen. Porgue, en fin, el diegnfsticeo no sflo debe
ser efectuado & partir de la informacidn que proporcicnen dichos fun
::I]}: cionarios sino que ha de serles sometido a consideraci6n, para que
an forma participat&va concluyan y recomienden la propuesta definiti

va. Csracteristicas, todas, propiss de una aproximacibn sistémiga.




Se ha apelado a una estratenia mixta, gue considere por i-

nual todas las variables (tecnolfigices, estructurales e interpersoe
nales) en juego y gue ayude al organismo 3 que adapte, mejore o cam
bie €1 mismo su tecnolagfa, su Flujo‘de trabajo, su asignacién de
responsabilidades y sus aetividedes.

S5e tiene entendidc que solamente una aproximacibn sistémica
permitird atender la minimizacifin del esfuerzo de los miemhros del
Consejo, la maximizaclién de su eficiencia como organizacifn, el com-
promiso de su personal en un propfsito comin v el mantenimiento de
relaciones satisfactorias ("managerial grid").

Dicho modelo es el gue més se édapta, a criterio del exper-
to, @ los requisitos del estudio, pues atiende sucesivamente al diag
ndstico de los problemas y de los ohjetivos dela organizacion, al a-
ndlisis y la resintesis de sus elementos estructurales, a la imple -
mentacion del consiguiente nuevo disefio y a la evaluscién de su efeg
tividad.

£l modelo sistémico se adaptd, por lo deméds, al tipo de ar
ganizacidn que habré de tratarse, cuyss caracterfsticas mds notorias
gon, Jjustamente, ser voluntarista y vaocacional (més hien gue autori-
taria), splicar uns tecnologia en continuo perfeccinnamiento y com-
plejizacifin, tener orientada su produccifin hacia actividades que re
quieren habilidades y orientaciones profesionales crecientes, y ba-
langear su interés entre la proguceifin de un servicie de alta cali-
dad y atender a sus clientes.

Por fin, el rol del experto ha sido perfilado como el de un
profesional, por exigirlo asi 1s estrategia adoptada v por preverlo
expresamente el Programa: los objetivos del disefio han sido determi
nados por la organizacidn-cliente, pero en busna medida quedaréan li-
brados @ criteris del experto el contenido especifico del disefip v
los métodos para implementarlo.

o« Los primeros cantactog:

Por via de anexo se detsllan las entrevistas que en mayo de
1582 mantuva la técnica del sector Modernizacifn del Estado, del
C.F.I, sefiora de Senén Gonzhlez, con funcionarice clave del Consejo
Provincial de Educacidn en procura de detestar cuflles eran las fuene
tes primarias de informacibn y qué agentes del Consejo eran aspecial
mente sensibles a la problemftica por abordar.

» Entrenamiento del equipo y asignacidn de tareas:

Ambas tareas fueron cumplidas, como lo pruebs el acta del &
de octubre de 1982, a la fque se remite.

Se agregan copias .de los instrumentos de recoleccifn de da-
tos que fueron utilizados. '

También se agregsn los resultados de la compilacidn de datos.



« Descripcifn del marco orientador de la accidn educativa:

Se han considerado normas de fondo 1ls Constitucidn de 1la

Nacién Argentina (especialmente, sus articulos 5, 31 y 67 inc. 16/,
la Ley de Ministerios del Poder Ejecutiva Nacional Noe 22.520 (en
particular, sus articulos & y 23), la Constitucién de la Provincis
de Rio Negro (con énfasis en su seccibn guinta, capftulo primerao,
Régimen Educacihnal), la Ley No, 227 de la Provincia de Rio Negro,
el Decreto-ley 399/63 de la misma Provincia -creacion del Consejo
Provincial de Educaciﬁn-v‘la Ley 369/54, también de dicha Provincia,
modificatoria de dicho acte de creacidn.

No han podido consultarse hasts hoy la Ley de Ministerios

de le Provincia, ni la estructura del Ministerio de Asuntos Sociae

lese.

. Objetivos, politicas, planes y_programas gue orientan la accidn

del Conseijo:

Se procurd determinar cuéles eran dichos objetivos median=
te el examen comparativo de la Constitucién Provincial, el Decreto-
Ley de creacifin del organismo y la Ley modificatoria de este Gltimo
texto. Ver el cuadro correspondiente,

Para esclarecer el grado de conocimiento y de difusién de
esos objetivos entre el personal de conduccifin del organismo, se
consultd a dichos funcionarios (Preguntas Nos. 1 y 2 del cuestiona-
rio autoadministrado)s. Acompffiase un anflisis de sus contestaciones.

A ls pregunts sobre cufles eran (para sllos) los objetivos
importantes del Consejo (conocidos vy pagtuladus), numerosos encuesta
dos se expidieron en forma genérica respects de los objetivos exis -
tentes, y guienes se refirieron a objetivos de polftica educativa
no estuvieran contestes en algquno o algunas objetivos.

Cuando los dpinantes ge refirieron a ohjetivos en materis
de educacifin, hubo la misma oscilacifin.

Es comprensible tal diversidad: cada consultado opt8 por
seﬁafar como objetivo el prinmcipal producto gue &1 espersba que pro
dujera el Consejo. Diversidad gue se multiplicd cuando los objetie-
vos giraron en torno de cuesticnes mis concretas afine Esa heteroge
neidad se mantuvo cuando los objetivos versaron sabre el centro de
interés de‘la educacibn. Hubo quienes se pronunciaron por objetivos
de mantenimiento, y gquienes por verdaderns objetivas sectoriales,
mis bien gue educacionsles. Varias contribuciones se refirieron a
la educacifin como sinfnimo de socializacifn. En general, fueron con
fundidos laos objetivos existentes con los postuladose En suma, se
entendid que los objetivos més importantes no eran los que eranm si-
no les gue ias funcionarios consultados desear{an gue fueran.

En materia de objetivos postulados fue parecido el pancrds
ma: bhubo guien no contestd, guien hize propuestas genéricas o elusi
vas (del tipoc de "intensificar los ohjetivos existentes"). Intere -



’_g_,__.-

san las respuestas gue fincaron los objetivos en la polfitica educati
va, porgque los consultados evidenciaren ro estar en claro de cufl
sea el papel del Consejo a1 respecto (si es que dehe formular tal
politics o establecerla, o fijarla y orientarla, u orientarla sola-
mente, o dirigirla, o imolementarla), Por lo demés, no hube mayor
rigor terminolfnico. Aparecid una como fantasia del "Conse jo~plani
ficador", méxima sutoridad provincial en materia educetiva. También
aparecid la tensidn entre integrar y descentralizar, entre planifi -
car unitariamente vy planificér oor zonas, entre hacerlo para el cor-
to o para el largo plazo. Idem de idem, entre planificar servicio
educativo y planificar desarrollo social.

Las oscilacicnes suhsistieron también agui cuando las op -
ciongs fueron respecto del sisteme educative, tanto cuando se refi-
rieran a la accibn educativa, a la educacifn en general, al fenfme-
na educativo, al educanda, al educador y a la sducacidn.

Un posible balance de las respuestas serfa:

« Parte mitad fueron genéricas, elusivas, o se refirie
ron e lo establecido, sin pronunciarse sobre un o unos objetivos més
importantes, a juicio del encuestado, tal comn se habia pedido.

« La parte mitad restante, si bien se pronuncid cancre-
tamente, lo hizo a favor de una gran variedsd de objetivos,

+ Quienes los concentraran en la politica educativa,
no manifestaron consenso alguno: hubo, pues, opcidn por objetigce
de muy diversa fndole, de nivel despareja y de alcance variado.

Buena‘parte de dicha falta de acuerdo debe de haber prove-
nido de gue unas se refirieron a todo el régimen educacional y otros
sdlo a los cometidos estrictos del Consejo; de gue unos pensaron en
el campo educativo y muchos en el social; de gue el vocabulario uti-
lizado ("planificacifn", por ejemplo) no parece ser unfvoco y que
sus acepciones habrian variado sensiblemente en el tiempa; de gue u-
nos se hayan manifestado respecto de la situscibn féctica actual y
otrog se han referido al estado constitucional; etcétera.

Una vacilacion similar se evidencié respecto de la fndole
de los objetivos, pues hubo quienes optaron por objetivos operativos
y quienes lo hicieron por objetivos de mantenimiento, y sun dentro
de un mismo género de ellos variaron sensiblemente de centro de in-
terés. '

Que los funcionarios -componentes, todos, del nivel condug
cifn, aungue en muy diversos niveles- no se hayan puesto de acuerdo
en un minimo de objetivos bAsicos, lleva a pensar gue, o no ha hahi-
do suficiente divulgacifin de cusles sean los objetivos oficiales;
que no los haya; que sean demasiados, y acaso contradictorios; gue
en ausencia de ellos cads quien postule los suyos; o gque los postue
le pese a su existencia, al no reconccerlos; gue, en fin, se confun
dan los objetivos de la educecibn provincial (sector privado inclui
do) con los del Consejo (proveedor del servicio de educacibn par meg
dios propios).



Un tanto al margen, se advierte gue los consultados no pa-
recen tener noticias, en general, de que la situacifin ha cambiado
mucho desde gue fueron transferidos los establecimientos educativos
nacionales, vy de que tanto ls Constitucifin Provincisl cuanto la Ley
de Educacifn confian al organismo la direccién técnica y le adminig
tracifn genersl de la ensefianza, solamente. _

Haria falta un dictamen sobre cu&l sea la interpretacibn de
estos textos, su prioridad relativa y su vigencia, habida cuenta de
tal desinteligencia. Un estudio tal se impone pur‘cuanta hasta aho-
Ta no se han traido a examen ni la Ley provimcial de Ministerios ni
la estructura de la Secretaria provincial de Plangamiento, ni la es-
tructura del Miniéterin de Asuntos Sociales de la Provincia, ni 1a
estiructura del Consejo Provincial de Salud, elementos gue permiti -
rian ver mis claro cufiles son las relaciones del organismo de cuya
reestructuracifin se trate con los dems elementos del suprasistema

y con los demds suhsistemas contribuyentes al desarrolle social.

» Metas:

Con el mismo interfs, se interrogb a la muestra de funciong
rios sohre qué metas existentes conocian y cuBlespostulaban para el
Consejo. Agrégase un anflisis de sus respuestas.

Sintéticamente, puede decirse gue los contribuyentes no ati
naron a distinguir entre objetivos y metas; es decir, no advirtieron
que éstas debifan consistir en logros coneretos de aguéllas. Coma me
tas, propusieran més hien subobjetivos, gue no necesariamente fueran
medios de las objetivos que habfan propuesto em su punto. Tampoco
distinguieron entre metas conocidas y postuladas. 5610 dos funciona
rios cuantificaron logros en cuanto a metas conocidas y uno solo en
cuanto a metas postuladas. Muchos encuestados no contestaron o se
limitaron 8 repetir, como metas, los objetivos que habfan propuesto
Y3

Por sintométicas se rescatan las contribuciones consistentes
en reconocer que se desconocfa cufles eran las metas actuales por no
tener acceso a dicha informacidn; haber propuesto una nbmina de metas
que se pretendia independientes de los cambios politicos o de perso-
nas (como gqueriendo decir gue las metas existentes no eran metas ins
titucionales); proponer metas obligatorias (fifndose de la obligatoe
riedad para gue se cumplieran); limitarse a sostener que deberf{an
ser alternativas distintas de las tradicionales, efectivas, reales
(como si se dudase de la utilidad y o la vigencia de las actuales).

En geperal, hubo diversidad de aportes. No se evidencid
mayor unanimidsd en cuanto a las contestaciones sobre metas conocie
dgs. Fueron, de todos modos, mis las metas de mantenimiento que las
operativas.

7



En las msiones finales del 13 al 14 de diciembre &ltimo,
el nivel conduccibn propiamente dicho del organismo se pronuncid
expresamente sobre qué objetivos-meta proponfa como hirizonte teleg
l4gico de la préxima estructura. Ver la sintesis que se agrega.
Distinguifise entonces entre metas de servicio, metas técnicas y me-
tas institucionales.

En el cuestionario autoadministrado g 104 Funcionarios se
incluyb una pregunta -la No. 21 que ingquirid por las demandss del
entorno gque aguéllos conocfan y cuya insatisfaccifin deber{a promover
cambios estructurales. Recomiéndase remitirse al andlisis de dichas
respuestas, que va aparte. Agui puede comentarse gue, pese 3 que la
pregunta tenfa el sentido de canslizar el conocimiento gue loz funs
clonarios tuviesen acerca de reclamsciones de 1s comunidad entendi -
da como el entorno o el contexto del Comsejo, no de la prapisa comuni
dad educativa, gue pudieran ser atendidas por el Consejo, y pese a
oue se les pldieron sugerencias respecto de los cambios por introdu=-
cir en la estructura o en la operatoria para atenderlas, pocos con-
testantes lo entendieron as{, pocos sugirieren recomendaciones, y en
general, las respuestas se refirieron a cuestiones de mantenimiento,
en desmedro de las gperativese

Singularmente sugestiva fue la respuesta de quien manifestd
gue sflo tangencialmente se habfan advertido demandas de la comuni -
dad, pero gue no se las habia podido evaluar; que s8lo en casos ais=
lados se trataba de verdaderas expresiones de deseo de los poblado~
res; que mbs bien eran demandas planteadas por el personal docente,
por agentes del Consejoe.

