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Respuesta al tiemorando 282, 1

DIAGNOSTICO INSTITUCIONAL

DE DOS DISTRITOS ESCOLARES BONAERENSES

Primer informe parcial

Respuesta a las observaciones del Memorando 282

Hi informe ha sido observado por su estile (oscurc y
demasiado tebdrico) y por el desarrollo del estudio (demasiado
preliminar). Se me ha solicitado ampliar la descripciébn, utilizande
un lenguaje y categorlas de analisls accesibles, y explicar a qué se
debe su superficialidad o lo restringido de su enfoque. Trataré de
aclarar el Informe y daré las razones de las deficiencias
puntuallizadas.

Pareja oscuridad y el mismo exceso de vocabulario tedrico,
que le son objetados & este informe, podrian serle afeados al plan de

trabajos, coriceblido en lenguaje de sistemas,.

Diseflo de la investigacién

- El estudio es una investigacidn aplicada y exploratoria.

Fretende averiguar si las medidas que la Direccibébn General
de Escuelas y Cultura (en lo sucesivo, "la Direccién General") fue
dictando en diversos momentos de su vida instituclonal y bajo diversas
adminlstraciones para descentralilzarse ¥y desconcentrarse {en lo
sucesivo, "DyD") han sldo instaladas y funcionan. Concretamente: si
el Consejo Escolar, el Tribunal Descentralizado de Clasificacibn, 1la
Comisibén Distrital de Consejos de Escuela, el Centro de Investigacién
Educativa, la& Comisién Descentralizada de Infraestructura, la Comisién
Distrital de Perfecclonamienteo Docente, la Coordinacidén Médico-
Escolar ' y la Secretarla de Inspeccibn estdn relacionandose y
campiementéndose lactualmente en dos distritos, uno del interior
provincial (Ramallo) y otro del conurbano bonaerense {(Merlo).

Dichos distritos fueron elegidos de entre una lista de sels
que facilitdéd la Direccidn de C;nséjos Escolares (cuatro del linterior
proevincial y dos del conurbano) por entender que tenian instaladas

todas agquellas DyD, estaban funcionando bien y facllitarfan el acceso.



Respuesta al Memorando 282, 2

El1 examen de dos distritos en muchos aspectos diferentes
(localizacibén, tamaho, problem&tica) tendid a asegurar un minimo de
va;iedad en las unildades de anélisis, dentro de la parsimonia con que
habré gue manejarse en materia de tiempo y de recursos,

Se ha partido & la bisqueda de informacibén sin ideas
preconcebidas o hlpbtesis, como cuadra a un estudio exploratorio.

Se estd procurando aplicar teorla publicada y experiencia
existente. De ahi el cardcter de aplicada de esta Investigacibn.

Los hallazgoes que eventualmente se produzcan no podrdn ser
generalizados porque los distritos elegidos no representan ni a todos

los distritos ni & los distritoes de similar localizacién.
Deflnicibén del proyecto

- Marco teédrico.

He propuesto cierto merco tedrico que considero adecuado.
Expuse para ello una teorfa de autor, sobre la que puedan entenderse
cuantos lintervengan, no Iimporte su condicibén: politicos, gobernantes,
educadores, administradores, etcétera, Procure evitar asfi la
tentaclbébn de manejarme con mi propia teorfa no explicitada,y sortear
el riesge de gue cada uno de.quienes intervengan lo haga con la suya,
inexpresa también,

La traduccién de esa teorfa a otro lenguaje supondria otra

teorfa. Es epistemoldgicamente peligroso traducir categorlas de
anilisis. I-mporta construir wuna nueva teorla, también, Y de
traducirla a un lenguaje vulgar, la bastardea. Una cosa es divulgar

teorfa, y otra vulgarizarla.

Este estudio puede ser justamente la experliencia que e
permita a la Direccibn General, si la consldera (til, convertir dicha
teoria en una herramienta de ané&lisis asdministrativo,

Ese marco tebrico es un enfoque actualizado de corte
estructural-funcionalista que tuve oportunidad de ensayar para el
Consejo Federal de lInversiones durante la reestructuracibén del Consejo
Provincial de Educacibén de 5an Luils. Lo presento aguf mas

operaclonallizado que entonces.



Respuesta al Memorando 282, 3

Su reseila, que agregué como Anexo A., no fue dirigida tante
al titular de la Direccidén Ceneral como a sus asesores, & qulenes nos
acgmpaﬂen en el estudio y a qulenes deban evalﬁar sus resultados. De
ahi que respetara al méximo la terminoclogla del autor.

Nunca prgtend! relevar a nadie de la lectura del texto
original, <cuyas referencias df, y que incité a interpretar, Mi
resumen fue solo eso: un resumen para divulgacién.

Acompafio ahora como ANEXO I. copia del texto que divulaqué
entre el equipo de la <contraparte. Tanto ese equipo como mis
colaboradores han leldo la obra original.

No consideré 4til convertir esa teorla a wun lenguaje
Intermedio porque estaba destinada a profesionales. tio era objeto de
este contrato intentar semejante conversidn.

Lo propuse como referencia porque es un punto de vista
sistémico, porque recoge y sintetiza las contribuciones sobre
administraciébn poablica de la economia, el derecho, la ciencia pollitica
y la psicologia soclal y porque lo considero propicio para estudiar el
fenbmeno de la descentralizacidén y la desconcentracidén que se procura
captar. En tsl sentido, Interesa sobremanera en esta ocasidn ver en
qué ha 1do a parar la descentralizacibn de los Consejos Escolares y la
desconcentracién en las instancias DyD, puntos expresamente tratados
con suma propiedad por el autor a gquien postulo seguir. Como lo dije
al referirme a la problemética de fondo, en el iInforme gque se observa,
resulta crucial aqu! la cuestlbn de si las actividades sustantivas de
la Direccidbn General se han beneficliado o no con las DyD, problema que
es especial preocupacién de aquel autor, sobre todeo cuando se refliere
a la optimizacién de las operaciones y discrimina entre relaciones

intrfnsecas y extrinsecas de administracién,

- Modelo de intervencidn, .

He propuesto cierto modelo. FPasa aquf algo similar a lo que
con el marco tedrico. Se trata de un modelo sistémico, compatible con
aquel marco tebrico y con el plan de trabajos.

lie tenido alguna experiencia en su utilizacién, por haberlo

empleado en la reestructuracliébn del Consejo Provincial de Educacidn

de Rio Negro, asi como durante mi actuacién en la investigacidn dae

desarrollo administrativo en la Secretarfa de la Funcidn Piblica.
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El sentido del Anexo B. en que lo resumi fue aclarar por qué
habla de constituirse un equipo de contraparte, asuntoc a qué se
encaraban ciertas labores en forma conjunta con la propia Direccién
General, qué etapas metodologlas se cumplirian, etcétera.

Se trata también de un abordaje estructural-funcionalista.
Desde una perspectiva ideolbgica, es un modelo democr&tico, centrado
en el individuo y pluralista,

Lo considero especialmente apropiado cuando es aplicado por
Yy en lInstituciones como la Direccidn General o los Consejos Escolares,
que enfrentan incertidumbra-— ambiente, se dedican no séle a la
prestacién de servicios sino a la formacién de personas y al
procesamiento de ideas y padecen ~comg intultivamente creo gque
padecen, y 1los antecedentes de este mismo estudio asi lo aseveran-

problemas de obsolescencia de personal y de tecnologlas.

- MHetodologla.

No informé& sobre este punto porque &l cerrarse la primera
etapa estaba aln definiendo el instrumento que, expresamente preparado
para esta misibn, emplearé en el trabajJo de campo.

Es mi propésito examinar en cada brgano, dependencia o sector
de trabajo que existan a nivel distrital aquellas actividades gque
supongan -es el Director Ceneral quien las llama asi- innovaciones o
experienclas en materia de DyD.

\ﬁ_. S5e considerardn ejemplos de tales actividades las que
apunté el Lic. Ferndndez Contli como portavoz del Director General, su
Director de Planeamiento y responsable de la contraparte.

Por ‘'elementos' presuntos del sistema distrito se tendré a
las diversas 'instituciones' o ‘'innovaciones' (terminoclogla usada por
el Direc;or General en su demanda original) creadas para
descentralizar y/o desconcentr .af la reparticién.

Por 'contribucliones” se considerard lo que esos elementos
estuvieren haciendo porfograr los objetivos administrativos de la
Direccién General y/o de sus unidades de la Administraciébn Central.

Como minimo, habrd de consultarse al responsable de cada uno

de lor sectores, é&reas de trabajo o dependencias que compongan a
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aquellos elementos., Sélo por dar un ejemplo: se consultarad no sblo al
Tesorero sino & 1la persona responsable del &rea de Tesorerla del
elemento Consejo Escolar.

A tal fin, se utilizara una encuesta normalizada,
parcialmente computarizable, que permita vreplicar este estudio en
estos mismos distritos, &e agul a wun tlempo, o generalizar la
aplicacién del mismo Jinstrumento cuando se lo desee, a todos o a
algunos de los demds distritos,

Agrego su texto ahora como ANEXO K.

No lo pude agregar antes porque estaba elaborédndolo. Lo
he creado para esta ocasion,. Pretendo operaclonalizar mediante @&l
agquel marco teérico y ese modelo de intervencidn a que ya me referli,

. Respeto en él la terminologla de les autores Jiménez Nieto y
Vollmer no tantoe por prurito 1intelectual sino para no correr Jlos
riesgos que dejé sefialados al hablar del marco tedrico.

Al terminar este estudio los proplos funcionarios de la
Direccién General que liIntervengan en la jornada de formulacidén de
conclusiones y recomendaciones tendrdn ocasién de expedirse sobre su
confiabilidad y validez,

Como ANEXO L. agrego ademés una verslidn preliminar de la
correspondiente base de datos, cuya aplicacibn estoy negoclando en

estos momentos con la Direccién de Planeamiento de la Direcciébn

. General.

BGsqueda de informaclidbén preliminar

- Caracterizacién de los distritos,

En principio, intenté caracterizarlos segin una propuesta
oficial de la Direccibn de Primaria. Desistl porgque no se habla
relevado la correspondiente informacién. Fue una léstima porque dicha
caracterizacidn se referlfa a la diversa afectaclidn de cada distrito a
zonas urbana, suburbana, de emergencia, de alto riesgo o rural.

Sobre la hora del informe, un miembro de la contraparte improvisé la

compilacién de datos estadisticos quefiguré como Anexo E,

Trataré de mejorar asa caracterizacibén, con informaciédn

primaria de los distritos, para el informe sobre el trabajo de campo.
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Esa deficiencia en la caracterizacidn no afecta por ahora el
agesarrollo del estudio; s! lo hard cuando se hagan las reuniones de

divulgacién.

- Normativa.

Actualicé el marco normativo (Anexo F) captando hasta las
resoluciones ministeriales gque instalaron lLyD.

Fue un hallazgo de Gltimo momento y sdélo di entonces sus
referencias.

Agrego su texto ahora, como ANEXO H.

Seguiré especificando esta normetiva durante las etapas I1I y
IIl, con la informacién gque vaya recogliendo en los distritos (se
pregunta espec{ficamente por ella en la encuesta) y con la informacidn
gue eventualmente aporten los aslstentes a las reuniones de
divulgacién del estudio y de definicién de conclusiones y
recomendaciones.

Juzgué tan importante, desde un punto de vista diagnésticou,
detectar la normativa aplicable como establecer si resultaba conocida,
en qué grado era phblica y si era vigente, como recomienda hacerlo
Martlnez Nogueira.

Sin ir més lejos, es dlagnéstico para mi modo de ver lo
mucho que costd conseguir, y por qué vlas informales se la lograda, la
actualizacién (sic) del organigrama de la Direccidén CGeneral, que va
ahora como ANEXO G, y gque resulta de haber hallado las resoluciones

ministeriales a que hago referencia.
Puato de vista

Se trataba aqul de acordar cudl serla el punto de vista que
adoptarian los obser . vadores para describir los dos distritos.

Como lo apunta Vollmer, cuando se refiere 4 las posibles
perspectivas de una estructura, exlsten varios puntos de vista para
describirla. Segtn cuél se adopte, variard la relacién de las normas
con las funciones y los roles. Para el caso, no es lo mismo asumir,
por ejwmplo, wunas perspectiva de arriba~abajo, diagramando sbéle la
autoridad administrativa o debida, que asumir Ala perspectiva de un

participante o que adoptar el punto de vista de un cliente.

Este punto gquedd librado a la geclisidn - del
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titular del organismo. FEntiendo que el responsable de la contraparte,
a gquien consulté al respecto y quien se tomdé su tiempo para
pron; unciarse, debe de haberlo consultado.

Resultd ser no le perspectiva del ministro de Educaciédn,
responsable polltico del sector, sino la del 'gerente general' de la
administracibn educativs, Por lo que se tiene conversaago sobre 1la
cuestldn, el Director General se siente responsable de haber
propiciado algunas medidas DyD y de haber aceptado la contin uidad de
otras de la misma Indole que no dictdé, y desea saber si el costo de
tales emprendimientas s5e Jjustifica por el rédito que estén
produciendo.

No tengo motivos para dudar de que la consulta se hays
.realizado, nl he opuesto reparos al punto de vista definido porgue
= resulta el fGOnico coherente con la demanda original del Director

General, ocasién en gque se refirid a las 'instituclones' dependientes
de &1, creadas en los Partidos, y & las que se aslgnd funciones
administrativas o técnico-pedagébgicas,

Dicha perspectiva no innovdé en lo que se habia comprometido
por adelantado en el plan de trabajos, donde se previé (puntos 7 de 1la
Etapa I y 13 de la Etapa II) que el nivel de observacién fuera el de
la Direccion General prapiamente dicha,

Este punto de vista se correlaciona con el nivel de

h.abservacién adoptado, puesto gquelos distritos serdn examinados como
posibles sistemas ‘anclados’' en el ambiente de las regiones, pero
teniendo por suprasistema a la Direccibn General proplamente dicha.

Es la Gnica perspective compatible con la naturaleza de
este estudio, pensado para gue el experto y la contrapar te actlen
como 'ojos y oldos' del Director General - Admlnlistrador General en la
bﬁsquedelde informacién para evaluar si la adminlstracidn local esté

optimizando las prestaciones del sector Educacién, a su nivel,.
Nivel de observacién

Se trataba aqul de establecer con qué profundidad seria

efectuada la observacldn.

Para esta definicibn hubo que discriminar previamente cuéles

eran los niveles de la Direccién General propiamente dicha. ho

necesariamente sus niveles jerdrquices, sino niveles posibles de
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observacién,

De acuerdo con el responsable de la contraparte ~guien
supongo consultdé esto también con el titular de la Direccidn Ceneral-
fueron especificados los niveles gque figuraron en el informe.

Deliberadamente, neo se tuvieron en cuenta ni al Consejo
General de Escuelas y Cultura ni a las Subsecretarlas, por ser niveles
politicos. Todas las Direcciones fueron consideradas como un solo
nivel, no importando cual fuere su diferente nivel jerarquico.

Se considerdé expresamente por separado al nivel regidn, pese
a que sblo estaria ocupado por los Inspectores jefes de rama, porgue,
como les consta a las Lic. Senén GConzdlez, Govea y Andrae, quienes
estuvieron presentes en la negociacibn de este trabajo con Fernéndez
Conti, entonces se insinud que le linteresaba a la reparticién ir
definfiendo algGn nivel intermedio entre la Administraciéon Central vy
los distritos, donde pudiera actuarse y eventualmente coordinarse més
agregadamente los distritos gue mantuviesen cierta homogeneidad zonal.

En consecuencia, se enfocé el estudio en el cuarto nivel,
ocupado por el Consejo Escolar y las DyD. Se exploraré la relacidn
gue exista enuvre el sistema distrito, su ambiente (nivel IlI) y su
suprasistema {niveles I y 1I).

Bien pudo haberse dicho en el informe a que me refierc gque
tamblién se explorarla, comoe no podia ser menos, 1la relacién entre
los elementos del nivel distrito y los Establecim ieatos, gque
constituyen el nivel V.

;Por qué se previd a los Establecimlentos como otro. nivel?
serfa una buena pregunta ahora. ;Por qué se los considerb nivel vV y
no se los integrd ni en el nivel IV ni en el 1117

Con toda deliberaclén se los previd fuera del sistema
distrito y no dentro del ambiente o reglbn,

Claro estd que hubiera sido més compatible con una visibn:
administrativa tradicional de las cosas incluirlos en los distritos,
ya que é&stos pasan por ser divisiones administrativas. Pero tal vez
hubiera sidoe  més compatible con la légica de la situacion
considerarlos un elemento més de la regién, en caso de que no
perteneciesen al distrite.

Uno u otro criterio hubieran implicado, sin embargo,

gue las muy frecuentes e intensas relaciones entre el elemento Consejo
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Escolar del sistema distrito y los referidos Establecimientos, por una
parte, y las no menos asliduas e Intensas relaciones entre la
Secretaria de Inspeccién como Iinstancia Dyl ¥ es0s mismos
Establecimientos, por otro lado, y las demds relacliones eventuales
entre las otras DyD y esos Establecimientos compusieran, todas juntas,
un Gnico y complejo conjunto. Con lo que podrian 'integrerse' entre
comillas en un solo conjunto sistemas bien diferentes como parecen
serlo Consejo Escolar-Establecimientos, Secretarla de Inspeccién-
Establecimientos, etcétera, etc.

En definidas cuentas, no serla posible probar, de haber

pensado asl, si son las DyD, xﬁuéles de ellas, quienes tormsen sistema

con el Consejo Escolar, 1o c¢ual ha sido todo el tiempo nuestra

inconfesa hipbtesis cero.

En tal supueste, el Consejo Escolar y las DyD constituirlan,
si o sf, un sistema, no por vincularse directamente entre si sino por
vincularse cada uno con los Establecimientos.

De no haber discriminado un Nivel 11l Regidn, de un Nivel 1V
Distrito y de un Nivel V Establecimientos, este estudio no tendrls
sentido porque, al tener el Consejo Escolar y las DyD por referente
obligado comin & los Establecimientos, habria sistema, y punto, sin
m&s examen.

Acaso constituya nuestra tampoco declarada hipétesis
alternativa que haya sistema distrital gracias a la mediacién de los
Establecimientos, & pesar de la eventual desarticulacidn entre los
Consejos: y las LyD.

Con perdén por la analogia: pasarla como con un matrimonio
con hijos mayores. No porgue el padre por su lado, y la madre por el
suyo, se entiendan con todos y cada uno de sus hijos, habrfa que
pr'esumif que la pareja de los padres esté funcionando, ni que exista
la familla, ni gue los miembros sean fellces. Quienes estarian
llevando el peso del sistema serfan... los hijos. Ya podrlan vivir
los padres en domicilios diferentes, y no haber hegar, gque todos
seguirian sobreviviendo, salvo gque, por desgracia, compartieraan
recursocs escasos.