. Politicas, planes y programas:

Se recomienda la lectura de las contestaciones s la Pregun-
ta No. 31 del cuestionario sutoadministradoc a la muestrs de funciona
rios jerérquicos y el examen de las consideraciones gue més adelante
se formulan, en los puntos relativos a la vinculacién con nlanes glg
bales y/o sectoriales provinciales vy coen planes y politicas educati-
vos de la Nacién.

Uno de los hallazgos de este prediagnfstico, confirmado des
pués por el grupo de alta conduccién en las aludidas sesiones de tra
bajo de los dias 13 y 14 de diciembre ppdo. fue gue el Consejo reci-
be sus politicas dadas, gue no cuents con 6rganos para elaborarlas
nl formulsrles, gue implementa politicas educatiuaslexplicitas, pTo-
piciadas o recomendadas desde el nivel Nacifin por el Consejo Federal
de Educacifin; gue implementa también politicas educativas implfcitas
del tipo de las de educacifin fisicae o técnica; gue asimismo implemen
ta politicas sectoriales (sociales) en cuya formulacibn poco y nada
interviene, o que via la recepcifin de partidas y subsidios que no
conforman su presupuesto atiende expectativas comunitarias, presiones
polfticas y proyectos exogenerzdos.



« Vingulascibn con planes globales y/o0 sectorisles provinciales:

Han sido considerados como de vigencia "probable® (porgue
no hay un pronuncismiento inequivoco sobre si se los estf teniendo
en cuents, o no, a estos textos) los ohjetivos orientadores y sectg
riales para el trienio 1980-1982 (Decreto No. 1227-79) del Gobierna
de la Provincia de Rio Neqro; el documento demnominado Accifn de gom
bierno a. medians plazo, mayo 1981, las Acciones enunciadas por los
organismos para 1982-1984 (acciones 1 a 25, en lo gque respecta al
Consejo Provincial de Educacién), y los Objetivos generales del Go
bierno I a VII, comparados con las acciones a desarrollar sor el
CPE,

No se sabe afn quién produjo dichos textos, qué validez
tienen haoy, en qué fecha y con ocasifin de qué fueron elaborados.

Se agregan sus textos. Tan heterogéneos son gue resulta diffeil
campatibilizarlos. No se sdvierte gué sentido tendria hagerlo, por
gue no se articulan en el tiempo, ni coinciden con el horizaonte tem
poral y el tiempo poli{tico para el gue eéfé prevista esta reestruce
turacién. _

Se reitera que el nivel conduccidn del organismo ha consi-
derado ya qué Dbjetivcs-meta téenicos, de servicio e instituclamales
regiran, en su opinidn, para la nueva estructura. )

Como es pasible ver en el punto Grado de adecuzcidn de la
estructura, misifn y funciones y niveles de conduccifne..., cabe defi
nir adn gqué nivel y gué Srgenc se ocupan de la planificescifn.secto -
rial y quién formula la planificacién educativa en el Ministerio de
Asuntos Sociales y en el propio Consejo, respectivamente. Puede a-
rrojar alguna luz sobre el tema el resumen de las relaciones que mar
tiene (o desearia mantener) con la comunidad, con la Administracién
Plblica, con el Gebierno Provincial y con 2l Ministerio de Asuntos
Sociales, el Interventor del organismo, en su respuesta a las Pregun

tas Nos. 11 a 20 del cuestionarioc autoasdministrado,.

« Vinculacidn con planes y politicas educativas de la Nacifn:

El Consejo viene aplicando, por considerarlas (itiles, diver
sas resoluciones y recomendaciones del Consejo Federal de Educaci6n,
que son resefiadas y cuyo texto es agregado. A todas ellas se refie=-
ren, nrofusamente y con insistencia, las respuestas del personal al
cuestionario sutcadministrado.

. Sintesis:

flo se abunda en consideraciones sobre el macrosistema del
Consejo porgue su dependencia del mismo iréd siendo especificada a me
dida que vayan siendo tratados los sucesivos temas. Se considera sy
ficientemente tratado el punto en la publiscifin "Perfil del Sistema
Educativo Provineisl. Consejo Provincial de Educacifn. Ministerio de
Asuntos Sociales. Provincia de Rio Negroe 1978." La situacifin actusl



del organismo no difiere sensiblemente de lo expuesto entonces alli.
Sb6lo se discrepa en cuanto 2 lo expuesto en el Cepf{tula 2, Estructu-
ra y organizacib6n del Sistema Educativeo Provincial, en cuanto a que,
desde hace muchos afios, el organismo RO disfruta de la plena autar -
guia gue sus Estatutos previeron. Su dependencia, a través del Inter
ventor, es mis gue funcional. Le representa un notorio recorte de am
tribuciones. Le guita representatividad, ademas.

-« Estructura formal actual. Estructura orgénica real:

'Se_tendrd por estructura formal actual exclusivamente la que

resulta de los Armexos I, II y III (organigramas) y IV (memorando des-
criptivo de misién y funciones) de la Resolucidn 593-CPE-78. 0O sea,

la estructura puntual gque el Consejo adoptf cuando se decidil insta-

lar el aparato actual de Delepgaciones. _

Dicho acto fue una reestructuracifine Porgue, para entonces
(17-5-78), contaba con una estructura en funcionamiento, consagrada
por la Res. 1137-CPE-76. Supuso ajustar la organizacidn central exig
tente a la desconcentraciin gue se intentaba mediante la creacifin de
deleéaciunes. Motivacifin: adecuar la estructura a la realidad geo
politice de la Provincia. Agilitar el sistema educativo. Adecuar
los contenidos curriculeres. Y salvar los problemas de distanciae
Para lograr estos propdsitos, se previd la designaci6n de autoridades
superiores que tuvieran suficiente poder de decisifn, gue se asenta-
ran en cada una de las regicnales, y que ejerciersn su jurisdiccidn
sobre todas las ramas de la ensefianza gque dependen del Consejoe.

También la reestructuracifn orgénico-funcicnal gue ahora se
encara tiende a adecuar la organizacidn a los reguerimientos de esa
realidad sectorial local. Es deeir, procura hacerle frente a la pre~
visible complejizacidn que ha venido operfndose (crecimiento de la po
blacifn - asentamiento de grupos familiares en edades fértiles - pre=-
sifn por una demanda de servicios mayor, mas selective y mis espec{fi
cal), tode lo cual habréd de traducirse en una complejizacidn paralela
en términos operativos. Ahora como entonces, pues, se trata de mejo-
.rar la prestacifin de los servicios a través de una delegacifin de fun=
ciones técnico-pedagfigicas y administrativas, viz regionalizacién.

Todas estas consideraciones tienen el sentido de acotar guél
serd la perspectiva bhsics desde la gque serén examinadas a continua -

cibén la estructura formal vigente y la real o factica, y desde la gue
est? estudio se expedird cuando le togue examinar de qué manzra smhas
siﬂi@gﬁbn, o no, y en qué medida, a la regionalizacitn perseguidas.
Este examen de la estructura formal vigente habrf de ser frag
mentario y superficial porgque la Resclucién 593 que la consagrf, como
se estila en las estructuras orginicas de la Administracidn Pablica,
s6lo representt la estructura de actividades y, aunque a medias, la
de decisiones. Es decir, no configuré 13 distribucién de los recur -

sos, ni planted cuBl habria de ser la red de comunicaciones. Facto-



res estos dos (ltimos interdependientes con aqudllas y en conjunto
con los cuales si habria side posible definir acabadamente la estruc
tura total del organismo,. '

5i 8 ello se agrega que las solas dos estructuras represen-'
/tadas de ese modo resultaron de documentos ora complementarios, ora
contradictorios, como lo son los organigramas de los amexos I, II y
IIT y el memorando descriptivo del anexo IV de dicha resolucidn, se
advertiré cufn aventurado es pretender definir la estructura pajo e-
xamen exclusivamente a partir de s8lo ambos documentos. (Por qué se
sostiene gue los anexos de la referencia son en parte complementarios
y en parte contradictorics, podrd ser aprecisdo mejor si se analiza
el anexo critico de la descripecifn de misifin y funciones, en el cual
se han detallado slgunas de sus imperfecciones formales mas notorias.)

Cabe ademés tener en cuenta que la estructura disefada fue
precisa nada més gque hasta el nivel Direccién inclusive, en el orga-
nismo central, y'hasta el nivel Secretarias técnica y Supervisifn zoe
nal, en las delegaciones,.

Varias cléusulas, gue son detalladas en un anexo especial
sobre "margenes" de organizacifin, previeron le posibilidad de que
ciertas unidades de orgénica ejercieran slgunas funcicnes més, compa
tibles con su respectiva misifin, complementarias de éstas, o gue fa-
cilitasen "su administracifn", S5in perjuicic de gue el Conseje pudig
ra atribuirles “cuanta otra funcibn entendiere necesariaess

Aguellas carencias e imprecisiones, estss limitaciones y e-
sos "margenes’ de estructuracifin flexible, todos juntos, no consien=
ten shora cerrar nitidamente el disefio. Es decir, no permiten gue
sean acotadas esirictamentie las distintas jurisdiccimnes.' Facilitan,
més bien, gue las Direcciones generales sean estructuradas o se rees_
tructuren ellas mismas a los niveles inferiores, y/o posibilitan que
existan o subsistan zonas "grises" o solapamientos entre unidad y uni
dad, y histos, solucinnes de continuidad o "tierras de nadie" entre
&rea y frea, segln hayan sido ejercidas esas “otras funcicnes" cuyo
desarrollo se admitid.

En tren de encontrarle alguna explicacifin a tal laxitud en
la discriminacifn de fronteras administrativas, bien podria ser ~aven
tura~ que el Consejo, cuando dictd su estructura, no deseara pronun-
ciarse aln sobre el tema, O que deferiera deliheradamente a la prég
tgca ir deslindando entre los sectores. O gue se reservara resolver
los conflictous gue aguella indefinicién de limites fuera produciends,
a medida gue se presentarana

En el mejor de los casos, la estructurs gue resultd debe de
haber sido -una de dos-, o la minima gue el Consejo requerfa en esos
momentos, o la maxima definible en esas circunstancias. Susceptible,
por lo demés, de ser cumpletéda, de ser precisada y/0 de ser madifice
da cuando se lo deseare, todas las veces que fuere precise, por el
propio organismo, dads la facilidad que éste recibif de "darse su es

tructuras interna", conforme el articulo 15, inciso b/ de la Ley 369/
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6h, rectificatoria de sus deberes y atribuciones.

No sorprende fgue -retsceadas su autanomia y su aytarquia,
como se verd en su lugar- haya podido estructurarse sin embargo por
su cuenta, puesto que ha debido tener una limitacitn muy fuerte pa-
ra hacerla, aun asi, 18 cual ha de haber sido el recorte presupues-
taric. Se habra estructurado, arriesgo, como gueria pero hasta el
limite de su presupuesto, mediante creaciones (y no creaciones) de
CBrgos.

Cabe spuntar gue el Anexo IV (descriptivo de misifn y fun-
ciones) no fue completado hasta hoy econ el agrupamiento funcional co
rrespondiente {(vulgo "grilla" o “palamsr" de cargos), ni con la.des-
cripcifn de teareas y caerga de trabajo de las unidades diferenciadas
en los organigramas, acaso por le mismo que se tenia previsto estruc
turarlas por otra via, y fundamentando la estructuracifn en razones
otras gue una estricta racionalidsd funcional.

Lo cierto es que ahora se est3 en presencia  -Anexo IV de
la Resolucidn 593~ de toda la definicifn estructural a gue el Lon=
sejo se sujetd, de sblo la definicidn relativa a su nivel "polftico"
y de uns definicidn estrictamente conceptuale

La definicifn del resto pudo opersrse en otro momento, me=
diante otro recurso. El1 acto Resolucidn 593 no previb expfesamente
cbmo hapbria de hacérsels, ya que ni siguiera hablh de gue se estuvig
se estructurando una Dfﬁmera etapa, o hasta un cierto nivel, la es-=
tructura totsl del organismoe

(uedd librado, pues, a la estructuracidn de detalle validar
0 invalidar esa primera distribucifin global; asignar, o no asignar,
los pesos que,ﬁglancearan agquellos elementos estructurales; dar con=-
tenide cuncreta, o no dirselo, a las relaciones insinuadas, etcétera,
etc. -

Obvioc es que se ha corrido as{ el riesgo de una excesiva flg
bilidad: desestructurar el sistema que se habia pretendide (?) estrug
turar, inhibir los elementos que habian sido creados, alterar las re-
laciones entre ellos propuestss, desequilibrar el eguilibrio gue se
ha habia preconizado. Bue asl fue, gque ese riesgo fue corrido, asu-
miéndolo o no, y que laé desequilibrios sobrevinieron, 1o prueba la
cantidad de medidas estructurantes, de muy diverso nivel de origen,
que despufs se dictd, a las quales se gdetalla en un anexp especial.

Serd considerada estructura orglnica real la gue describen

los organigramass Nos. O 8 8, de fecha Noviembre de 1982, denominados
"organigramas de planta funcional", y gue el Consejo no ha probado
gin gque se correspondan siquiera sea con las sucesivas correcciones
estructurales que dispuso, a jerarguias inferiores a la de Direccifine
En todo caso, ho se trats estrictamente de organigrames funcionals,
en la medida en gue no aparecen absulutamenté todas las descripciones
de la misi6n y las funciones de las unidades que allf se disefian.
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Como depuso algln entrevistado, pese a haber sido deronada
expresamente la Resolucitn 1137-CPE-76, que configuraba la estructu-
ra inmediata anterior (ver el articule 3c. de la Res. 593-CPE~78),
dicha Resolucibn 1137 podria estar rigiendo adn como manual de misin
y funciones para las unidades de nivel inferior a direccifin, a falta
tde atro actualizado,.