Bien entendido gqueda gque en nuestro caso en el pri ncipio

fueron las escuelas y sblo después su coordinacibén via Consejos.
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Se considerard en consecuencia ‘'medio ambiente' en términos
emplricos cuanto existae en la regibén que influya sobre lo existente a
nivel distrital o gue sea Influfdo por  esto, excluidos los
Establecimientos y otros entes 'individuales' como los Consejos de
Escuelas o las Cooperadoras.

Estas definiciones gque venimos dando de ‘nivel de
observacidén', de ‘'frontera' o de 'medio ambiente' son tentativas, a
modo de hipbétesis de trabajo a confirm;r o disconfirmar por el
estudio.

Por nocidn de 'sistemsa' constitulrdn el sistema distrito
agquellos elementes qgue como observadores advirtamos en el campo, segln
sean sugfelaciones de interdependencia.

Aungue tal sistema hubliera sido establecido con sumd
precisién formal, no habrla derecho a sostener que exista. Y menos
gue mencs se podria alegar gque no existird sélo porque las
disposiclones que fueron creando sus elementos, alislada o

dislocadamente, no lo hayan previsto expresamente como sistema,
Poder resolutivo

Tocaba expeairse en este punto sobre los medios y
conoclimientos con que se contaba para rcallzar la investigacidn.

Hay un equipo de contraparte constituido por la Prof.
Alejandra Aguirre y la Lic. Lilians Devilacqua, con la Lic. Horma
Prietac como observador de la experiencia.

Se ha previsto contar con sendos coléboradores por distrito.

La contraparte viene movilizando en la medida de sus
posibilidades.' y generalmente de modo informal, a otros funcionarios
del organismo.

Descuéntase, por ser tipica del organismo, la dispersidn del
conocimiento institucional y la inexistencia de fuentes concentradoras
de Informacién, como lo han registrado mis antecesores en el proyecto
y como yo mismo lo vivl cuando tuve oportunidad de actuar hace tiempo
para el CFl1 en esta misma entidad,

he divulgado entre el equipo de contraparte el marco

tebrico, el modelo de Intervencidn y el instrumente a aplicar.
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Dicho personal de contraparte estd dispuesto a trabajar en
ambos distritos,

E]l] responsable de contraparte ha comprometid o los medios
para que asi sea.

En esrtos -momentos sigo negociande el procesamiento de los

resulctados d e la encuesta, para lo cual estoy deriniendo la base de

datos.

Apreciacién prelimipar del sistema distrito

Forque se trataba de una apreciacibén preliminar (preliminar
= anterior a franguear el umbral o el dintel), no comparto demasisado
la observacidn de que este apartado ha sido demasiado preliminar. En
todo caso no sé si tomarlo come un elogio, porgue cuanto mas
preliminar sea tantisimo mejor.

Me permito seflalar que el sistema es sblo unma pauta para
seleccionar las unidades fundamentales o primarias de un objeto de
conocimiento.

Cada investigador es libre en principio de seleccionar,
acotar y relacionar esas entidades pricticamente a su antcjo, con tal
que pruebe por qué las seleccionbd, cémo las gcocé, céme lae relaciond.

Las sistemas son juicios de valor y recaen sobre conjuntos
cuya vocacibén de interactuar se presume, a los que el observador
rotula -~segin el caso- de a-sistemas, de sistemas inciplientes, de
sistemas plenos o deée ex-sistemas, segin los conjuntos gue examina y
sobre los cuales dictamina cumplan o no ciertos requisitos esenciales.

La clave del an&lisis est& no tanto en que existan en si
mismas las relaciones entre las entidades primarias que caracterizan a
un sistema, sino en gque esas relaclopes sean ‘percep~tibles' para ese
o cualguier observador.

De donde, para que un observador pueda concluir gue hay
sistema o que no lo hay, y culnte sistema hay, el conjunto debe
cumplir una serie de condiciones minimas; a saber: elementos,
lnteraccién entre dichos elementos, existencia de una frontera,

intercambio a través de tal frontera, globalidad, pervasividad vy

dindmica.
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Existe un sistema, pues, si:

1) Se advierte gue hay un conjunto de elementos que
tiene un valor distinto de los valores propios de sus componentes.

2) 51 tales elementos aparecen en lnteraccidén estable,
continua o permanente,

3) Si dicho conjunto de elementos se encuentra
relativamente alislado de su amblente por una fronterd do porosidad
variable.

4} S1 los elementos proplos del sistema estdn todos
ellos en relacibn de interdependencla.

£) Si a través ae aquella frontera 2525 e¢lezentos
influyen y son Influidos por el Intercambio

6) conqrsobre elementos de otros slstemas paralelos o
que, como parte de c¢onjuntos mas amplios, circunocan, envuelven y

ambientan al sistema.

Mis concretamente aln: habré sistema si; a}) el Consejo
Escolar y las agencias DyD valen més como conjuanto gque como mera sumda
de partes; b) si linteractian continuamente; c) si es posible
recortarlos de la regién; d) si estén en relacidn de
interdependencia; e} si influyen y son influlidos por la regidbn y o,
m&s mediatamente, por la Administracién Central de 1la Direccién
General.

Una visién preliminar de 1los sistemas distrito los hace
aparecer como divisiones administraetivas cuyo &mbito coinclde con el
de los Consejos Escolares, que no exlsten como unidades de orgéanica
alln y que constituyen mas blen un espacio en que deberian de estar
actuando los Consejos y las DyD.

Cabe hacer la reserva de que este estudio no parte siquiera
de la muy tenue esperanza de gue unos y otras estén componlendo
efectivamente un sistema, por lo cual se limita por ahora & prever
cudles podrfan ser sus componentes y a enunciar algunos objetlvos a
los que estarfan contribuyendo, comoe se lo anticipd en el Anexo (L.

Para esta definicién se partld de las resoluclones que
proplciaron dichas DyD, No se consultd otras fuentes de informacién,

que podrfan ser Gestidn y Capacitacibn Docente, Auditeorfa o Consejos

Escolares. Tampoco se averigqud en gqué consiste el 'proyecto de
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descentralizacidn y desburocratizacldén del sistema educativo' a que se
alude en el visto de la RN 22,054 de 1880,

Tener ahora més claro que los distritos deben existir y ser
sistemas, o0 gque los Consejos Escolares y las DyD deben comportarse
como slistemas, no «creoc gue ayude mucho en el fondo, porque la idea
bésica de este estudio no es flscalizar que se esté cumpliendo algo
gue se ordené. Una liInvestigacién de ese corte tendrla un cierto aire
de auditoria o, lo que es peor, de presumario, cuando en lo gque se ha
pensado es en una investigacldén-acclidn.

Supongamos por un momento que las rescluciones ministeriales
fueron toda la informacién que recibieron las agencias distritales.
(Qué caso tendria darles ahora una perfeccidn y un detalle que no
tuvieron cuando se las emitid?

Cuando informé, esas resoluciones aparecfan camo iniciativas
aisladas, promovidas separadamente, con una distinta motivacidn cada
una, y con un distinto origen también, Planteaban dependencias o
relaciones vinculares con sendas &4reas de la administracién centrel.
No prevefan por lo general mecanismos de articulacidén, ni otros medios
de coordinacién gque los que naturalmente existieran entre las é&reas
que se procuraba desconcentrar. Es llustrativo el caso del delegado
de Infraestructura, gquien debia oficiar de nexo entre su direccién y
la de Consejos Escolares.,

Me slento tentado de evocar aquil lo gque dijeron mis
antecesores en este proyecto sobre la atomizacidén o carencla de
integracién horizontal, caracteristica de esta reparticion, Y
deficiencia que no tengo por qué presumir que ha sido salvada de
entonces ahora, ni ha sido contradicha por la Direccién Ceneral.

Resumiendo: esta delimitaclién del sistema distrito es cuanto
pudo obt;nersé en una etapa preliminar, no sin vacilaciones. QOue las
hubo, las hubo. No hay més que citar que se haya conslderado
finalmente elemento del sistema distrito al Tribunal Descentrallzado
de Clasificacién, que en rigor es un elemento de la regidn (el que
corresponde a Merlo tliene su sede en Morbon y el que corresponde a

Ramallo funciona en Tigrel.
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El responsable de ls contraparte suglirid algunas precisiones
para 'recortar' tentativamente el distrito, en aguellas situaciones en
que tenfa dudas sobre si un determinado conjunto era elemento del
presunto sistema distrital. Fue el caso de las Comisiones Distritales
de Consejos de Escuela, que deslindd como pertenecientes al distrito,
el de los Inspectores jefes de rama, gque considerd perteneclentes a la
regién, y el de los referidos Tribunales, gque incluyd en el distrito
dungue su 'candidatura’ estuviera comprometida por aguel asiento en la
regidn.

Esta esignacldn provisional seréd ratificada o rectificada a
medida gque durante el trabajo vayan apareclendo «criterios més

informados y consistentes,
Objetivos del sistema distrito

Fue el responsable de la contraparte qulien los definib en la
forma en que aparecen en el Anexo C.

S5e considerd alll 'elementos' a los Consejos Escolares y a
las dyD cuya disposicibn de origen se localizbd, no importando que en
alglin caso resultase relativamente remota su previsibén, por cuants lo
gque preocupaba era si formaban sistema, con prescindencia de su
antigiedad.,

Los vaclos que se advierten en la enumeracidn se debieron a
gue el informante dudaba sobre su exacta dependencia actual y sobre la
subsistencia de la entidad de que hablan estado dependiendo. (No se
habla localizado ain la reestructursclién plantesda por las RM 1406 y
1407, donde se decidié la nueva estructura de la Subsecretarfa de

Educacibdn.)

Se tratd de una enumeracidbn no taxativa. Es decir, no se
descarté‘que pudiera haber mis elementos en &l nivel por examinar, ni
gque los elementes detectados contrlbuyeran de otras maneras gque las

puntualizadas.

El trabajo de campo permitird verificar la existencla de
cuanta Intervencibn resulte significativa a los fines de 1la
desconcentracibn-descentrallzacidn y averiguar a qué objetivos
centrales surten, sean comunes esos objetivos a los dos distritos o

especificos de alguno de ellos dos.
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Medio ambiente

S5e considerd como tal aquello muy préximo al sistema
distrito, gque a éste le importare y gque éste no pudiere cambiar por
si.

Resulté qe la frontera ¢ onvenclonal propuesta,

A salvo de que, por definicibébn, toda frontera de un sistema
no.tiene por qué ser obligatoriamente nitida (antes bien, no deberla
ser demasiado firme ni consistente, sino porosal, nl siempr'e la
misma, ni de pareja Intensidad por todos lados, se llegé a dicha
definicién basdndose solamente sobre qué elementos deblan de estar
presentes en los distritos por habérselo previsto formalmente asi,

A lo precario de esta definicién debe de haber contrilbuido
el hecho de quekl propi o nivel regional esté por ser definido abn, al
punto de que en él existirfan sbélo los Inspectores Jefes de rama.

Pienso que el plan de trabajos planted un grado exces ivo de
definicién en este punto, tratdndose como se trataba de una etapa
preliminar. Repasando el texto de Cappa y Fastoriza gque se sliguibd
para efectuar la descripcibn de aquel plan, advierto gue esos autores
se refieren al medio ambiente substancial, englobando =-asi dicen
textualmente~- los aspectos esenclales del medio gque tengan que ver con
esa 'caja negra' que son los sistemas cuando no se los ha exploradoe
todavia,

Es decir: mal podla informarse desde La Plats sobre aspectos
de Merlo o de Ramallo gue no sblo harfan a la supervivencia eventusal
del sistema sino (lo que es mucho més aventurado conjeturar desde
afuera) sobre aspectos que hicleran a su propia existencia, gque es lo
que se pretendfa saber.

P- ropongo pasar esta tarea como tarea 10 bis de la etapa 11,
en cuanto a los dos distritos, y dejarla para cuando se encare la

tarea 4 de la etape Il1l para todos los distritos.
Supraslistema

La identificacién y caracterizacibébn del suprasistema se
limité a actualizar la informacidén, por lo demés abundante y
actualizada, gque consta en este mlsmo proyecto y obra de mis
antecesores, sobre cuya validez -repito- no existe mayor sospecha por

cuanto no ha pasado demasisado tiempo desde que se la produjo ni ha
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sido redarglUifida de falsa o de incierta por la Direccidn General.

Actualizo ahora como ANEXO G, el organigrama.

Como investigador, me planteo dos cuestiones:

dEn qué medide la transferenclia de tecnologla inédita

no deberia empezar por el organismo que se lInteresa en transferiria?

JResulta realmente posible dlvulgar tecnologias que se
encuentran en pleno disefio atn, utilizando términos gue sean
accesibles por dgual a politicos, gobernantes, administradores,

especialistas y técnicos?

Dr., Pedre Vega Marquez
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ANEXOS
G Actualizacidén de la estructura de la Direccién General
de Escuelas y Cultura ;Eg
H Normativa relativa a descentralizaciones y

. /
desconcentraciones \,‘3’,74«

I Resumen del marco tebrico (Jimémez Nieto) .5 %

J Resumen del modelo de intervencién (Vollmer) <5
K Encuesta a responsables de sedor 77
L Base de datos tentativa para el procesamiento de la

encuesta 725

M Proyecto de cuestionario para las reuniones de

divulgacién 7So

N Materiales tebdricos de apoyo «7£;£
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ANEXO G.

ACTUALIZACION DE LA ESTRUCTURA

DE LA DIRECCION GENERAL DE ESCUELAS Y CULTURA (*)

{(*) Al 14-11-90,

De resultas de las RM 1406 (4-11-90) y 1407 (14-11-90).
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PROVINCIA DE BUENOS AIRES' ' — &

PODER EJECUTIVO

(LA PLATA, 1 4 NU\‘ {390

Visto 1las Resoluciones N°s. 7694/85, 7703/85,

General de E Escuelas Y Cultura' y'

QONSIDERANDO:

educatlvo, )

————— e ——r

, Que en mater:.a de mvest:.gac:.one educativas es prec150
subordinar los distintos programas a las :’,,ec‘:e_‘_ldades especificas
dé las ramas_de la_ensefianza y, si correspondiere, también a las
orientaciones de la Subsecretaria de Cultura; .

~ : . . RS
t ue se desarrollan en la . 6n de Investigacicnes '

’ 1 |Educativas diferentes proyectos de .} vest1gac16n, debiendo é&stos
' ser coord:mados desde organlsnns que welg's la politica educativa

| Que con respeg la Direccidn de Coordinacidn.Médico
Egcolay se establecerd _un: procedimiento descentralizado desde la
confiquracidn_de_programas especificos avalados por la Subsecretaria
de Educacidn y en coordinacidn‘con otros organismos y dependencias;

°

EL DIRECTOR GENERAL DE ESCUELAS Y:CULTURA

Departamento Tecnlco

Direccidn de Coordma"mn Medlco Esrolar _

. Departamento Administrativo

ARTICULO 2°.~ Dentro del plazo de diez (10) dias a partir de la

*{

------- presente, se informara a la Direccidn  General socbre
F‘"i 9§ & i O 6 . 11/
.\' D.LE.R.O. - Febrerg 1007 - 1,000.000
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PROVINCIA DE BUENOS AIRES

PODER EJECUTIVO

/1

los dlstlntOS programa.. de mvestlgacmn que se llevan a cabo.

ARI‘ICUID 3°.- Los informes debersn contener como minimo, los 51gu1entes

— -~ — - - - - datos: copia del proyecto de investigacidn, comienzo
y plazo de desarrollo, objetivos, modos de evaluacidn, personal:afect.ado,
lugar dé trabajo Y horanos que se cumplen.

ARTICULO 4°.- Una vez evaluados los programas de investigacién,

——————— la Subsecretaria de Educacidn determmaré su oont:.nuldad
onoy dispond.ra la derivacidn que corresponda.

ARTICUIO 5°.- Establecer entre las funciones las Direcciones

------- pocentes la de sostener Y onentargabmetes de investiga
c16n que respondan a las necesidades de la politjica educatlva.

- - - cbjetivos precisos, previs:
humanos y medios a emplear, tiempos 4
de evaluacién y resgaonsable del proyecto
ARTICULO 7°.- El plantel adnum.strat !g_ﬂde las Direcciones citadas
------- en el . articulo 1° seré reub:.cado en otros planteles

las necesxdades de servicio.

©
ARTICULD B°.- Los secretario uotecarlos afectados con Servicios
------- provisorios a 1os Centros de Investlgacmn Educativa
quedarén a disposicién_de__ ; ubsecretarid de E‘ducacmn, dentro del_
drea de la Dlreccmn de Gestifn:y:Capacitacion Bducatlva.

ARTICULO 9°.- La -egtructura de funcionamiento COMO los programas

------- desarrollados por la Direccidn_de Coordmacmn Médico
Escolar, seran _derivados:_a_las dc_pendencxas de competencia mediante
acty administrative Hromos ido desde la Subsecretaria de Educacidn.

ARTICUID 10°.- Establecer que la presente Resolucidn serd refrendada

Sefior Subsecretario de Educacidn.

Registrese esta Resolucidn, que serd desglosada ‘@a
7 archive en la Direccién de Despacho, la que en
su reemplazo agregara copia autenticada de la misma; notifiquese

J'

por la Dlreccmn de Personal a quienes Correspo Cumplido, archivese.

RN

SURBSECRE mucm,oﬁ\

gt oen ITRL ns coucial Y CBTURA 7 Aemim® renmrémr:?u
C DG B AN T BULHOS AlS Dinecron Gine kAL Dt/ ESCUELAE Y VIR

6 PROVIN 40s DusNo@ AINF3
RESOLUCION N° cesnceasoncose ) cl . B

NLE.B.O. « Fabigmo 19720 - 1.000 WY
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PROVINCIA DE BUENOS AIRES
PODER EJECUTIVO
DIRECCION GENERAL DE ESCUELAS Y CULTURA
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S
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"|LA PLATA, .A NOV 19»9-0

visto las Resoluciones N° 7694 y 7703/B85 'y ‘3041/88,
por. las cuales se aprueba y mxdifica la Estructura Orgénlco E‘unc:.onal‘
y| dela Direccién General de Escuelas y Cultura; y,

CONSIDERANDO:

Que la atencién de los asuntos::de i'la Subsecretaria
‘ de Educacmn requiere reformular la orgam.zaclon de 1as dependencias
N que conprende,

' @

-

) as claramente diferen- |
ciadas: la gque se refiere a lo pedagbgic docente y ] Ia que . debe atender
los aspectos técnico tegales;

Que existen dos afeas de incu

Que la complejidad de dic as &reas torna necesario
otorgar los medios para lograr mayor’ ef1c1enc1as en el funcionamiento.
de_la Subsecretaria de Educacidn;

Por ello, =

EL DIRECTOR GENERAL DE ESCUELAS Y CULTURA

- ARTICULD 1°.- Créase, len la Seccién IV] Subsecretaria de Educacidn,

\, ] e e e - == = lo sigui,ente :

N

‘\m 0.0.) Direceidn de Coordinacidn Ieqgal y Técnica'
9.1.0.0. Subdireccién de Coordinacion Legal y ’I‘ecmca.
9,1.1.0. Departamento hdministrativo, T
9,1.2.0. D¢partamento de Psuntos Legales y Ténicos.