Se ha confirmada la sospecha de gue podria haber resolucio -
nes con mandato estructural posteriores a la 593. No hay més que
ver el anexo sobre Disposiciones y resoluciones del CPE gue produje=-
ran cambios en su estructura, gue ha producido el propio Consejo, en
una lista no exhaustiva adn.

No se tiene la certezas de gue esa ndmina de decisiones de
todo nivel, que importan modificacifn estructural, esté completa to-
davia. Peor gin: tampoco hay seguridades de que esas disposiciones
despe jen absolutamente todas las situaciones. Por ejemplo, no cons-—
ta la supresién formal de algunos sectores que no existen mase

Por qué se tenga por estructura formal actual sfle la de la
Rese. 593 deriva de gque no puede tenerse por tal la sumatoriz de todas
las definiciones estructurales existentes, anteriores y paosteriores =
aguélla: _

-~ Las anteriores deberian haber sido derogadas, en la medi-
da que se le opusieran. '

- Subsisten elementos, atributos y relacinones gue entran en
conflicto con los previstas por la 593,

- No fueron asbrogados formslmente elementos, atributos y TE
laciones que no subsisten ya praicticamente.

- 51 bien la organizacidn de detalle a nivel depertamental
podria no violentar la gran divisifn del trabajo en &reas de nivel 0i
reccién genersl y Direccifn, lo estd haciendo, indudablemente, en
cuante @ los atributos y relaciones entre esas freas.

Por qué haya de tenerse por estructura arganica real ls que
se describe en los organigramas de planta: a falta de un relevamien-
to sistemftico "in situ" por medios propios, por comodidad, para estar
a favor de lo gque el propio Organismo ha decidido declarar como vigen
te, si bien se trata de una descripcifin que varf{a de mes en mes, comag
1o prueban las numerocsas modificaciones gue sufrid el tasl grganigrama
desde Octubre. Para tener un término de comparacidn, pues.

Por estructura postulada habri de considerarse, €n uUNa pJerse

pectiva de méxima, la que permitiria cumplir los objetivos de ley del
organismo (Constitucién Provincial + Ley de Educacidn + Ley de crea-

cién) y mantener y perfeccionar la regionalizacibn de actividades que

irgugurd la Resolucién 593.

El pronunciamiento del comité de funcionmarios gue conducen
al Consejo, por positivo gue haya sido sobre cuBles habrén de ser en
un futuro prfxima, y durante el lapso de vigencia presunto de 1la nug
va estructura, lné objetives y metas operativas y de mantenimiento

del organisma, no permite formular mayores precisiones de tal estruc_
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tura postulada. SAlo puede arriesgarse por shora, dado el carfacter
de estructura de trensicifn gue serha pensado darle, para mantener

y perfeccionar la hasta ahora existente y psre lograr algunos pocos
objetivos-meta escogidos, gue muy probablemente no contendréd naveds
des de nmta.an cuanto a sus grandes elementos, los atributos genéri

cos y las relaciones primarias entre éstos.

« 0Observaciones a los organigramas disponibles:

Lo fueron el organigrama general, hastﬁfprimer nivel (Oi -
reccifin General), del Anexo I de la Res. 593-CPE-78; el organigrama
de la Organizacién Central, hasta nivel supervisitn de &rea espnoffi
ca, del Anexo II de la misma resoclucifn, y el organigrama de las De~
legaciones Reglonales, hasta nivel secretaria técnica-supervisién zg
nal, del Anexn III del wismn texto.

Ademés de numergsos prohlemas formales, cuya consideracifn
in extenso se hace en un anexo especial, pueden ser mencicnadas las

siguientes imperfecciones: fue graficado =1 Consejo pero como "In=

tervencibn'; tuvieron fe?lejn estructural sectores gue no merecian
ser unidades de organica; aparecieron numerosas dependencias (nicas
en linea, y no se advirtid unma clara distincifn entre 6rganos sustan
tivos y de @poyo. Por dar una idea general de aguellas imperfeccio-
nes veniales, se tratO de problemas de denominacifn, de nivel, de ar

den de apsricidn y de dibujo.

. Comparacidn entre los organigramas de la Res. 593 y los de planta
funcional Octubre de 1982:

(Estos Gltimos fueron tomados en su momento por representa-
tivos de la realidad actusl, pues fueron confeccionados expresamente
por el Conseio con esa intencifin.)

Se manifestaron los mismos problemas formales y de fondo que
fueron advertidos antes. Parecié heberse estructurado ("dibujado",
mejor dicho) como unidades de orgénica desde sectores bien diferencig
dos de labor, que merecian serlo, con una denominacifin bien expresiva
de su actividad y de su jerarguia, hasta meras comisiones, proyectos,
establecimientos, secretariss y puestos individuales de trabajo, con
denominaciones mencs felices y sin expresién de su jerarquia relativa.
Es decir, no hubo un criterin consistente de estructuracidn.

Gue las denominaciones dejaran de desear, en cuanto a su prp
pbsito de identificar jerarquia vy actividaed, y gue no hubiera expre -
sifin de niveles en todos los casos, complicd la interpretacién de los
graficos.

Los criterios de departamentalizacifn, en varios casos, han

sido més de uno al mismo tiempo; es decir, al mismo nivel. Por ejems

plo, en las Delegacicnes Regionales, las supervisiones por zona aparg

cen a la misme altura que les por modalidad.
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Lo ciggﬁn es que, de una estructura originesl, u oficial, de
s8lo 23 grandes unidades @ &4 niveles, se pasé as{, en el dibujo, a
una estructura detallada con 138 unidades y 7 niveles, i

En dependencia {inica en linea aparecieron muchas unidades,
siendo gue tiene gue estar justificada por demds la necesidad de die
ferenciar unidades a menor nivel, ystle cuando hay ventaja evidente
en diferenciarlas, por sguello de gue su apertura comporta tener gue
disponer de &mbitos fisicus separados, registros independientes, je-
faturas individuales, etcétera, con lo cual debe serse extremadamen-
te caute, para no complicar la organizecidne, En esas condicicnes se
advierte, por ejemplo, que "Financiera;cuntable" depende de “"Conta-
ble-Financiera"; a su vez de ellas depende "Tesoreria™: doble depen-
dencia (nica en linea. "Licitaciones y Compras" depende de"Suminis-
tros". "Evaluacifn de Experiencias Educativas", lo hace de "Progra-
macion y Eantfol". La "Biblioteca del Maestro", del "Centrc Provine
cial de Informacién Educativa®,

Con lo gue el alcance del control, de por si aparentemente
amplio -sin entrar a hablar del alcance de la atencifn- figura co-
mo excedide, y con ello también el peso de la coordinacib6n. FPor dar
un ejempla, el Interventor tendrfa 12 dependientes directos, y Técni
co-Educativa, 16. En el caso de esta (ltima, las dependencias pare-
cen prfximas en el dibujo, cuando en rigor, por ser departamentos,
estén a una diferencia real de dos niveles. En las Delegaciones, el
admbito del control es mayor aln: 16, 12, 20 y 8 dependientes.

Todo esto, dicho estrictamente desde el punto de vista for-
mal, sin pronuncisrse para nada sobre los cometidos intrinsecos de
las unidades, y sin referise al anfilisis de la divisifin horizontal
consiguiente del trahajn; menos gue menos, con referencia a la even-
tual delegacién vertical de decisiones, porque, al no haber- deserip =
-tivo oficial de misifin y funciones ni asignacién de atribuciones, no

resulta posible comprender ambas divisiones.

« Dbservaciones a los nuevos organiqramas (Diciembre de 1982):

Como se tenis la impresifn de gue los organigramas de plan-
ta funcional sportados en Octubre ora describfan la situacifn Existen
te, ora la aprobada, ora la gue se pretendia instalar, fueron pedidos
organigramas actualizados de aguélla, de cuyo examen resulta shora la
aparicion de nuevas dependencias, la desaparicién de algunas entonces
existentes, y alglin cambio de relacifin. Me remito al anexo respecti-

VOe

» Vigencis de la estructura de la Resolucifin 593;

Llama las atencidn gue dos afios despufs de ser dictada la es-
tructura, ante un pedido del Ministro de Asuntos Sociales sobhre plan-
ta funcional vigente, el Interventor haya detallado una estructura sen
siblemente diferente de la aprobada, inclusive mAs detallada, al es=

| 4



tructurar més niveles jerérgquicos gue aguélla, y con diferentes aper
turas organicas a los niveles gue aguélls habf{a detallado (Direcci8n
General y Direccidn). VY la llama porgue el Secretario General de la
Gobernacidn advierte en julio de 1980 al organismo que, una vez ajus
tados los organigramas y plenteles a las necesidades de funcionamien
to, se procurard la aprohacidn por decreto, de modo gue cualquier mo
dificacidn posterior requiera la intervencifin del Gobernador.

La pregunta que se impone es; 4No tiene més el Consejo Pro
vincial de Educacién atribuciones para darse por s{ mismo (porgue es
té intervenido) su estructura? Se desconoce si hubo tal decreto con
validatorio. Oe haberlo, las nuevas aperturas serian oficiales, y
las unidades gue no fuergn mencionadas en dicho decreto de sonvalidg
cifn habrian desaparecido.

Camo novedades respecto de la estructura de la Resolugidn
593 se registran una Direccifin General de Supervisi@n Educativa, una
Direccibn de Asuntos Juridicos y numerosos Departamentos y unidades
de menor nivel afin, que en lo fundamental goinciden con los que se de
nuncian & lo largo de otras informaciones (inventario de cargos vy agen
tes, cuestionario autoadministrado, encuesta)e. 58lo gue entonces no
aparece ya la Direccifn de Planeamiento EducativOe

Sin embargo, y aun después de 1980, varias rescluciones de la
Intervencifn, y muchas disposiciones de nivel Dirsccién General, e in
clusive de nivel Direccifn, producen més innovaciones, tanto en cuanto
a8 crear o suprimir unidades como a desplazarlas de frea en la estruce
tura y a modificar sus misiones y funciones. Por via de anexo las de
tallo y doy sus textos.

Es el dia de hoy que el Consejo prosigue trasladando depen-
dencias de &res a érea, como si la Intervencifin hubiese recuperado, ©
nunca hubiese perdido su atribucifn de estructurar y reestructurar su
orgénica. Lo que se ignora es si tal atribucifin es plena, para ajuse-
tes 3 todos los niveles.

Por lo demds, no hs podido verificarse si existen otros actos
gue regulen situaciones pendientes afin, como, por ejemplo, la mencio-
nada “"desaparicifin® de Planeamienta, o la de "Informes vy Reclamas',

Todo mz lleva a pensar gue estoy en presencia de una estruc
tura extremademente mivil y fluida, cuyos cambios son psrciales Yy 8=
fectan tanto a elementos como a atributos y relaciones, sin un progra
ma de medificaciones ni criterios otros que la solucifn instantZnea
de problemas de servicio. Este repentismo se. transparenta en el pasa
je; por modificacion en el dibujo, de "Arguitectura Escolar" de un 8-
rea a otra, gque se produjo al preparerse los (ltimos orgenigramas fun

cionales y de puestos, en Noviembre filtimg.

» Algunas reflexiones sobre la estructurs presuntamente vigente, ane

terigres a las sesiones de trabaijn del 13 al 1% de diciembre:

Pareceria ser que la estructura de la Resolucibn 593 regul6



- 15 =

a situacién exclusivamente en cuanto a une politica de desconcentra
i0n de actividades gue no ha aparecido hasta ahora formulada expre-
amente, y la cual sOla pndria ser colegida si uno pudiera comparar
tal estructura con la inmediata anterior gue &sta derogb, o sea la
gue habrfa sido Resolucifin 1137-CPE-76. Dicha comparacién se cifra-
ria en advertir si, ademfs de la supresibn de las supervisiones y de
la creacidn de las delegaciones, hubo otra novedad respecto de ele -
mentos estructurales, atributos de éstos o relaciones entre agquéllos.

Aun asf, es evidente gue la estructura no fue disefada para
cumplir politicas educativas ciertas del tipo de "stender por igual
A todos los niveles" o "atender prioritariamente a la ensefianza pree
primaria, primaria y postprimaria con salida laboral, en ese orden,

y supletoriamente a los demds niveles", Por lo gue s6lo uns casuali
dad habré permitido gue dicha estructura haya servido a una cierts
politica o a cuantas se preteddieran instalar de entonces ach.