ARTICULO 2" - Dperdgase de la Seccidn 1V, Subsécretaria de Educacién,

——— e . e B e

------- 10 siquiente:

.01.0.0.Q1 Cireccidn de Coordinacidn Administrativa.
0.01.1.0.0. Sundireccién de Coordinacidén Adiministrativa.

1(}_0? N,a

HER O, - Fuoiem 1000 - 1.00C 0K
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ARTICULO 3°.-

- s e em am am am

forman parte de la presente Resolucxon, como Anexo Cuu

ARTICULO 4°.-

ARTICUIO 5°.-

RESOLUCION N°

Apmebanse las misiones y funciones de;l

mencionadas en los Articulos prece las que

Jue serd desglosada
de Despacho, la que
la misma; notificase

sonda. Cumplide, archivese

|

Or. \RUBEN GUSTAVO BLIvA

UBSECRE LEKIO DE- EPUCACION
$ - ";.u TLAB Y CHLTUHL

a..u.noa Mnti

1407

as e e an

@

Aarim®: ﬂonarRTpA FERNAND'INO

TURA
Oircc109 QENEAsL D EsCueLas ¥ Cut
PAOVING A D UENOS AiRED

D.LE.B.D. - Fibram 1060 - 1 DU0.000
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PROVINCIA DE BUENOQS AIRES
PODER EJECUTIVO |
[D.G.L. ¥ C. _ Subsecretarfa de Educacion [

e ——

, 1 .
SR A SR S
bromirbro: , pireceion, 95".30?%%3. de,Escuelag.y.ultera.l L
CDNSEJb GENERAL: .I.ll....ll...l-l'..l'...l!l..l.lll....ll L T
\ .
EUBSE:CI&TI‘ARIA: .de.EducaCién:L...-...-.a.-----..--......- cesasaarase

asesmmesarme

PR N I A g

SUBDIE{EtCIOL\l: .-.I.‘..l...ll.l..l-!.lcﬂOlltltl....

P T T SN R B R B B

DEmemm:-o-ttoocncoolI.l-..‘c‘ocoﬁnooc;aoo

DIVISIQN: "l.....DIl....l.-'l.ll-;.l.l...l.l wssassyaNaes A ssa

l[-iISION J

. Asistir a la Subsecretaria de ucacidén en lo referente a
la fijacién y goncrecibn de las »o) {ticas: educativas en general} incluyen
do la ce la capacitacidn docente, a través de la coordinacidn técnico -

padagdgica e institucional del area‘y:.en ]a'_gestién de Jos 1nstruientos
v Ampitos especificos para su impleientacidn.

Establecer la|coordinacion:operativajl {Eachico-padagdgica € insti
tucional] entre las distintas '%r@’r'.'*u.as de la cnsehanza, a partir de los
' Subsecretaria de Educacion.

lineamientos impartidos desd

Coordinar los planes de capacitacin instituciona) y comparibill

zar los_programas y_proyectos de capacitacidn ‘técnica _de las distinras
ramas educativas. ) "

Asunir laiiconduccibn y ‘coordinacion _técnico- administrati-
va, orientracidn y-. supervision de [1as Secretarias de Inspeccion de

e et e 1 ry ok At ‘
|

Ja a0 Jdé 108 DiStritos bonaerenses

: Instyu ar e) Embifo de co- gestion educatival a parrir de

la convacatoria. de Ja Subsecretaria de Educacibn_ juntamente con la

Piraecc T6h de. Control Legal y" Técnico§ '
pry o i = R —— ey

Constituir el nexo permanente tEcnico operativo con Ja Direccidt
Direccion de blaneamiento, respecto a la elaporacion y _accid

con1a
de proqrauas y proyectos

11/

0.LE.0.0. - Febrern 1900 - 1.000.000
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Coordinar el trabajo de Ja Comisidn _Perwanente de Eéﬁédio
de Titulos y Asignacibén de Puntaie.

Proporcmnar e) apoyo al proceso vy acciones de descentr leac:Lon
desde e) Zmbito de la Subsecretaria de Educacidn.

v : Goordinar, desde los requerimientos téc "1co pedagdgicos,
lJas acciones de intervencién con el _Consejo Gem a]_ de Educacidn

Y Cultura.

‘Asjstir en todo lo referente a_informacion-y:acciones vinculadas

R con el Conseijo Federal de Cultura y Educacidn. 4

. Promover a partir de proyectos . educarivos la vinculacidn
con otras reparticiones provinciales, sfuniversidades y organismos
quoernamentales 'y no gubernamenta]es 0 inando con la Direccidn
de Planeamiento.

hde Pducacidn, =

re

TAswiir técnica y udmmlstmi;waj_&nge .a an,_ucleu y orlenr acidn
: de cada dlsrrlro ce la P]fOVll’lLlu.

{ 4 oL

-d ’

0.LE.B.O. - Folyrno 1990 - 1,000.000



J | =
) \he | | 2

. PROVINCIA DE BUENOS AIRES
PODER EJECUTIVO
pD. G. L. Y C. supsecretaria de Educacidn

loaenﬂlsua...?%E???%??.@??%fe!.??.???9?%?%.!.99%%95%..i..................

wsmo GE:NEIWJ: ..DC-.0-0...0-a.l-ol'l:-l.'.lc-q....c.cnl.--t

"SUBstETARIA-----(??-I;‘;L;I?Ej?l-?? -o-ltl-t.llonclcno--.oclo.coc--l-

J prreccIon: .@?.9???%?0.2.9????%???%??.?@9???%?@.!?..?9??9?31 R

s suaoxnnccxou-_.6@@%9%%?%%t%¥%.@? Gestidn Educativa] .

L[]
A

Dwmrm‘mm. l....l‘l'.II‘II....I..'..I-‘.l.l...‘l..l

A B e s B s ss RS

as ba s SS HESTS

DI'VISIm: l...l..IOlril-.l....-.....lﬂﬂll.....‘......

7 Cumplimentar y asistir en las misj * funciones esta_b_lgc:.-
das para Jos departamentos y brmdar___apgy‘ ~en la coordinacidn|.
admlmstrat:.va requerida por la f Direccidl la lS_uo_secr_;etafia de Educa-
cisn. ‘ S

IFURC IONES :

Elaborar .y efectuar el contro) de _procedimiento admlnlstrati—
vo a los proyectos vmcu]ados con Ya: oordmac:.on educanva, _)a capaci-
tacidn 1nst11'u01ona] , lag Secret:arlas “de_ Inspeccmn y los Centros]
' de_Capacitacion. g

Asistir en la conf cmn y distribucidn de la documanracién

genera) y técnica de la Direc 1on y de la Subsecretarla de Educacidn.

~ Bfecnwzar las .;[Eomumcacxones msrn-ucmnal_g euanadas
de la Dlreccmn y n y de la bubse'*remrla Y Su corresp_c_:ndlente notificacion.

N , Cenrrahzar ~y._confeccionar el. ani'eproyecno de presuouest‘o_
anua) del area.

Efectuarila asistencia técnica operatlva en todo 1o referidc
a reuniones, convocatorlas, documentacidn e informe CON_ 9] Consego
Federa] de Cu] tura’ y Educacmn -\ :

3

N

4@?4 [

A e g et + it &

DLFER.0. - Foxeo 170- 1.000.00L0
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o lom:mizsm: .9%%???%@9.9?@%2@!.é@.@%&'t&?l@%.x.@}31&959,',-._..........
ms OGE[quJ: lD...j.:ftoiltctcoll.l..lt..........l.l.l.'llc..!.

I‘S—UBSE&RETARIA Subsecretaria de Educacién |

---o-c-ooou.-ooo-a-oucoc-l------.nt..o..-c-q'

[ DLRECCON . de Gesticn y Capacitacidn Bducativa (D, Docente)|

{ susnrreccron: adninistrativa de Gestitn Bducativa |

s s b e sesnse

_.._......,_.... \___ .

Administrativo t

i{DIBPmTNh‘—.NIQ- P ER PR ENEEERR e LR RS AN S

"
4
46 P E RO PE LTS

DIVISIG{: ll'lclD.-....l.l.l.;I...l----.l....-l-

MISION {

r

[FUN_CIONES :’

cunplimentar el despacho

Cump]mxenrar las actuaciones re]acmnadas con._Jos regimenes

de_personal. 05,

-.
A

actos administrativos inherentes a los. servicios

l{ 4 Q€

D.LE.B.0. - Fadeero 1980 - 1.000.000
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D.G.E. ¥ C. Subsecretaria de Educacidn .
3 : .. : .
- \‘“"" T Coordlnar acc1ones'“ con__el Consejo Genera] de Educacxon
y_Cultura. \ o :
————~ v P e -
las

> - cOordlnar, a partlr de __1_@35__ requerlmlentos 1ega]es,-
aecivaciones y conSu]taq a Asesoria Gerner:a1 de Gobierno y otros Organls-

m:hs té&cnicos.