Lo més probable debe de haber sido que dicha estructura haw
ya permitido implementar a umas si{ y a otras no, gue no haya sida
particularmente {1til a ninguna, o que, si operd a favor de alguna,
lo fue en desmedro de todas las demds, porque la eficacia, ls efic%ég
ciea y la efectividad de uns estructura estén siempre ~huelga decir -
lo~ en funcibn del planeamiento estratégico conforme al cual se las
haya previsto.

| Especificamente, gque no hayan sido estructuradas en tal die
sefio éreas o modalidades como Direcciones en el sector técnico del
organismo central «-pero que haya sido posihle hacerlo cuando se lo
deseara, aungue a niveles inferiores~ puede ser interpretado caomo gue
nNo se guiso pronunciarse entonces sobre el punto, se busch contar con
una estructuras polivalente, que permitiers llevar adelante una u otra
politica de las que se tenfan “in mente® o en cartera, ¢ que se pre-
tendid una estructura tan versatil nue facilitara instrumentar unas
politicas hoy otras mafiana, o gue se haya buscado ganar tiempo para
definir estas politicas, o gue, centando con ellas va, se haya pre-
tendido ganar experiencias, viendo clmo se caomportaba el sistema, pa=
ra decldir oportunamente cufles prosperaban y cufles ferecian, Tales
politicas pudieron estar todo el tiempo en la cabeza de las autorida-
des, y pudieron haber cambiado cuando éstes cambiarcn, o pudieron ser
siempre las mismas, objeto de tradicifn, no obstante los cambios de
persona. Desde afuera, imposible asegurarlo, aungue llame sobremang
ra la atencifin gue uno de los contribuyentes sefiale sl pasar, cuando
argumenta a favor de su modalidad, gue por indicacién del entonces Gg
bernador no se estructuri la respectiva unidad,

£€n fin de cuentas, es como si, a sabiendas de gue se estaba
corriendo el riesgo de que un cambio de personas cambiase dichas po -
liticas, se huhiera aptado por plantear una estructura transfarmable
a voluntad, cuya forma fuera reductible flcilmente g otra, chyns ele-
mentos pudieran ser inhibidos o vaciados, y modificadas sus relaciones
sin mayor entuero.
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En esa linea de pensamiento, pudc haberse manejade todo a
través del presupuesto anual, dotando a esta 4rea si, a aguélla na,
cubriendo cargos, o no cubriéndolos {(como en el caso de Planeamien-~
to), lo oual significt en la préctica estar optando por una estruc-
tura gue no estaba en el papel, e irse dando gradualmente unag distin
ta, més y més alejada de lo poco que se habia arreglado formslmente.

Précticas como atender el apoyo escolar por un frea distine
ta de la gue lo tenfa a su cargo, determinar por otra &rea aue la que
lo tenia encargado el otorgar las becas, o transferir el taller de
impresiones, todo por czmbios en el dibujo de un arganigrama, o pre-
ver un departamento Vacantes en Administracitn, o desplazar Arguiteg
tura Escolar, desdoblar Legajos, etcétera, son ejemplos de gque, en
el fondo, no tuvo mayor importancia si el texto de la nmorma se adecua
ba a la realidad, como gue la estructura era lo que se iha constru -
yendo paso a paso, decisidn tras decisifn, a veces con designio, o-
tras sin él.

Una hipbtesis: &No habrd sido que se previf una estructura
tan 18hil para servir mejor a una politica implicita, cuyas pautas
resultarfan de un plan a corto plaza? £llo concedido, si la autori-
dad del Consejo no fue guien manejd el presupuesto, guien armb esa
estructura fantasma fue entonces quien dispuso de los fondos y, a sa
biendas o no del efecto gue iba produciendo, ejercicio tras ejerci =
cio, compuso el armazéngue aghora cuesta tanto visualizar y que tan
poco tiene gue ver con }esoluciﬁn alguna expresa. 0Oe compartirse es
ta hipbtesis, cabriz analizar si los presupuestos histAricos fueron
coherentes en ese sentido, para despejar gue todo no hays sido sino
marchas y contramsrchas sin concierto ni propfésito, v gque la estruce
tura haya resultado una emergente o consecusncia no querida de agué-
llase.

Ya la circunstancia de gue ciertos agentes se estén desempg
fisndo en cargos calificados de "politicos", a t{tule precaric, rete-
niendo su anterior situacidn estatuteria v esca}afonaria, de gQue sus
puestos de origen estén cublertos, a su vez, por agentes cuya califl
cacidn escalafonaria no parece suficiente, gue muchos sectores de ni
vel pretendidamente departawmental sean en rigor uniﬁérsmnales, que
haya tantas dependencias (nicas en linea cuya diferenciacidn de fun-
ciones estd por verse, apuntan en direccifn de que la tendencia fue
a mejorar las retribuciones, mas bien gue & delegar responsabilida-
des y/o a configurar sectores con funcionalidad propia. Ergo, que
los organigramas no describen ni aproximadamente la estructura real,
pues son mis complejos que ésta, disimulan las relaciones efectivas,
etcétera. '

Se depusitaba entonces alguna esperanza en que las matrices
compuestas con las relaciones denunciadas por los puestos de trabae-
jo ilustrasen sobre el punto, segin coincidiesen o se alejasen de la

forma consagrada, y gue las entrevistas sobre intervenciones princie



- 17 =

pales gue estaban siende relevedas hiciesen lo propio. En definiti
va, aungue ho pudieran componerse aquellss matrices, estas declara-
ciones confirmaron gue la estructura era otra, y que en ella las de

cisiones, todo 1o més, gran asumidas por un par de niveles.

- Reflexiones sobre la estructura de la Resolucifn 593, posterio -

res & las sesiones de trabaijo de diciembre de 1982:

Hasta producirse estas reuniones, el expertio se inclinaba
a pensar que la estructura habla regulado la situacifin del organise
mo sGlo para cumplir unz politica de desconcentracidn de actividades;
es decir, explicaba racionalmente el hecho estructura. No hsbfa apa
recido la politica express correspondiente, pero no desesperaba de
que apareciese aln. Confiaba en inferirla, en Gltimo caso, por come
paracifn de 1la Resolucidn 593 con su antecedente, la 1137. Pero ni
se consiguif ese texto ni la comparacifn hubiera servido de mucho
porque estd visto gue privé bastante la irracionalidad en el cambio
de estructuras.

Sigue siendo razonablemente probable que agquella estructura
no fue disefiade pasra implementar politica alquna de contenido limita
o y concreto. Y se confirma la sospecha de due £l no haber estruc-
turado Areas o modalidades en el sector técnico central respondid al
deseo de disponer de una estructura versitil.

A todo ello csbe agregar shora que la imexistencia de 6rga=-
nos de previsifn-planificacifin a nivel Ministerio de Asuntos Socia-
les (presunta) y la liviandad con gue se efectuaron cambios estTuce=
turales (probada) hasts por disposiciones de nivel direccifn, confir
man que las politicas de base cambiaron cuando lo hicieron los funcip
narios ngue debian preverlas.

Siqgue entojandoseme vélida todavia la presuncidn de gue fue
el presupuesto guien molded la muy cambiante estructura del Consejo,
hasta darle esa forma gue tanto trebaje da "fotografiar hovye

El organismo no tiere lo que podria denominarse *cultura de
estructura", vy no cres gue la Provincia la tengs tampococ. Las pree
siones politicas (menudas y maylsculas, periféricas y centrales) aon
demasiadas y demssiado agudss como para esperar un comportamiento di
ferente del organismo, Que buena parte de sus recursos no provengan
del presupuesto propio y gue concurran a atender sus necesidades no
estrictamente educativas partidas de variado origen estd apuntando
a gue tampoco el examen de la tendencia de los presupuestos echaria
luz sobre el asunto, a menos gue reflejara todos los subsidios, trang
ferencias y aportes.

Lamentablemente, la informacifn aportada hasta ahora sobre
cargos y agentes no detalld las situaciones denunciadas de funciona

rios de planta permanente que se desempefiar{an coma funcionarios po

1iticos en categoria superier s la 21 del Escalafén, por lo qus no

e

ha podido ser cdnfirmada la presuncién anterior en ese sentidos
b
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Subsisten las razones para desconfiar de los organigramas
de planta funcional: 1los de Noviembre no son mis de fiar gue los
de Uctubre. Como las entrevistas no fueron procesadas sing Jue se
establecieraon unos cuantos cursogramas, tampoco fue posible probar
cuénto se desviaban aquellos gréficos de la realidad, por lo cual
no hay esperanza de reconstruir la estructura fictica de este modo.
Con 1o que -de otro modo dicho~ la definicifn de lg estructura ac-
tusl de decisiones sflo a través de los 20 tramites tratados depen=~
derd de la felicidad con gue se los seleccionB. Como el diagnfsti-
Co que se ha pedido es glabal, dicha informacifin resultars suficien

te, por indicisria del estado total de cosas existente.

» Lomparacidn de los dehberes y atribuciones del Consejn conforme la

Ley 369/64 con la misifn y las funciones de las unidades de orgénica
del mismo Donseio ‘segfin la Resolucifin 593~CPE-78:

Me remito &l anexo correspondiente.

» Disposiciones y resoluciones del CPE, posteriores a la Resolucidén

593, gue produferan cambics en su estructura:

Con la salvedad de que la lista no es exhaustiva, se produ-

ce una ndmina de dichas medids y se acompafia su texto.

. Misiones y funciones formales de las unidades centrales del Conse-

Jo hasta el nivel Direccifn, v de las Delegaciones Reginnales hasta

el nivel Secretaria técnica y Supervisifn zonal:

Esta parte del informe no ha podido referirse sing, solamen
te, hasta el nivel Direccidn inclusive, porgque la estructura vigente
las detalld hasta allf, no mhs. Por ello, aungue resulten de dispo-
siciones formales ulteriores, las misiones y funciones de nivel De -
partamenta -todas- habran de ser consideradas reales.

Utilizando le misma técnica gque se recomendd ussr cuando se
labraron las entrevistas para detectar intervenciones principales
(desentrafiando en cada caso cufl podia ser la tarea general o el sig
tema principel de trabajo, cudl su asunto especifice, o subsistema,
y cudl el contenido concreto de la intervencifin), se ha preparado u-
na versifin esguemdtica del memorando descriptivo de misifn y funcio-
nes, gque va como anexo. La lecture del memorando serd asl compatie
ble con los resultados de las entrevistas a los puestos de trabajo
significativos, en procura de establecer gqué autoridad ejerzan efec-
tivamente los titulares:; si de linea, de asesoramiento o de control,
o alguna combinacidn de ellas,

» Intento de clasificacidn sistémica (insumns, procesamiento, pra-

ductos, reglimentacidn) de la misién y. las funciones del Consejo con=
farme la Res, %93:

Como anexo se agrega, para ilustrar sobre la posibilidad de

encarar los documentos tradicionales con perspectiva sistémica,
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« Examen de congruencia interna entre la misifn v las funciones de

cada unidad:

Va tambien como anexo.

« Reflexitn sobre lps tipos de andlisis posibles:

Dos tipas de andlisis parecieron viables en un principio:
horizontal, para establecer qué criterios de departamentalizacifin o
factorizacidn de actividedes operativas contenfa la estructuracién
formal plobal; verticsl, para determinar los criterios de descentra-
lizacién o delegacifn de decisicnes imperantes en esa misma estructu
ra. Aguél tropezé con el inconveniente de que la estructura se ago-
taba bien pronto, a nivel Direccifn; o sea que no podia continuarse
la tarea de dividir analiticamente el trabajo hasta nivel operativoe
Este, & su vez, tuvo el inconveniente de que habia un minimo de in-
formacidn para ejecutar el anilisis. WMo obstante, se lo intentf.

Era susceptible de dos pasadas sucesivas; a sasber: wuna pri
mera, por ver qué correlacifin existia por par de niveles entre las
unidades, como quien sigue a todo 1o largo una cadena de medios a fi
nes, a partir del méximo nivel, hacia abajoe Su sentido: ver si
las misiones de una unidad cumplfen les funciones de la unidad de ni
vel inmedisto superior de que equélla dependfa. En el caso de las
Direcciones Generales, las misiones de éstas debf{an ser confrontadas
con los deberes y atribuciones del Consejo, tal y cusl figuraban en
la Ley de creacifin, a falta de una explicitacifn cierta de objetivos.
La sequnda, consistfa en un examen de la congruencia de misifn y fune
ciores de cada unidad, examen referido exclusivamente al texto de la
Resolucitn 593.

A salvo gue las previsiones de misiGn y funciones na son
nunca taxativas (o sea, no hay por qué realizer todas las activida-
des gue se enumeran; sflo NO hay que asumir tareas gque no hayan sia-
do expresamente previstas, ni extralimitarse en el aslcance de la in
tervencion asignada), y 8 salvo también gue las cléusulas gue permi-
tieron prever y desempefiar "otras" funciones dieron un margen de ace
tuscifn por demés interesante, pasible de reglamentacifn y/oc negocia
cibn entre las unidades interessdss en su despliegue, resulta a to-
das luces evidente gue, en la préctica, las previsiones de desconcen
tracibn hacia las delegaciones no se cumplieron al mhximg. Lo recos
nocen 1los funcionarios s cargo de ellas, en sus comentarios al cues-
tionario sutoadministrado. En la Resolucifin 593 no se habl para na
da de que lass Delegaciones intervinieran en ciertas cuestiones, co-
mo, por ejemﬂiu, en planificacidn. Fueron medradas las facultades
que les fueron otorgadas en algunas materias: ejemplo, respecto de
informacién estadistica. Hubo intervenciones decisivas gue fueron
atribuidas a otras &reas, en campos o situaciones en que también pu
dieron o debieron atribufrsele a las delegeciones:; es el caso de la
deteccibn de necesidades. Por fin, respecto de otras (los gabinetes
psicopedagfgicos), la estructura no especull, directamente, con atri

buciones complementarias a firgano alguno del organismo central, sien



do que s{ se habia previsto que interviniesen respecto de ellas las
Delegaciones.

5610 a tftulo de observacifin general, cabe anotar gue el
memargndo delrﬂnexo IV es lo bastante genérico como para que ho re-
Bulten suficientemente discriminadas las intervenciones, De ahf que
no se pueda saber a ciencia cierta, @ base de &1, gué parte de ellas
es atribuida ~departamentalizacifin de actividades- en cada caso, ni
gué tioo de autoridad se ejerce -delegacifin de decisiones- rcon mo-
tivo de c¢sda actuacifine Cuando por azar dichas intervenciones apare
cen bien discriminadas, no apsrecen astribuidas todas sus partes, sea
que el memorando no las detalle por no considerarlas igualm@@te im-
portantes a todas ellas,'sea por mera omisién, sea porgue eifdetalle
corresponde a un nivel gue no fue estructurade formalmente, a lo me~
nos ne por esta resoluci6ne.

Ciertos verbos significativas (del tipo de "tramitar"), por
lo imprecisos, no permiten apreciar cuil es la profundidad ni culles
los limites de la intervencién de cada guien. Sélo cuando un mismo
tema aparece narrado en variss unidades, y lo es en forma cuherente,
como en el caso de "detectar", referido a la necesidad de crear esta
blecimientos, es posible desentrafar, sf, qué papel cumplen los di -
versos intervinientes, bien que no quede claro tampoco en ese caso
quifn decide en definitiva en la cuestiéne.

o Anflisis de las respuestas a la Pregunta No. 5 del cuestionario

autoadministrado sobre misidn y funciones actuales de su unidad:

En términos generales, como se advierte a través de la lec-
tura del correspondiente anexo, las manifestaciones ante las Hregun-
tas 5 @ 10 no se refieren a lo gue se pidif en cada caso: en las
Preguntas 5, 6 y 7 se pidif por "misiones" y en las a, g'y 10, por
"funciones". Ni se advierte, en muchos casos, la diferencia entre
expedirse saobre una situacibn normada (preguntas 5 y 8), sobre una
situscidn féctica o existente (preguntas 6 y 9), o sobre una situa-
cibn postulada (preguntas 7 y 10).

Resulta evidente gue las unidades cuya creacifin no derivé
de la Res. 593 no tienen previstas ni misifn ni funciones, o siguen
teniendo las que tenfan hasta entonces; de ociro modo no se explica
por qué en las contestaciones a las preguntas 5 y 8 no se contestd
directamente diciendo "la fijada" o "las fijadas por Res. 593",

Coma capitulos separados se analizan en el anexo las res -
puestas de 1los delepados regionales, de los supervisores zonales,
de los secretarios técnicos de delegacifn, de los supervisores de
&rea especifica y de los directores de gabinete.

« Organizacifn informal existente:

Va anexo anslizando las respuestas a la Prequnta No. 26 del
cuestionario autoadministrado. Buen nimero de las contribuciones
se refieren a sectores por crear, cuya creacifin se reputa necesaria,

no a8 sectores gue ya estén funcionando, siguiera sea en forma larvae
daa.
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Por otros indicios, como ser la denuncia gue los opinantes
han hecho de ciertos nlimeros de rescolucifn -anteriores y posteripe
res a la 593-, se infiere gue los sectores, los cargos y o los recur
sos gue alli se citan tienen visos de cosa oficial, consentida, con-
suetudinaria, més bien que ser desviaciones de la estructura faormal.
Poca o ninguna formalidad ha imperado al respecta, 8l modificar la
estructura por resoluciones perciales, sin una expresa consideracifn
de la estructura total, o al tener por vigentes arreglos anteriores,
pese a la derogacidn expresa que de elleos hizo la 593, Meros ajustes
de procedimiento, retoques de funclones, aprobaciones transitorias o
a titulo experimental, han ido cambigndo agquel proyecto b&sicoe. Las
Delegaciones han efectuado una suerte de ejercicio de regularizacifn
o puesta al dfa de sus situaciones de hecho, y postulan sus necesida
des, exhibiendo una organizacifin muy detallada que no estd consagra-
da afin por resolucifn. De donde, extremands la cautela, puede decir
se gue TODA la organizacibn de la parte de carrera o continua del

Consejo (nivel Departamento abajo) es informal afin.

+ Misiones y funciones por aclarar, mejorar o prever:

Se acompafia también como anexo el anflisis de las respuestas
a la Pregunta No. 27 del cuestionario autgadministrado, gque ilustra
al respecto. Se suolere crear egquipos internos para considerar los
aportes del personal,.

« Atribuciones y responsasbilidades formales y reales de las unidades:

E£En cuanto a lo formal, la lectura del descriptiva de misifn

y funciones s por demés ilustrativa: padece de varios defectos for-
males, que le han guitade precisibn, y carece de prescripciones sobre
2l tipo de autoridad por ejercer. Para eplicerlo harfa falta discri-
minar, respecto del contenido de las decisiones, entre las situzciones
gue reguieren autoridad de control, autoridad concurrente, autoridad
de asesoramiento, y autoridad final o de linea.

En las practica realy la lectura de las respuestas a la Pre-

gunta No. 32, Dificultades para decidir, es muy ilustrativa también.
A punto que la falta de precisidn o de delimitacifin de funciones v
respongabilidades es un tema por demfs recurrente.

Considérase vélida la tarea de discriminar los componentes
de la autoridade Puede discutirse la conveniencia de ser més sutiles
alin y discriminar mds componentes de la autoridad, como los que deta-
1lan las definiciones conceptuales gue también se glosan, a prapfsito
de la Autoridad organizacional. Serfa un buen ejercicic para los in-
te@%antes del nivel conduccifin comenzar ellos mismos @ hacerlo respec
to de sus relaciones entre si.



- Difigcultades para decidirp:

Se agrega un analisis de las respuestas a la Pregunta Noe
32 del cuestionario autoadministrado.

o Delegacifin de la adaopci6n de decisiones:

También se acompaiia un andlisis de las contestaciones a l1a
Pregunta No. 33 del mismo cuestionarice

« Decisiunes impedidas:

Idem,.de fdem, para la Prequnta No. 34. Aqui se registré
una proporcién de resouesta desusadamente baja: solamente se pronun
cif un 12 % de la muestra. Esta retraccifin tiene que obedecer a o-
tros motivos gue la efectiva inexistencia de impedimentos, aun des -
contando que buena parte de los respondentes (digemos, 1s mitad) no

tenian atribuciones para decidir.

« Dotacidn de personale Clasificacifn por categorias. Tipos de

personal. Cobertura de cergog:

Gonstan en sendos anexos el inventario de cargos y titula-
res de fstos hasta nivel jefatura de unidad o & cargo de sector dife
renciado de labor, su clasificacidn por categorias y tipos de perso-
nel y la coberturs de los cargos, por unidade

Es decisiva que el persanal de carrera o permanente s@lo cu
bra (?) hasta la categorfa 21 inclusive. Es decir, que, presuntiva-
mente, las categorfas 22, 23 y 24 sean considerados cargus\pclitlcns.
Algfin agente de planta permanente los cubre, pero can retenc16n de su
cargo de origen, todo el tiempo gque dure un mandato politico o inter-
vencifin, por razones de confianzge ,

Los cargos no estén siendo provistos por concurso de opogi -
cién y antecedentes.

Se apunta una rotacidn periddica muy intensa del personal
de conduccifine No ha podido probérsela mds gue en el caso de los in
terventores. Results evidente, de todos modos, por los apellidos de
las personas gue aparecen desempefifindose en algunas dependenciass es-
tructuradas y desestructuradas en el entretanto y por la informacién
que el organismo cursd a la Gobernscidn hacis 1980, cuando se previb
convalidar par decreto los cambios habidos.

La categoria escalafonaria de revista no indica necesaria -
mente la jerarquia, puesto que hay numeresas promociones por antigle
dad: la mayoria de los funcicnarios permanentes del organismo central
habr{an promovida haci{s &4 afos y 11 meses, & 10 meses, a la fecha del
relevamiento,

Es muy desparejs le coberturs de las jefaturas de unidad o
sector diferenciado de trahajo (categorias 21, 19, 18, 16, «ee)} y nO
parece iener mucho que ver ni con el mérita del titular ni con la com
plejidad o importancia relativas de lasﬂependencia.
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Los cargos de jefatura'de departamento estén cubiertos tan
to por personsl Ley 801 como por docentes, y tanto por docentes con
carga como por docentes con horas citedra.

De la tabulacidn ge los cargos por categ@?ia, segfin su afec
tacidn al orgenismo central o a las delegaciones, resulta gue 3/4
de la dotacidn total asté&rafectadms al organismo central, que casi
el total de la dotscidn no docente se desempefia en el organismo cen-
tral, que 2/3 de la docente lo hacen en las delegsciones, gue los Tg
conocimientas de servicios sam muchos més en el central, aunque no
representen sino un 6 % del total; gque la conduccifin de carfcter po-
l1itico significa un 7 % del total de cargos, vy que 4/5 de ella se de
sempefig en Viedma; que las jefaturas de personal permanente importan
més de 2/3; que por debajo de la categorfa 16 se produce un notorio
estrangulamiento de la "pir&mide", y que la categorf{a 8, la m4s baja
de todas las cubiertas, es la més poblada: 41/3 de la dotacién se de
sempefia a ese nivel. ‘

Sobre la cobertura de cargos, aungue haya informacibn de va
cantes, no tiene sentido expedirse porgue nunca ha habido una planta
funcional ?ija contra qué compararlae.

Ni por compsracifin entre los inventarios de cargos y agen-
tes y esa nbmina de vacantes, es posible inferir seguramente cufles
sean las jefaturas de las subunidades.

Resulta mas actualizada una nbmina ulterior (F. 545 a 563),
pero por razones de tiempo no se profundizé su informacifne

Todo esto en cuanto a cantidade.

Respecto de ls calidad, es posible aspuntar gue sflo existen
3 prnfesiunalés universitarios, quienes se desempefian en funciones
de su respectiva especialidad; de los cuales sfln existen 2 especiae
listas, uno en la Secretarfa Técnico-Educativa y otro en una delega-.
cifine La proporcién de egresados universitarios es desusadamente ba
Jas Donde esa diferencis en menos o carencia es mis notoriz es en
Administraci6n, con sflo 2 profesionzles, a la cabezae.

En todo el organismo central las jefaturas de unidad (salvo
Técnico-Educativa) estfn a cargo de personas sin tftulao, y hasta sin
gstudins secundarios completos.

Distinte es la situacidn, obviamente, en las Delegacianes,
en donde, guien més, guien menos, todos loe puestos tienen titular
can formacibén sistemitica secundaria completas. Hay une que otro es-
pecialista en organizacidn y administradibén docente, y s6lo 2 espe -
cielizados en administracifin pdhblica.

Por el tabulado de edad y antigliedsdes del personal superiar
se deduce que se trata de personal més bien joven gue maduro, cuya an
tigliedad en la Administracién Pfblica ronda en las 10 afins, transcu -
rrida su mayor parte en la Provinciase. Varia un tanto mis en cuanto
al desempefio en el Consejo, pues la dotacidn se divide entre guienes

estén en 81 desde su creacifin y quienes tienen entre 5 y 10 afios de
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antiglledad a su servicio. Salvo 3 casos (uno de las cuales, el Inter
ventor), no hay funcionarios de reciente incorporacién. A juzgar por
la antigliedad en el nivel escalafonario sctual, como Indice de su ex=
periencia en la funcién, la mayoria son experimentados. Llama la ateg
cidn gue haya dos tandas de promocicnes (ltimas (a 10 meses, uha, y a
4 afivs y 11 meses, la ontra), resultado de sendas promociones autom8ti-
cas acasd. Un tercio se desempefia también como docente, por mitad an-
tiguo y reciente. No hay elementos de juicio que permitan encontrar
regularidad alguns en cuanto a que Guienes tienen mayor antigiiedad dg
cente han sido primero docentes y luego administrativos. GSalvo la ti
tular de la Secretaria Téecnico-Educativa (docente provincial, primero;
funcionario del Caonsejo, despuBs), los demfis agentes no tienen actuae
cibn docente o la han cobrado recientemente. Los profesionales univer
sitarios no son docentes o lo son de muy reciente dsta.

En general, pereceria gue el Consejo no ha podido reclutar su
personal del mismo sistema que orienta, y gue tampoce ha podido capaci
tar afln por medios propios a su personal administrativoe.

Lo corto de la carrera resl en el Escalaffn Ley 801, ls cober
tura poco escalonads de la dotacibn, la toma de pasiciones altas por
persanal relativamente joven, la ausencia de "sequndas filas" en con-
diciones de sucederle, la dotacién minima estricts para cada tarea, la
escasa rotacibn en las labores, son indicios de que bay mucho por hacer

en materiaz de politica de personal, especialmente en capacitacién.

« 0Grado de adecuacifinees de la estructura:

Entendido como "grado de cumplimiento de lo previsto', la a=-
decuacifin ¢ el respeto a ella ha sido total. La estructura organica
formal ha sido en algln momento efectivamente practicada. E£sto hasta
el nivel Direccién. No puede entrarse a juzgar qué pas6 con la estfug
tura de detglle.

. Si por formal se entendiera, en cambio, la muy inconexa, va-
riable y de dispar origen estructura gue resulta de la coleccifn de
disposiciones anteriores y posteriores a la 593, mas estz misma, po-
dria hablarse estrictamente de una cantinua adaptecifn de la estructu
ra formal a la estructura fécticae
' 51 por "adecuacifin® se considerara la actuacifin a satisfac -
cion (en qué medida ambas estructuras, formal y resl, se acomodaron
a las necesidades del organismo), cabria estar a 1o gue dijeron los
respondentes cuando cantestaron la Pregunta No. 24 del cuestionario
sobre Adaptabilidad de la estructura a los cambios de polfitica. A su
lectura me remito.