L .

\ :‘
L cor\ ?a educacidn. .

.

D.LE.B.0. - Fabrao (990 - 1.000.000
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lQi_?GANISt-D Direccibn General de thUEIaS Y Cultura g\ T
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Respuesta al Memorando 282, 34

ANEXQ H.

NORMATIVA RELATIVA A

DESCENTRALIZACIONES Y DESCONCENTRACIONES

(*)

(*)
Decreto 4182 (22-7-88) - Consejos de Escuela
RM 17.444 (6-11-83) Comisiones Distritales de Infraestructura

RM 22,084 (22-6-90) Tribunales de Clasificacién Descentralizados
RM 3877 (4-4-91) Tribunales de Clasificacibn Descentralizados

RM 6257 (10-7-91) Comisiones Distritales de Consejos de Escuela
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junto de la comunidad escolar esté dispuesto a ejercer el dere-
cho y la responsabilidad de educar, s¢ habra iniciado el verda-
dero proceso de transformacion de la educacion en la provincia.
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Que ia realidad diversa que muestra la Pro.
vincia de Buenos Aires requicre que cada comunidad realice su
proceso participativo de acuerdo a sus posibilidades concretas,
no siendo por lo tanto la presente una iniciativa acabada y es-
tatica;

Que ¢s menester brindar un reconocimiento
leeal a muchas y valiosas experiencias e participacion desarro-

0 - - - - -
Madas a partir del principio de comunidad educativa.

Por ello,
EL GOBERNADOR DE LA TROYINCIA DE BUENOS AIRES
. FEN ACUERDO CENERAL DE MINISTROS

DECRETA:

ARTICULO - 1. — Autorizase la creacion de los Consejos de

....... v Escuela en los servicios y establecimientos
tlependicntes de la Direccion General de Escuclas y Culhura e

la Provincia de Buenos Aires. I'or cadu servicio v/o estahbleci
miento se constituird un solo Consejo de Fscuela,

ARTICULO 2.~ EI Conscjo e Fscuela es un cuerpo repre-
............. sentative de todos los sectores de cada co-
munidad educativa, con atribuciones consultivas v ejecutivas
que hacen al imhito exclusivo de su funcionamiento, v su fina-
tidad principal es promover la organizacison de la misma, estimu-
lando su protagonismo, unidad, vinculacion, convivencia solila-
ria y participacion.

ARTICULO 3. — Cada Conszejo de Escuela se integrard con re-
......... ---- presentantes de los sectores que componen
la comunidad educativa de cada establecimiento v/o servicio:

a) Directivos
b) Docentes
c} Padres (en los niveles inicial, primario y medio)

4

. _

LA ESCUELA QUFE QUEREMOS:

Proponernos superar este estado de cosas
insatisfactorio, en el marco del principio de participacion, es
convocar al compromiso solidario de todos los sectores que
componen la comunidad educativa en la bisqueda colectiva de
las soluciones. Ello supone que la escuelz deheria constituirse
en el espacio social por excelencia para ejercitar el diilogo y
la critica. Diilogo que no debe entenderse en un sentido res-
trictivo, practicado solaniente entre docentes y alumnos —lo
que en muchos casos constituiria de por s{ un significativo
progreso— sino que debe incluir a los padres y al conjunto de
la comunidad. Este diilogo e la escuela consigo misma y con la
comunidad creara las condiciones para la generacién de una
niteva dinamica interna rompiendo el aislamiento y establecien-
do puentes que la comuniquen con su medio social.

También la critica debe ser entendida en el
sentido mas amplio y mis protundo del término. Critica de los
contenidos, pero también de los métados, de los mecanisnios de
relacion internos de la institucion, de sus formas de tomar
contacto con la comunidad, de su funcion dentro del espacio /
local, regional y nacional; en fin, de sus objetivos educativos y
A_nmmc papel en la construccidon permanente de la cultura nacio-
nal,

Es decir, critica en el sentido de realizar un
analisis desprejuiciado de toda la problemitica escolar con el
propdsito de generar las transformaciones que las circunstancias
exijan.

Critica en el marco de respeto a la dignidad
de cada uno de los sectores que companen la comunidad escolar

13
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cion y creacion del nizmo,

ARTICULO 10, = La Direccion General de Faeuelas v Coltura
c-eeeeneee--o supervisard ¥y coordinard en la forma que

P

considere necesaria el funcionamiento de los Conscjos.

ARTICUGLO LE - Fs eesponsabilidad et precsnnal dicectivin de
ceeseeeenaaeo carda servicio vo establecimicnto dar a cone-
cer el presente decreto a todos los miembros de la comuaidad
educativa de su zona de intluencia v brindarles la informacién
que requicran,

ARTICULO 12, — Autorizase a la Direccion General de Ficue-
meesseesasao- las vy Cultura a dictar las resoluciones 1ue
sean necesarias a los efectos de la aplicacion del presente de-
creto,

ARTICULO 13, - Comuniyuese, ._:_T_E:nmn. dese al Registro
+-sssveaeoo-- yBoletin Oficial y archivese.

DECRETO NO 4182,
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LAFSCUEEA DE HHOY:

Es obvio sedalac que las deficientes condicio-
nes puaterales en la que debe desarrollarse la tarea educativa,
afecta el normal cursn de las actividades escolares. Peco hariamos
mal en suponer yue el problema de la escugla bonacrense se
agota en este aspecto, o que este fendmeno es la causa de todas
Las dificultades que se perciben,

El aislamiento de nuestra escuela, su desco-
nexton con ¢l entorno social concluye por encerrarla en una
cultura prepia, un lenmuaje propio. con normas, eddiges v ritos
privativos de la escuela que terminan por constifuir un obhsticu-
lo para que la cultura viva de la comunidad penetre y enrijuez-
ea el trabajo escolar. De este modo, los contenidosz de la enseianza
no reflejan la dindmica social, no contemplan la problematica
de nuestra sociedad ni resporulen a las inquietudes e intereses
comunitarios.

Por otra purte, los roles de directivos, docen-
tes ¥ alumnos no se ajustan a las exigencias de una escuela que
pretenda scr un organisiio estimulante y dinamizador de su
comunidad. Direclivos y docentes, constreiiidos por la inercia
propia de un sisteina vertical y centralizado, cuya mecinica
burocritica dificulta toda accidun innovadoca, culminan convir-
tiendo lo que debiera ser una prictica creativa en una actividad
rutinaria. Consecuentemente, el alumno lejos e ser el protago-
nista de los procesos de enseidanza-aprendizaje pasa a ejercer un
rol pasivo, mero receptor de conocimientos (Jue otros han ela-
borade y orgzanizade por él.

Lo anterior no significa desconocer la exis-
tencia de valiosas experiencias en las que, se ha encarado un
trabajo conjunto entre la escuela y la comunidad incorporando
a los padres en laz actividades escolares (talleres de cocina,
carpinteria, costura, etc.) y realizando otras en horario extra-
escolar (formacion e coros y grupos folkloricos, ete.).

11
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CONSIDERACIONES GENERALES

INTRODUCCION:

Desde diversos imbitos y sectores sociales
se sefialan los agudos problemas que enfrenta nuestra escuela,
problemas que en gran medida son una consecuencia e la
situacién econdmica y social por la que atraviesa la sociedad
argentina. Sin embargo, debemos preguntarnos hasta qué punto
l2 propia escuela no estd contribuyendo a profundizar o conzo-
lidar esa situacién, hasta qué punto realiza todo lo «ue esti
a su alcance para satisfacer las necesidades de los niflos y jove-
nes, hasta qué punto se adecua efectivamente al lenguaje y la
cultura de las comunidades a las que sirve y aporta de eze modo
a la construccidn de las identidades local, regional y nacional.
Fn fin, hasta qué punto la escuela real, 1a que tenemos, la que
vivimos diariamente alumnos, docentes y padres se halla alejuida
de 12 que unos y otros snilamos y deseamos para nuestro pueblo

Esa tarea de reflexion que todos tenemos
que hacer, permitira rescatar elementos y aspectos positivos que
deberemos conservar, asi como identificar otros cuya modifica-
cion o eliminacién seri preciso encarar sin apresuramientos,

pero con la fuerza de decision que las circunstancias nos estin
exigiendo.
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Visto la necesidad de dotar de sustento normativo a la creacidn de un

organismo apto a nivel distrital parq{?ar respuesca al acuciante problema de infracs
tructura edilicia escolar en la Provincia de Buecnos Alres, a los casous de hacinamicn

to ¥y sg_égriyag}ﬁnnipmqqia;a_pn.problemas.dc_desgscolarizacién, 1o‘que conlleva el -~

no wenos urgente tema de la eliminacién de los turnos reducidos con sus irreversibles
qecuq}a§;7y; st T S W e .
CONSIDERANDO: - : | p

. \

Que es conveniente a fin de dar pronta y eficaz respuesta a la pro--
blemdtica la adopeidn de un sistema descentralizado, donde las decisiones seen adoy-
tadas pqﬁ_}gﬁ_ﬂ};gﬁﬁps_qrocagoni§pa§”g_;n;gggggggs, coadyuvando con ello a la varti-
‘cipacidn y prganizacién'dé_1§:h6_pniﬁgguggggatxya de cada Distrito y a la maycr pre-
cisién y realismo de las propuestas; Y
clsion y reallsmo ae =48 PRTESERRR o
- Qqe_el_artigglg_ﬁlﬁﬁggmla_Lgy_}O,SBQ.ingEE_qqe el Consejo Escola
debe relevar, planificar y prioritar las necesidades edilicias y dar scluciones, de
comin aqgcrdo”con'I;TDifEtci6q General de Escuelas y Cultura; __?