El personal ha propueste inndmerss cuestiones. De las cug -
les, a pessr de ser casi todes muy stendibles, no pueden ser soslaya
das las gue se refieren a cufn efectivamente estén siendo desconcene
tradas las actividades a través del zparsto de delegaciones, cuén sa
tisfactoriamente estd sirviendo la departamentalizacién administrati
va al sistema operativo a varios niveles y con varias modalidades, vy

en gué medida el subsector Educacifin (lfase, el Consejo) esth dotado
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de funciones de innovacifn (léase, planeamisnto).

Esto no significa gue otras cuestiones, como el sistema de
comunicaciones, el digesto o el apoyo escolar, deban ser preteridas,
sino gue las delegaciones, la conduccibn técnica y la funcifn de pre
visibn son verdaderas cuestiones sisfémicas 1o suficientemente OraE -
ves como para merecer griorided, méxime que la primera interesa a ue-
na de las directivas b&sicas ("mantener y perfeccionar las delegacig
nes').

Sobre la problemética general, ilustra el anfilisis de las
respuestas a la Pregunta Nb. 24,

Por separsdo se trats el tema de la descentralizacifin admi=-
nistrativa. Idem, el de las Delegaciones como desconcentraciones de
actividade Se transcribe el documento de trabaijo que el experta lle

vb a las reuniones de nivel corduccifn de Diciembre.

» Adaptabilidad de la estructura a los cambios de polftica:

Los encuestados no comprendieron que la sparicifn de las de
legaciones, la estructura ciclica, el proyecto EMER, los contenidos
minimos o 1z implantaci6n del DS.1 eran sflo ejemplos de politicas
que la estructura pudo haber asimilado o no. Por ello, se sintieron
obligados a opinar sobre dichos cambiose E1 anilisis se limitari a
las considersciones que ellos hicieron sobre la flexibilidad o la ri
gidez de la estruciura.

Las opiniocnes son muy divergentes: hay quienes hablan de
una cosa, y quienes de la otrae Muy sugestiva es la contestacidn gue
reza: "la estructura organizativa actual se adapta s tales cambios,
ya que ellgs, en general, si bien en sus objetivos persiguen fines de
me joramiento, en la practica no siempre llegan al fondo de la cuestidn,
pasande a constitfuirse en elementos burocriticos que dificultan vy de -
moran la obtencifn de logros, suhsistiendm, va que aparentemente resul
ta mis sencillo dejar las cosas como estén que ponerse a trabajar para
meiorarlas, con los ries;os gue esto Gltimp trae apareado. En el ca-
so concreto de la crescifn de las Delegacinnes regionales, pretendif
ser un buen cambio politico, pero como la racionalizacidn se efectufs
parcialmente y no se organizd un trabajo técnice en conjunto, con la
participacitn de todos los sectores del organismao, .1os resultados no
fueron los esperados, ya Que se amnliaron los pasos administrativos v
se siguieron teniendo los mismos o mayores prablemas gue antes. Po =
cos son los sectores que conocen realmente los fines y ohjetivos gue
&2 proponen con cada uno de los cambios gue se producena”

Otra contribucifn sefiala -siempre a propfsito de las delega
ciomes- que su aparicifn se bas@ en la condiderecidn de los proble =
mas de distancia. Oue cada delegado regional tiene (sic) suficiente
poder de decisifin para resolver problemss del sistema. Pero que en
la prBctica estas atribuciones estén supeditadas a la estructdra CEN=
tralizada en Viedma,.
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« El Consejo como ente descentralizado adminisirativamente, Las De=

legaciones como desconcentraciones de. sctividad:

Aungue se carezca todavia del texto de la Ley de Ministerios
provincial y de la estructura del Ministerio de Asuntos Sociales, por
lo sabido de otra fuente puede admitirse gue la ejecucidn de la poli-
tica sectorial correspondiente a dicho Sector debe estar siendo llevag
da a caho a través de todas las instituciones cuyo producto final (de
sarrollo social) se aglutina en £l. Una de ellas, el Consejo.

Queda entendido gque aquel Ministerio es guién para formular
la politica por ejecutar en todo el Sector y por cada una de las inge-
tituciones de su dependencia. Una de ellas, el Consejo.

Como la administracidn es un proceso de gerencia, correspone
de en cambio gue el Consejo decida sohre la cantidad vy la calidad de
los productos de linea institucional par producir. En este caso, la
educacibn.

La naturaleza de dicha educacifin la han fijado ya, y la se-
guirdn fijandn, los frganos politicos superiores, respecto de 1os cua
les el Consejo se encuentra en cierto grado de dependencia. A saher:

« el Consejo ha sido descentralizado administrativamente
(descentralizacifn propiamente dicha, en los términos de Jiménez Nie=
to). Porgue el Consejo tiene autoridad delegada por el poder polfiti=
co para gue su gerencia (el "Consejo" = el Interventor) interprete
con alguna flexibilidad la caentidad y la calidad de sus fines (cuya
naturaleza fijé genéricamente aquel poder), y para gue se ajuste a
normas y procedimientos de ejecucidén y control mencs rigidos que los
impuestos a las entidades centralizadas para la provisifn de sus in=
SuUMDS.

« oOe esa manera, el Consejo forma parte del llamado Sec-
tor Piblico Independiente.

« sus delegaciones, como firgano auxiliar o de linea, cong
tituyen desconcentraciones, & su vez. Desconcentraciones o delegacio=-
nes de gutoridad administrativa (siempre en los términos de Jiménez
Niete)e Puesto que, por decisifn del propio Consejo, en su calidad
de gerente institucional, tiene tal autoridad delegada s los efectos
pragmiticos de una mayer eficiencia‘Funcional, recamendable por la
naturaleza misma de la actividad educacional y por ls dispersidn geo-
grafica y la disparided del &mbito institucional en que opera.

' - normalmente, los ministerios -de Educsacién cperan en e~
se estilo, desconcentrando su actividad en jefaturas regionales, cuyas
cabezas se responsabilizan, en el 8rea de su regidn, de toda la fun=
cion de linea relevante para su zons. La labor del centro se limita,
en consecuencia, a actividades de planeamiento, coordinacidn y controle.

« como es légico, cualquiera de los Grganas auxiliares
del propio Consejo podris desconcentrar selectivamente algunas de sus
funciones si su volumen rebasase las posibilidades de una administra=
cifn eficiente. {(Por ejempla, la oficina de Fersonal, encargada de

administrar a varios miles de funcionarios, podr{a delegar a las jefa
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turas de repidn la auterided para clasificar cargus, y 0 la de recly
tarlas, nombrarlos, capacitarlos, evalusrlos o renovarlos.

« en otro plano de andlisis: si bien el Consejo es una
nueva institugidn, dotada de personalidad juridica de derecho pfibli-
co, el poder politieco central NO le ha concedido la facultad suprema
de decidir autoritariamente las prioridades del grupo soclal. En
cambio, la desconcentracifin gue el Congejo ha hecho en sus delegacig
nes «gue son €1 mismo, nomo persona juridicae; no otra persona- es
algo intra-institucional, microadministrativa, operativo.

« Oe donde el ministro de Asuntos 50miales puede y dehe
recomendar, persuadir, estimuler o incentivar, aunque no imponer, u=
na politica determinada, cusndo la formula para todo su sector, a las
instituciones con autonom{a polfitica -el csso del Gobierno Municipal-;
mas frente a las instituciones plblicas descentralizadas administrati
vamente -2l caso del Consejo- el ministro puede en cambio forzar en
Gltima instancia la impesicifn de su nolitice, aungue sea arriesgando.
De vira manera expresado: la gutonomiz del Consejo NO es suficiente
para que defina por si solo sus fines Gltimos. En una eventual con-
Frontacion de jurisdiccicnes, el Gobierno provincial estarfa facultg
do, en teorfa, para hacer prevalecer su polftica.

- ergo; el Consejo esté descentralizedo administrativa-
mente, no politicamentes. La decisidn sobre la naturaleza de SUS PIO=
ductos finales le es impuesta por la autoridad politics sgafbrial.

- claro esth que el ordenamiento juridico le asegura al
ministro de Asuntos Sociales la ejecucifn de ésa, su politica. &Cé-
mo? Dé&ndole mayoriz a sus representantes en el seno del Censejo, sg
bre todos los demis miembros gue em su directoriao representen oiros
intereses, 0 -como ha venido ocurriendo hastas shara- atribuyéndulé
derecho de veto sabre ias decisicnes del Consejo. O permitiéndole
controlar el nombramiento y remocifin de sus directores. Aborta asi
el peligro =-dicho Ministerio- de gue el Consejo realice sus fines de
menra independient® y sun contradictoria de la politica provincial.

« en cambio, la mera desconcentracifn institucional, cu
yo es el caso de las delegaciones, no representa obsticulg alguno pa
ra gue sea ejecutada la politica institucionsl del Consejo, pues las
6rdenes fluyen por la linea jerérquica, del Interventor o del Colegis
do, hacia las autpridades regionales. Lg ejecurifin gueda garantizada.

- una (ltima consideracifin: si uno se pone a buscar, en
los niveles de gohierno y administracifm del Ministerin de Asuntos S0
ciales cuanto corresponde a previsién o planificacién, localiza:

-~ un nivel superior. Al que le corresponde ls elabo=
racidn de la politica sectorial. Compuesto por el
ministro. No encuentrs su Grgano de asesorfia Y S0
porte sestoriale.

- en el segundo nivel, ubica al subsecretsrio y a8 las

directorios de las entidades dotadas de personalided
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juridica (gerencias institucionales) del Consejo de E-
ducecifin, del de Salud y de la Caja. Encargados de formular y de e-
jecutar la oolitica institucionmal. En cuanto al Consejo, como su co
legiado no existe, y tampoco, ya, ls Direccion de Planeamientu, la
inferencia es, a la luz de la informacidon scumulada hasta ahora, que
deben de estarse desempefiando come tal el propio Interventor vy la Se
cretaria Téonico=Educativa.
< el tercer nivel estd constituido per los Grganas ay
xiliares. Proveedores de 1los insumos instituciona-
les. En nuestro ejemplo: Técnico-Educativa. (que
provee la tecnologia), Administracifn (gue provee
. el dinero y los bienes), Personal (el personal), et
cétera.
-~ el cuarto nivel, la funcibn de linea del Sector.
Compuesto por las funciones de linea de todas las
instituciones. En términos del Consejo, los eata=
hlecimientos educativos.

Como sistemas administrativos (conjuntos destinadas a pros=
veer a las instituciones de los insumos necesarios para gue uumplan
sus fines instituciocnales): Administraci6n de Personal, Construesiao
nes Piblicas, Sisteme Financiero, Racionalizacifn Administrativa,
Planificacién, etcftera., Sus Uficinas centrales, gncargadas de go=
bernarlos, estén en la Gmhernaﬁién. Sus ofiginas institucionales, a
cargo de su administracifin, en el sector Centralizade o Gubarnamen =
tale En l® medida en gue el Consejo estd intervenido, y en suanto
ho cuenta con sistemas administrativos prpplos, depende de aguéllos
(nombramientos, presupuesto, compras y suministros, arguitectura).

Las preguntas que se Imponen son:

-~ (DOnde estd la oficina institucional de planeamiento de
la Gobernacién? Respueste: en la Secretsria de Planeamientoe.

- ¢Dbnde, la Oficina Sectorial de Asuntos Sociasles? &Guién
asesora al ministro en la formulacifin vy 1la evaluacidn de su politica
sectorial? {Cufl es la oficine de planeamiento educacional? La gque
deberia asistir al Interventor en la mejor administracidn de las re-

cursos del Consejo, para gue éste obtenga sus FinESeee

» Considersaciones sobre el grado de efectividad de la desconcentra-

cién de gotividades planteads por la estructura vigente:

Para ser consecuentes con elggbardaje postulado en un prine
cipio, habtrfa que expedirse respecto de en qué_medida la estructura
formal gue se pretendifi instalar sirvid al propfsito de regionalizar.

Caomo extremos que debieron de haberse cumplido, en una pers
pectiva de mlxima, podrian ser considerados los reguerimientos que
se postulan generalmente para una regionalizacidn educativa, tal co-

mo los describe Ferméndez Lamarrs en "Reorganizaciéin de la adminige
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tracifn y coordinacitn del nivel educativo primarioc por el sistema
nuclear", Consejo Federal de Inversiones, Provincia de Formosae Bue
ngs Aires, junio de 1982. A saber:

1) L& adaptacidn de las bases legales y normativas del sis=

tema anterior, a fin de positilitsr qQue 1a estructura por instalarse
efectivamente implemente la regionalizaciﬁn.

Habria gue preguntarse aguf, por ejemplo, si hubieron des
centralizacidn del poder y asignacidén de facultades y responsabilida=~
des a niveles menocres gue los de las autoridedes centrales. Contese
tarlas primero en funcidn de las disposiciones del Anexo IV de la Ree
solucién 593. Tener en cuenta, después, las respuestas al cuestiona-
rio autoadministrado y las encuestas sobre intervenciones significati
VESe

2) La previsifin de las funciones de supervisidén COrrespon=-

dientes a la nueva estrugtura de conducciﬁn, como para Que imperase
un estilo democratice vy participativo. |

Agqui cabria prequntarse si fueren constituidos equipos
de supervisidn conforme a la estructura reginnalizada, si se contem=
plé una desconcentracifin suficiente de facultades y responsabilidades,
y sl se procurd discriminar entre la supervisién de la técnico-pedagh
gico vy la supervisifin de lo administrativo-financiera.

3) La transformacifin & fondo de los sistemas y procedimien=

tos sdministrativos, para gue &stos fueran més Sgiles, més flexibles

y mas simples.
iPrevibse, por ejemplo, una gestifn y un control eficientes
de la administracifn de los servicios educativos?

4) La previsifn de una plenificacifn de corte participativo,

a base de problemas, requerimientos e intereses de las poblaciones-me
ta. |

iFue prevista microplanificacifn? ¢Hubo replanteo de me-
todologias e instrumentos? (Se los adapté y simplifich?

5) La puesta en prictica de estrastegias de nuclesrizacibn,

como medio para ensayar la coordinscifin e integracifin de los diferen-
tes niveles y modalidades de servicios educativos destinadss a una mis
ma poblacifne
iFue prevista la creacifn de nuevos servicios en estrecha

relacidn con 1los existentes y con las necesidades de las respectivas
pablaciones? _

6) La previsién de une reestructuracidn de los mecanismas
de recoleccifn, procesamiento y anflisis de las estadisticas de intoe

rés para la educacidne. )

éFue encarasda una investigacidn-accifn de carfcter partie
cipativo, para descubrir y asnalizarp probiemas y pars plantear solucip
nes por las proplas comunidades interesadas?

7) El planeamiento del desarrollo del curriculum 8 base de

contenidos caras a los intereses y necesidades de las zonase

\_\
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¢Hubo la mas amplia participacifn en la formulacifin de
la curriculs por parte de los docentes, slumnos y miembros de la co-
munidad? &5e logrf equilibrar los requerimientos locales con los dee
rivados de ls unidad e integracifn provincial y nacional?
B)' La produccidn de cambios significativos en las metodolo
gias de ensefiamza-aprendizaie.

i{Fueron adoptadas metodoleogiss didécticas no verticales
ni autoritarias? iSe crearon sistemas permanentes de capacitacién
y actualizacidn de los docentes?

9) L= redistribucién de los recursos humancs, fisicos y

financieros de las ragiones.

.5e oper6 una reversion de la tendencizs a heneficiar a
los grupos sociales y regionales més inFluyéntes en los niveles de
definicidn de les politicas educativas? iSe operd la descentraliza
cifn y responsabilizacidn por la gestién y el control a los nuevos
niveles descentralizados?

10) El establecimiento de nuevas modalidades arganizativas

gue apoyasen el funcionamiento de los nuevos esguemas de conduccidn
y supervisidn.
iSe interrelscionaron los niveles docentes con los niveles
superiores y con las comunidades en que aquéllaos se desempefiaban?
11) El aprovechamiento, al miximo posible, de 1a planta fi-
sica y del egquipamiento disponibles.

iSe evith la subocupacifn o la sobreocupacidn de los lo-
cales? La comunidad local, éparticipb en la construccidn, e1 mante-
nimiento y el equipamients de la planta fisica?

12) La transformacifn de las metodoloofas v técnicas presus
uestariss, con miras a gue los planes y proyectos regionales Q locge
les fueran dotados de los recursos financieros requeridos para su ime
plementacifin,
éHubo cantrol de la ejecucidn presupuestaria por las ree
giones? (Fueron incorporados nuevos recursos financieros vy de servie
cios provenientes de las comunidades?
13) El andlisis de la eficacia vy la pertinencia de las estruge
turas social, cultural y econdmica glabal y regional.
i5e lograron definiciones regicnales de ohjetivos, oportu-
nidades y recursos, dentro de un proyecto naciocnal?

1) El replanteo de la relacifn educacién - sociedad - desae

rrolla, a base de una reflexidn profunda y sistemitica de todss las
vinculaciones posibles entre los términos de esa relacifin y del papel
que les cuplese cumplir a los distintos agentes intervinientes en el
proceso educativo, tanto formal como no formal, ahora.

Puede aventurarse, a titulo de hipftesis, y por las expresio-
nes de los respondentes al cuest#ﬂnario autoadministrado, gue durante
los dos afios de experimentacibn de la nueva estructura habriz habido
en ese campo mucho més de conduccifn que de administracidn, y, a su
vez, mucho m@s de administracifin que de planeamiento, conforme los po
deres delegados por estructura.
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La integracién intrasectorial (salud, comunidades, vivienda)
no seria alin todo lo intensa que deber{as ser.

Idem, la coerdinacifin de los sectores plblico y privado.

Se habria tratado, mbs bien, de un intento parcialmente faw
1lido de regionalizacibn, fincado en la creacidn de delegaciones,
gue de una planificacibn regional. De una intercalacifdn de las delg
gaciones en la cadena de actiuidades, en la periferia, més hien que
de una auténtica administracién regional. Lo mis que se habria obte
nide serfa servicios educativos regionalizadns.

El aire general del documento que se comenta ~la Resolucifn
593= es el de un estatuto pensado de arribs hacia abajo.

Por fin, laos encuestados gue pertenecen a las delegaciches
se refieren a la organizacifn central come al "Consejo", como si no
formaran parte de él.

Como anexo se agrega un resumen de la comparacién de lo ace
tuado en materia de delegaciones con los criterios de regionalizacifn

Gptima propuestos por el Lic. Fernfndez Lamarrae

. Grado de adecuscifn de los recursos humanos al cumplimiento de los

abjetivos, politicas, planes y programas del frea educativa:

Para apreciar la cantidad y la calidad de los recursos a dig
posicién del Consejo, se relevd al personal hasts la cetegoria de je-
fe de departamento o gue estuviera haclendo sus veces, al frente de
sector diferenciado de trabajo, en la organizacifn central y en las
delegaciones. GSe supuso que el personal de cstegorfas inferiores
tendria menor preparacifn formal y menqor experiencia gque dicho persg
nal encuestado. Por lo que, conacidas las condiciones de las jefatu
ras, podrian ser presumidas les de la dotacifin toctal. La muestro es
tuvo constituida por unos cien agentes, incluido el Interventor, vy
fueron los mismos gque colaboraron contestando el cuestionario autoade
ministrado.

El relevamiento indagf cufl era 1s antigliedad en servicio
(excluida la docente) discriminade en Administracifin P@blica en geng
ral, en Administracién Pliblica provincial, en el Consejo y en la Gle
tima categori{a escalafonaria.

También inquirié por la antigliedad docente, discriminada en
antigiiedad en el Consejo, fuera de £1, en la Provincia y total, con
expresifn de cicla, modalidad, etcétera, del Oltimo desempefio.

Se averigul, ademfs, cudl era le mayor formacifin sistembtica
recibida, con expresidn de titulo, especialidad, afo de graduacién e
institucidn, '

Contribuyeron a la evsluacién de este aspecto las contesta -
ciones que la misma muestra de funcionarios dio a los {tem 35, 40, 41
y 47 del cuestionario, en los cuales se les preguntd respectivamente
por la disposicifn a colaborar, la capacidad para interpretar y ejecu
tar decisiones, y la suficiencia o insuficiencia de la capacitacifn
recibida por los suhnrdinadps, asi como cufles eran las expectativas

de trabajo vy de carrera de los propiocs respondentes.
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Fueron tenidos en cuenta como elementos de juicio algunos
aspectos formales como la ortografia, ls sintaxis y la correccifin
del fipeadé, y la lbégica, el sentido comin, la capacidad analftica
o la felicidad de expresifin de las respuestas al cuestionario. Caan
do 1z respuests no fue manuscriba, se optf por atribuir bondades y
defz7tos formales al subordinade, y bondades o defectos de conteni-

do 8l jerbrguico.

« OGrado de adecuacifine.. de las misiones y funciones:

No se considerf juiciose opinar sobre este punto porgue no
podfa hacerse fe de las manifestaciones de los contribuyentes al
cuestionario, ya gque no todos los funcionarios consultados se expiéﬁ
dieron sobre el tema, su manifestacifn fue parcial y en general o’
fueron discriminadas las misiones y funciones normadas de las reales
ni de las postuladas.

El lapso disponible no alcanzd para que el Consejo pudiese
atender el relevamiento por medios propios de las encuestas sedinda-
rias gue habr{an permitido determinar cull era el tramite completo
de las secuencias de trabajo que las funcionarios entendian eran sus
intervenciones més relevantes. Par razones de tiempo y de capacidad
técnica, el equipo de la Universidad Nacional del Comahue gque colabo
rf en esa labor reconstruyf los cursogramas de 20 cadenas de trabajo,
lo gue restringid afin m&s agquel relevamientg. En lugar de encuestar
en, todos los casos a los funcionarios, se completé la informacién por
agentes conocedores del trémite, mediante la compulsa de las normas

vigentes, etcétera. Corre un snexo con las CUTSORTaMAaS e

o GCrado de adecuacifn de los recursos humanos:

Durante las reuniones del elenco de conduccibn, la Directo-
ra General de Administracifin expuso la alternativa gue se presentaba:

» Incrementar laz dotacifing

- Computarizar las laebores, vy

« LCapacltar al personal.

A contrario imperio, el diagnfistico podrfa ser gue el persg
nal ha sidu insuficiente y gue no se adecua todo lo gque deberfa & las
requerimientos sctuales, _

Para mayor informacifn, cabe remitirse al anexo gue contiene
las conclusiones de las antes referidas sesiones de trabajo de Noviem
bre.

« Grado de adecuacifin de los recursaos presupuestarios:

La misma Directora General de Administracidn absolvifi tame
bién este punto, durante esas mismas sesiones.

Como anexo, figura ur resumen de sus dichos.

Depuso asimismo sobre el tema al expedirse respecto del cri
terio 12. de descentralizacifn 8ptima de Fernfndez Lamarra. Cabe
remitirse a lo gue entonces expusoe

\\\ En términos generales, los recursos del LConsejn han provenie



-3 .

do del presupuesto propic y de otras partidase.

Dicha presupuesto ha evolucicnado desde 1978 a la fecha en
el sentido de un sumento de las erogaciones corrientes, a expensas
de las erogsciones de capital: de un B4,54 % han pasado a ser, agué
llas, un 92,25 %e.

£l preaupuesfn propic es dedicado a acciones puramente edue
cativas programadas por la Secretar{a Técnico-Educativa, a las cuales
la Direccibn Gerieral de Administracifin se limita a valorizar. En su )
mayor parte, permite atender gasto en personale Este representm ac -
tualmente un 82,03 % del presupuesto totale

Las restricciones de partidas, la irreqularidad en el flujo
de los fondos, la dilscifn en los libramientos y ls inflacifin han
conspirade para gue solamente se cumpla en forma parcial lg programa
do, como se informa aparte.

Las otras fuenies de financiacién son de diffcil evaluacidn
y control. Provienen del PRODE, de la Loteria, de ls Quiniela, de
la Direccifin Nacional de Educacibn Fisica, etcétera. Se aplican a
construcciones, reparaciones y apoyCe

El mayor deterioro ha sido experimentado justamente en cuan
to a tales fuentes.

El Consejo estaria disponiends de alrededor de un 20 % del
presupuesto provincial, aungue no hay acuerdo sobre chmo deba calcu-
larse ese porcentaje de rentas generales.

Porque se pierde el rastro de esas otras fuentes, no hay
transparencia en los recursose. .

. AdemBs, los gue provienen de fuentes no propias estén fuer-
temente condicionados por su origen: los municipios y las comunida-
des han presionado para obhtenerlos y su destino es fijoi conseguidos
los fondos, debe utilizfrselos ireludiblemente en dichos reguerimien=
tos locales. De donde la politica en cuanto a edificiecs y ayudas es
objeto de puja politica, resulta exfgena al Consejo y no necesariamen
te se compatibiliza con la programacibn de éste. E1 Consejo se limi-
ta 8 administrar lo mejor gue puede cuanto le es provisto, y en aoca-
siones ni siguiera ejecuta directamente las acciones: 1lo hacen por
£l aguellos municipios Yy Cooperadoras.

Se evidencia una fuerte dependencia -aunque no pueda cuane
tifichrsela- respecto de tales subsidios y transferenciass

El presupuesto propic permite atender sélo los gastos de fun
cignamiento, preferentemente el gasto en personal.

No hay contribucifin (@ no hay percepcifin ni valorizacifin)
de la ayuda comunitaria privada.

Por separedo. son detallados gquiénes -de entre los bdrganas
del Consejo~ han sido los principales afectados por dicha penuria pre
supuestaria. Asimismo,, 'se dan las cifres del Presupuesto 1982, dise



- 34 -

criminado en Erogaciones corrientes y de capital. También se informs
sobre cufl ha sido el grado de cumplimiento de las acciones programi=
das en dicho ejercicio.

« BSintesis y conclusiones:

Respecto del diagnfstico, puede decirse gue se ha seguidp en
un todo el modelo gque propicia Vollmer (Ver Vollmer, Howard M. et al.
"Organizational Design. An exploratory study" y "Organizational De=
sign. Process and concepts", del Stanford Research Institute, Menleo
Park, Ca., Afos 1967 y 1968, respectivamente.

En este momento se esté en la transicifin hacia la re-sintesis
de los elementos estructurales detectados. Es decir, se ham. producido
ya el acceso a las fuentes primarias de informacibn, la compilaci6n,
el andlisis y la categorizacidn de dicha informacifin, su verificacifin
y la realimentacidn a través de sesiones de trabajo por los interesa=-
dos. PMediante este documento se la pone en conocimiento de la condug
cidn del organismo.