Que esgg;ggfpgglggiq_jg;a;qqizqﬂlq_funcién de los Conséjos Zscolares
quienes tienen as{gnado en glla un rol protagdnico, potenciando su accifn e integren
do junto a €l a la comunidad educativa; T L
la neggg;daﬂ‘de 1a inclusidn de un técnico de la D3
la ne : la L slon d

o~y e

1 sistema & implemeuhmgée;

[

Que se advierte
reggiéqﬂffgglggig}hﬂg ¥pf§apsppuq;qga“en_la organizacidn de

Que es Egggglgxgbig_}g_Pﬁ;;}c}pgciéq'ﬁg“Municipios en la elaborailr
y_qigcuqiﬁn”dq_proyectos_que.h;cen.al_in;egés directo de cada Disrrite;

Que la inciusidn de lcs Sefiores Inspectores de las ramas de la kEn

fHanza apotgg:ﬁ_e1<55f13§3__fft€fid:ﬂe”lémautoridad educativa referido o la necesidad

concreta; : - 7
Que las Asociaciones Cooperadora, gjue han aportado genercsamente

la solucidn de los problemas edilicios de las escuelas, tamblén deben incorusratie -

en este Ambito con su experiencia, celo y empuje; 2?

S

[

Que, asimismo, tanto los gremjos de los docentes como los ao-docen--
tes mucho tienen que aportar_para_la‘sgluciﬁn'défééga problemitica tan diversia, des-
de las vivencias y participacidn organizada de sus represencados;

POR ELLO,

- EL DIRECTIOR GENERAL DE ESCUELAS Y CULTURA
RESUELVYE:

ARTICULO 1°.- Crear en el dubite de la Provincla de Buenos fdres som TDUat dRT e
- - - - - SrTE LT TAF§UTAcrETA, que estardn iptoaradas e
"% Dos o_mils consejeros cscolares (URR,EE;EFEQE,EQI‘REQQ_QABRPh_T;L;ﬁ_;;

% Un Inspector par cadn rama fe cnachgnsd Jei distrito;

# {n delegade de la 1{1‘1.'?:? R actiide Infraestructini.

£ U Qeigddo del intou A B '

Esta Comfuisn sevd exmmaTe Leowt Louse]n Escolar y Geozeln, - - 7Y
por e Connelaro pav Y '

ARSTCLNLO YL R . Sl S Clelr ] o
LIS : T T ey e comisiin

Cenonn s ceadn et
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* Representantes de Asoclaciones Cooperadoras del Distrito elegidos democraticamente
entre sus pares (de la Federaccidn de Cooperadoras si existiera).

* Un representante de cada _gremio-docente.-
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rante.
* Legisladores de la zona que deseen integrarse.“
* Otros sectores interesados o .cuya participacidn se considera util
. Esta Comision asesora trabajara Junto a la Comisidn de Infraestructu—
ggj,tendra voz perc no voto, en las decisiones a tomarse.

" ARTICULO 3°.- La direc;_pn de_Coordinacidn de Consejos_Escolares apoyard a cada Con

\

- —-——— = - sejo Escolar en la constitucién de la Comisidn Distrital de Infraeﬁ——
tructura y de la Comisio1 Asesora e in:ervendra cuando alguna de estas no funcicne =
10 haga distorsionadamenté.” La Direccion Provincial de Infraestructura, a través de -
5u delegado en la Comilsidn Districal, apoyara y controlarid los aspectos técnicos de
‘los trabajos a realizarse; el delegado serd el nexo entre ambas Direcciores.

Ambas Direcciones coordinar@n sus acclones respecto de las ccnisiones
distritales, colaborando conjuntamente en el buen funcionamiento de ésctas.

ARTICULO 4° Seraqéiungignes_de*la Comision_Distritalﬁj/

* Censar los edificlos escolares en forma permanente, y las necesidades de mobdillaric
y otros aspectos de infraestructura escolar. '

' % Diagnosticar y prioritar necesidades pertinentes todas las veces que la sitvaciln -

lo exija, teniendo en cuenta los planes elaborados desde la Direccidn General d'
cuelas y Cultura, y las variables sociales, demogrificas y ocasiocnales que la ¥
.dad demande.

E
i

i* Atender las ipquietudes v pedidos acerca de infraestructura que llegan al Conscio -

ARTICULD 6°.~ Se respetardn las decisiones distritales elaboradas seb“h ¢l ariicula
- e e - do precedente, a menos que cuestlones estrictamenis tévnicas o presu-
pu4sLdri39, exijan algdn cambic; para ello/Se consultard al Conseie Escolar ; a lz g
mision Discrital de Inxraestruutura respectiyf; para llegar a un acuey’ dsfinitive.
ARTICULO 7°.-  Estahlecer que la presente Resolucidn qela refremi: fa - . Tohen e
- e - - Subsecretario Administrativo. o ) }
ARTICULO 8°,- Ragisrrar este fesolocdln, que serd desglosads » ' LY
e - - - C o Direcetdn de Loouncstio. la ogue en su reemplaZo (. ‘ A
cada de la misma; noul derv - 0 Sote setucla de Fduzacidn. 07 - Conee
tura, Diuvecciln d~ e L. et o, 4 i Direccidn de Coonm LB
zolares y jpes o=u < efns Escolases. O

Escolar proveniendo de distintos sectores de la comunidad.

* Procurar apoyatura para la optimizacidn de los recursos.

* Informar periSdicamente en forma organica al cuerpo de Consejeros Escolares subre -
los estudios y proyectos realizados o & realizarse.

* Proponer al Consejo Escolar la realizac1on de las obras que surjan de los estudiocs
y prioritaciones efectuadas. A SU VEZ aquel elevara 3 las propuestas a la Direccidn -
General de Escuelas y Cultura para la elaboracion de los planes Provinciales.

* Dirigir y controlar la ejecucidn de las obras que se realicen en el districo.

* Participar en los_planes que desde la Administracion Cencral se organicen para aten

der esta problemdtica u otras, como por ejemplo: dﬁlanes de Saneamiento Ambiental, Sa-

lud Piblica, Emergencia Educativa, Jornadas Solidarias, o en casos de cacéetrofes na-

turales, ete}?

ARTICULO 5°,- SBlo se tomardn en cuenta en el nivel central las propuestas que &n-—
N vie el Consejo Escolar que hayan sido tratadas y avaiadas por la Comi
si5n Diatrital de Infraestructura y la Comisidn Asesora locales. ‘
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* ggp:esentantes“de Asociaciones Cooperadoras del Distrito elegidos democrdticamente

. entre sus pares (de la Federaccldn de Cooperadoras si existiera). ) .

* Un representante de cada gremio.docente.-

* Un representante de cada gremio no-docente.

% Un representante de la Comisién de Educacidn y Cultura del Honorable Consejo Delibe
rante. : . .

° - * Legisladores de la zona que deseen integrarse... . .

* Otros sectores interesados o cuya participacidn se considere Gtil.,

‘ Esta ComisiOn asesora trabajard junto a la Comisidn de Infraestructuy-

ra; tendrd voz pero no voto, en las decisiones a tomarse. '

ARTICULO 3°.- La direccidn de Coordinacién de Cansejos_Escolares apoyard a cada Con
-=-=--- " sejo _E_‘._s_c_(_)_:!.._g_r_hell___l__g_._qqr_ls:_r:_y:g_g_i_b'n_c_lg_ la Comisién Distrital de Infraes—-
. truccura y de la Comisidn Asesora e intervendrd guando alguna de estas no funcione =
\ 10 haga distorsionadamenté.” La Direccidn Provincial de Infraestructura, a través de -
'su delegado en la Comisidn Distrital, apoyara y controlard los aspectos técnicos de -
los trabajos a realizarse; el delegado serd el nexc entre ambas Direcciones.
I Ambas Direcciones coordinarin sus acclones respecto de lag cemisiones
distritales, colaborando conjuntamente en el buen funcionamiento de éstras.

|  ARTICULO 4°.- ﬁﬁﬁéﬂéEEEQLQDQSqd:_laWCDmiﬁlén_QLSFEiggli;7
v - ---- -~ o

* Censar los edificlos escolares en forma permanente, y las necesidades de-mobillarie
iy - y otros aspectos de infraestructura escolar. ;

. i ‘% Diagnosticar y prioritar necesidades pertinentes todas las veces que la situvacién -
~ lo exija, teniendo en cuenta los planes elaborados desde la Direccidn Ceneral d¢ [s
cuelas y Cultura, y las variables sociales, demogrdficas y ocasionales que la »-ali
+ . dad demandea. . _
i* Atender las ipquietudes y pedidos acerca de infraestructura que llegan al Conscio -
:  Escolar proveniendo de distintos sectores de la comunidad.

"% Procurar apoyatura para la optimizacidén de los recursos.

* Informar periddicamente en forma orgdnica al cuerpo de Consejeros Escolares sobre -

i los estudios y proyectos realizados o a realizarse.
L ‘% Proponer al Consejo Escolar la realizacidén de las obras que surjan de los estudies
:;“"“ I y prioritaciones efectuadas. A su vez aquel elevara las propuestas a la Direccidn =
'  General de Escuelas y Cultura para la elaboracién de los planes Provinciales.

* Dirigir y controlar la ejecucidn de las obras que se realicen en el districo.