En el diagnbstice de objetivos y problemas de la organizacidn
ha habido conciencia (entre el bersnnal cuya es la responsabilidad
de participar en este estudin) de la necesidad de discriminar entre lo
operacional y lo infraestructursl, de ls necesidad de superar los con=
flictos entre objetivos, de la necesidad de distinguir entré s{ntomas
y perturbaciones de fondo y entre paliativos y soluciones sistémicas,
y de la necesidad de observar al organismo, cada uno desde su perspec
tiva, pero también desde la gue tengan de la misma organizacién los
mandos intermedios, los supervisores de contacto y los usuariose

Se glosan a continuacifn documentos gue expresan cudl era la
actitud del experto inmediatamente antes de la reunidn de trabajo de '
diciembre, con el elenco directivo del Consejo, de las conduciones de

dichas sesiones y una evaluacifin personal del disgnfstico.

« Reflexicnes del experto antes de las reunicnes de trabajo de los
dias 13 v 14 de diciembre de 198P2:

La compulsa de objetivas y metas entre el persanal de jefa~

tura que llenf el cuestionasric autoadministrado fue fructf{fera en
cuanto a cantidad de respuestas, mas evidencif gue en el agregado no
hay suficiente consenso o mayoris respectoc de objetivos instituciona
les.

Demasiadas contestantes se refirieron a objetivos genfricos.

Los objetivos explicitos versaron sobre muy variados temas,
de muy diferente nivel, gue enfatizarom muy distintos centros de inte
rég.

Hubo mayoer niimero de objetivos técnicos que de servicio, y
mayor nimero de 8stos que de objetivos institucionales o de apayo.

S6lo 3 contribuciones se refirieron a verdaderas metas.

Los respondentes se pronunciaron tembién agui por objetivos,
los mismos que habian indicade yae

Esto se dio tanto para objetivos existentes como para objeti
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vDs postulados.

Por ser tan amplia la muestra -précticamente cubrif todo
el nivel conduccifn, toda la direccidn intermedia y buena perte de
la supervisidn de contacto-, es explicable la confusifn v la ambie
niledad de las respuestas, presumible ya gue los respondentes tienen
muy dispar fecha de incorporacifn al sistema, muy diferente grado
de conocimiento de las normas, etcétera.

Se impone una clarificacifin, ahora que va a ser discutido
el punto con les integrantes del nivel conduccifine

Una primera evaluacidn apunte légicamente a una mayar cohe
sibn, una mayor informacifn y una mayor precisifn entre los integran
tes del nivel condueccibéne. Las contestaciones desme joran a medida
que disminuye la jerarguia.

De todos modes, no parece suficiente concentrarse en los
objetivose. Por 1o gque se llevard sl seno de 1as reuniones la necesj
dad técnica de definir la misidn del organismo para el tiempo que se
supone regird la nueva estructura (Vollmer) o, como lo tiene dicha
Martinez Nogueiga, ser§ plantesda la necesidad también técnica de i-
dentificar una situacibn problemética, evaluar el presente o el futu
ro de la organizacifn respecto de sus atributos, recursos y potencia
lidades, y definir cufles metas espec{ficas habrén de orientar el
programa de reforma.

it
« Objetivos-meta oropuestos durante lg sesidn de trabaijo del ‘43 de
diciembre de 1982:

£l experto propuso especular con un horizonte temporal (&
afios?) de vigencia presunta psra la prfxima estructurae

Indujo a los asistentes s postular también unos pocos obje
tivos, importantes, tanto de mantenimiento como operativose.

Pidif se pensara en objetivos-meta. Que Ffueran metas de
servicio, técnicas e institucionales.

Asimisma, que les fuera fijada alguna prioridade

Ademads, gue se determinara culles serfan los problemas u
obsticulos con fue se esperaba tropezar en aguel horizonte temporal.

- El Interventor propuso mantener y mejorar, en cantidaed y ca

lidad, lo existente, raciunalizaﬁdn los recursos y capacitando a los
recursos humanos. Se lo dejaria para guienes viniesen. &0bsticula?
Las recursos. Ademds de la actitud mentsl (no dijo de guitn, pero
se presume gue de perte de padres y alumnué} quienes se resisten a
las nuevas especializaciones; ejemplos: ert{stica y formecién laborald.
Atender 8 grandes niicleos escolares, no a la unidad aislada. &Enfa -
sis relativo? Primere, los objetivos técnicns; 20.y los objetivos de
servicio; 3o., los objetivos de apoyo. A la pregunta de si se habia
pensado en prioridades por regifin, en medalidades por region, el In-
terventor contest6: modalizecifn por regiones. Adecuacidn de eSpee=
cialidades segln ls actividad prnductiﬁa e cada zonae

Cuando el experto manifestfi que de las respuestas al cues -

tiomarino surgia que el personasl de conducecifn daba como ocbjetivos



"los de las leyes vigentes", el Interventor dijo gue "habia que ir
hacia la Ley". "Nunca se cumplif." (Refiriéndose a los Consejos

Escolares Electivos.) Sugirif trabejar sobre cooperadorase Tienen
interés directo. Conocen ls escuela. Son uns forma de representa-

Cil'_"lr'lc

» El diannfstico propiamente dicho:

Consecuente con laz estrategia de disefioc y con el rol adope-
tado por el experto, se has atendido al diagnfistico conforme el Pro-
grama y con sujecién a las consignas. Es decir:

‘ . 5Se ha obtenido del equipo de canduceifn del Consejo
que diagnosticara cufiles eran, a su juicioc, las metas o misiones haw
cia las cuales esperaban que el Eonsejo orientsra su actividad en un
futurao inmedizsto relativaemente ascotado en el tiempo.

+ [o ha habido un pronunciamiento expreso de ese mismo
equipo de conduccidn sobre cufn extenso haya de ser dicho marco tem-
poral. 51 bien se ha estado de sacuerdo en gue fuera suficientemente
prolongado como psra que valiera la perma reestructurarse y no tan ex
tenso gue entretanto cembiaran las variables de contexto gue se supo
nian constantes durante el lapsc de vigencia, finalmente se especulf
can un lapso de unos 4 afios, contados a partir de la instalacidn de
la nueva estructurae. '

+ En todo momento se ha trabajado con las definiciones
a la vista de qué se considera "ohjetivo" y de qué se considera "mee
ta" y de .en qué consistan los objetivos y/o metss "operativos! y de
"mantenimiento". ﬂsimisma, ha sido consultada la clasificacifn ene
tre "metas de servicio", "metas técnicas! y Ymetas institucionales".

e £l equipo he sido instédn a seleccionar unos pocas ob
jetivos: en lo posible, metas. Importantes, pfiuritadns, combing -
dos. Que no supongan conflicto entre si, ni comporten mayor riesgo
de conflicto con las expectativas de progreso y de carrera de los
miembros de la institucifn.

« El eguipo ha considerado cufl fue el tipo general de
respuesta gque al respecto dieren los 104 funcionarios de la muestra.

« El eguipo se ha pronunciado respecto a cufles son o
serian los principales problemas sistémicos que afectan y/0 que afeg
tarisn la capacidad del organismo para conseguir dichaos abjetivas~meg
ta postulados,.

« Fueron prevenidos asimismo en el sentida de gue debian
referirse a autfntices problemass sistémicos, no a sintomas superficia
les de desOrdenes organizacionales, para gque fuera posible, tras iden
tificar las perturbaciones de fondo, considerar los correspondientes
remedios sistémicns, no meros paliativos.

. El aceeso a las fuentes de informacifn primaria fue
lograds merced a que la técnica del CFI sefiora de Senén Gonzhlez, en
sus entrevistas con los entonces Interventor y con la plana mayor del
Consszjo, del 12 al 15 de mayn de 1982, dtectd otros puntos de sensi-
bilidad exqguisita a los aspectos sistémicos por cambiar, mediante en-
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« Este panorama fue completada mediante el examen de

gistros documentales, la contestacidn a un cuestionario autoadmi-
nistrado por todeos los jefes, entrevistas a esas mismas jefaturas
respecto de sus intervenciones mis significativas y observacidn de
la interaccifin entre los componentes del equipe de conduccifn y co-
laboradares durante las seslones de trabajne. La atencifn estuve
permanentémente eﬁ?obéda tanto hacia lo que se manifestaba expresa-
mente cuanto hacia lo gque se silenciaba u omit{a.

« 5Se espera poder categorizar ahora los problemas denun
ciados seglin afecten a los recursos, s los procescs o g los produc =
tos, y conforme perturben o inhiban el cumplimiento de los ohjetivos
~meta, en el marco de una teoria del Consejo fundade en sus fines
resultados vy razfn de ser.

« Los datos preliminares de diagndstice de los proble =
mas han sido corroborados mediente el acopio de informacifn adicio=
nal, replicaci6n de entrevistes y examen de las intervenciones indi-
viduales de los funcionarios, inducidas durante las sesiones de autg
diagnfstico.

« En el curso de estas reuniones han sido presentados
ya a consideracifn algunos de los hallazgos, para generar un buen
"rapport" y a titulo de ejemplos. E1 mayor énfasis ha sido colocae
do en gue sean los integrantes del equipo de conduccibn guienes ma-
nifiesten sus propios hallezgos.

« De ha ﬁreadu un clima en gue se refrend toda intencifin
de gue los Funcionarids del CPE recaben desde shora las recomendacige
nes del experto, asi comufiuda maniobra tendiente a considerarlo un
funcionario més en lirea del organismo, Paor el contrario, los inte=
grantes de ls conduccidén de aguél se han mostrado muy dispuestos a

apartar, con espontaneidad y franqueza, sus recomendacionese.

« Respecto del modelo:

Viene funcionando bien, acaso por ser muy adecuado a8 la sia
tuscidn,.

Los principales problemas del Consejo como organizasecibn son
aproximadsmente 108 gue prevé el modelo:

« CoOmo compatibilizar las necesidades de los miembros (sg-=
bre toda, las de los docentes) con las del organismo;

« Como lograr uma orpanizacidn gue no "consuma® el talento
de su personal sobreutilizéndolo o permitiendo su o4solescencia fune
clonal vy profesional;

« Cbmo evitar gue la organizaci6n disipe la capacidad de
su personal no utilizéndela, no suscitando todo su potencial, ho re=
generfndola, no repaniéndola;

, « Cbmo promover -coms orgsnizacifn- un comportamienta al-

tamente innovador y que.se canalice en una direccifn constructivae
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La perspectiva metodollgica del modelo, de corte estructural
~funcionalista, y tendiente 8 identificar las funciones bésicas mani=
fiestas y latentes del Consejo, asi como qué formas estructurales le
permitirfan realizarlss de manera efectiva y eficiente, ha sido cap=
tada plenamente por la direccibn. '

La correlativa perspectiva ideolfigica (democrética, centrada
en el individuo y pluralista) ha sido asimilads también por el nivel
conduccifn, Se basa en el supuesto de que el CPE haya de seguir sien
do un ordenamiento para la libertad. Es decir, un medio para gque los
fines dltimos de los individuns a quienes sirve y que lo componen se
autoexpresen y se autodesarrollen, sin perjuicio (antes bien, en pro
y en beneficio) de los ohjetivos de la orgenizacifin formale.

Como no podia ser menos, ya que las etapas de un disefio sflo
metodolfgicamente son escindibles;y cumplen una secuencia linesl, vie
nen anticipéndose ya vy manejéndasé‘ehtre 2l personal jerfrquico cier=
tas soluciones de disefio que el modela previene para proveer un balan
ce entre la seguridad y el riesgo de sus agenies y del organismo, pa=-
ra evitar el desperdicio de recurses humanos y para responder sl desa
fio de la innovacifine Dicho personal de direccifin piensa ya en térml
nos de sistema, homogéneamente. Asi lo he evidenciado durante las sg
siones de trabajoe.

La estrategia adoptadci =sistémica- y el perfil del experto
~profesional- han sido admitidos sin mayor resistenciae.

Los criterios de disefio (mixima efectividad, mixima eFicien~
cia, viabilidad, parsimonia, inclusividad y adeptabilidad: es decir,
gue se cumpla el'prnﬁasitu del Consejo, gue se satisfagan simulténea-
mente las necesidades individuales de sus miembros, gue haya posibili
dad efectiva de manipular varisbles de cambio, gue sflo sean efectua=
dos los cambios gque resulten indispensables, que no se descuide varig
ble o interaccidn importante alguna, y gue el disefino sea flexible co=
mo para gue la reestructurscidn empalme con la estructura anterior v
permita hacer frente 8 los cambigs del entorno) han sido compartidos
por cuantos colaboran en el estudio.

Han sido asimiladas, ademis, las restantes necesidades del
disefin; a saber: proponerse metas (y no sflo objetivos), balancear
iag metas (de manténimiento con las operativas), prioritar unas poecas
de ellas (para un horizonte temporal cierto), no detenerse en las me =
ras representacimnesAﬁidimensimnales (de s8la las estructuras gueridas
de autoridad), distinguir entre todas las posibles variantes de ésta
(de linea, de asesoramiento, de control), utilizar todas las posibili
dades técnicas disponibles (herramientas de anilisis y sintesis estrug
tural), e implementar el disefo que resulte (cuidando gue no produzea *
0 que compense sus efectos colaterales de pérdida de posiciones, pres
tigio o comunicacién entre los miembros afectados), mediante un enfo-

gue no directivo, monitorizando su proceso y evaluando su efectividad



(logro de los objetivos), su eficiencia (mé}imizacibn de los costos
psicolégicos y econdimicos del cambio de estructura) y su oportuni =

dad (acompasamiento a los demfis cambios simulténeos en el contexto.

Bugnos Aires, 19 de diciembre de 1982

Lic. Pedro A. Uéga