* Participar en los_planes que desde la Administracidn Cencrral se organicen para aten
der esta problemidtica u otras, como por ejemplo:é?lanes de Saneamiento Ambiental, Sa-
lud Pilblica, Emergencia Educativa, Jornadas Solidarias, o en casos de cuvastrofes na-

turales, ete}?
ARTICULO 5°.~ §56lo se tomaran en cuenta en el niyei central las propuestas que en--
l -_-—— - vie el Consejo Escolar que hayan sido tratadas y avaladas por la Comi
. si3n Distrital de Infraestructura y la Comisidn Asesora locales. .
~ ARTICULO 6°.- Se respetaran las decisiones distritales elaboradas sepit ¢l ariicula
R N do precedente, a menos que cuestiones estricraments t&enicas o presu-~

L

puisstarias, exijan algln cambic; para ello /e consultard al Conscioc Eusccluv » a lz g~
miuion Discrital de Inivaestructura respectiﬁ_ffpara llegar a ur azuey '’ drfinic v,

ARTICULO 7°.- Establecer que la presence Resolucidn serd refremu:da = -
Aanzivoiy 7o q P

- - .- Subsecretario Administrativo. - ) i
ARTICULO 8°.- Repgisrvar eufe nesolncilin, que serd desgloaads - v

T o = = = DPireceidn da Gorursto la gue er sureemplaze (o ' CE
cada de la miama; noui decs 0 0 St octulade Fdvucacidn. IF - SRBLY
tura, Diveeeddn do w0 L w0, o ir Diveceidn de Coons oo
colares ¥ poi w0 - © 0 edas Escolases. O

T AT
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) ) "~ Visto la propuesta de constitucidn de las Triburales de Clasifica-
c16n Centrales v Tribunales de Clasificacién Descentralizadas, elovaca por la Sub
sacretarfa de Educacién, en el marco del proyecto de Descentralizaciéy v Deshyro-
cratlzac1én del Sistema Fducatiyn iwnulsado par estq Nireceidn General de Fscue--

i y Culturas y \ .

CONSTDERANDO:

\ . Que es prioridad de\ Gob1erno del Pueblo de la Provincia de Buenos
ﬁLrgi. la_polftica de dascentralizacidn para lograr una mejor capacidad adininis--
\ t:ﬁi4xn4_que se destaque por una dLnﬂmLcﬂ_més flaxible, dgil e ippovadoras

[“ Que e1'Estatuto del Docente de Va Provincia de Buenos Airas, {Ley
f 10. 579 y sus modificatorios, Lev 10.614 y Ley 10.743) en su Articulo AU, estabTese
la constitucién de Tribunales de Clasificacidn 1 Centrales para cada Rama de 1a En-

sefianza, cuyos carqgos de base se cubran por ingreso a la docancia;

. Que asimismo el mismo artfcu1o permite Ya constitucidn de Tribuna-
~  les Descentra11zados por Regiones;

Que a tal efecto-se han tenido en'cuenta las_Regiones ostablecidas
en el Plan Trienal por el Gobierno del Pueblo de 14 Provincia de Cuenos Aires; - )

rd su adeagacidn y reformulacidn a Ja realidad educativa de cada Regldn, con la -
finalidad de optimizar sus servicios;

-Que 1a observacién del funcionamiento de dichos Tribunales penuntik

Que el Estatuto del Docente en su artfcula 41, apartados ! Incisc )
d) y 11 Inciso b), preyé la integracidn de 10$ mismos con representantzs docentes\
elegidos por votacidn directa del personal docente tituler; —

A . Par ello;
EL DIRECTOR GENERAL DE ESCUELAS Y CULTURA
x N .  RESUELVE:
ARTICULOD 1°,- Cunstltuwr Vo5 Tribunales de C1a51f1cac1dn Centrales para cada Ra-
mesvascmmwn=c Ma dg de 1a fnsefanza, du uCuGlﬂD 3 to determinado por Tos articolos
40 y 41 ApartadoT§deY Estatuto del Docnnte, 1ns wue funcionardn concentratus en
la Nireccién de Tribunales de lasificacidn,
/’] . : : 3 a8 T o e L S AP Mo : . : -
i ARTICULO 2°.- Constituir uan}1uunh--,1?n coeritin Descentrelizade por Regidn,/--
) que_atenderd o tadas 3. 0 - ' Ta Fusedanza, de acuerdo a Yo ¢
WJu £e inado par los artfculos 40 y 4 /- .. fstetdto det Docente, los aue
L0 Y tu Gnardnen las Regianes y Subra - ool el Anexo i que €5 parte

ate de’ la presente Restiucic

11
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ARTICULO 3°,- Convocar a los docentes titulares de la Direccidn General de Escuec

las y Cultura, de todas las Ramas de la Ensefanza cuyos cargos de

base se cubran por ingresc a la docencia, a éieccidn de representantes docentes pa
ra integrar los Tribunales Centralizados y.Descentralizados en el ndmero prevista
por el artfculo 41 Apartado I Inciso d y Apartado Il Iaciso b) del Estatuto del Do
cente. (Ley 10.579 y su modificatorio 10.614). B

ARTICULD 4°.- Establecer qﬁe podrdn ser eleg%dos representantes docentés, aquellos

que rednan los requ1s1tos exigidos por e1 artfculo 43 del Estatuto
del Docente (Ley 10.579).
\

ARTICULD 5°.- Determinar_que para:realizar. el acto eleccionario la Dlrecc16n Gene

ral de.Escuelas_y Cultyra, designard una Junta Electoral Central, in

_tegrada por siete (7) miembros y Juntas Electorales Descentralizadas, integradas p-

por tres (3) miembros que funcionardn en_las Sedes_y Regiones cuyo detalle obra en
el Anexo | de la presente Resolucidn. : :

Establecer que todas las Juntas Electorales (Centralizadas y Descen- \

ARTICULO 6°,-

AT
" -(“’"1,4\:
e «ﬁa&+electos serd reglamentado por Resolucidn del Director Genera\ de Escuelas y Cu1

grmmmmnm=Toos tra11zadas) ajustardn su cometido al Cronograma de Acciones para el
.pvPceso electoral, de acuerdo a) detalle que obra como Anexo Il de la presente Reso
1u616n ;
,-lART CULO 7°.- Determ1nar_gye todo 10 re1at1vo al’ proced1m1ento electora1 desde su
--------- convocatoria hasta 1a puesta en posesidn de los representantes docen

tgid (Artfcu\o 42 del Reglamento del Estatuto de) Docente - Decreto N° 2140).

HRT]CULO g°.-

-

ARTICULD 9°.-

- e -

Establecer que 1a presente Resolucién serd refrendada por la seiiora
Subsecretario de Educacidn, -

Registrar esta Resolucidn que serd desglosada para su archivo an la

Direccién de Despacho, la que en su reemplazo agregard copia avtenti

f'.n,;_._.( T

c -.‘ R
L i )

., Sy
YL AL SRR L

cada de la misma; notificar a las Subsecretarfas de Educacidn, Administrativa y de
Cultura, a las Direcciones Tribunales de Clasificacidn, Personal, Educacidn Primars
ria, Educacidén de Adultos y Formacidn Profesional, Educacién Media, Técnica y Agra-
ria, Educacién Superior, Ensefanza Artfstica, Educacidn Ffisica,
Coordina~i6n de Consejos Frzcleres y por su 1nterwcd1o a quienes corracponda,
plido, archnvar. ot

Educacion Especial,
Cum--
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W irecnidn General de Cscuelas / (;6:‘/{“'“

La prata 2 G ABR 1991

Visto la facultad gue el articulo 40° ultimo pdrrafo del Est.
tuto del Docente, Ley 10.579, asigna a la Direccidén General de Fscuelas y
Cultura, en el sentido de constituir Tribunales de Clasificacidn Descentr.
lizados por Regidn, y

CONSIDERANDO:

Que por operatividad de tal rama se procedid al dictado de 1:
[fhesolucxon n° 220947de fecha 22 de junio de 1990, por la que ademds de co.
tituir los Opganlsmos en cuesplon,mdetermlna pautas de funcionamiento de
\ los mlsmos- . ’
Que el articulo 41° apartado II del Estatuto citado determin:
el modo de integrar tales Tribunales Descentralizados, actividad que se r
—> glamentara por Egsolucién n° 2215 del 19 de diciembre de 1990;

Que la eleccidn de los miembros integrantes de los organismo:

reglonales ya sea por designacidn de los pares, O por decisidén de la auto-

" . ridad, implica una destacable distincidn que, sin embargo, no encuentra
compensacién en la faz retributiva; 5

Que en consecuencia y con el objeto de evitar a los docentes.
selec¢ionados perjuicio de orden salarial por la nueva asignacidn de func:
nes, cual seria, eventualmente la pérdida de cargos, horas catedra y boni-
ficaciones especiales, procede el dictado del pertinente acto administrati
vo por el que, expresamente, se le mantiene su anterior situacidén de revi:

ta a los efectos salariales; : ;

i
: Por ellc y atento a las facultades conferidas por la Ley 1027
articulo 8°, inciso d4),

(U EL DIRECTOR GENERAL DE ESCUELAS Y CULTURA.

RESUELVE :

. ARTICULO 1°.- Reconocer y mantener la situfcidn de revista, a los efectos|

¥ mre——m-—meea- salariales, cue ror todo cancepto gozabar al dia del comici.
los docentes miembros de los Tribunales de Clasificacidn Descentrzli:zados.
constituidos por Resolucidn n® 22094 del 22 de julio de 1990.

ARTICULO 2°.- Reconocer y mantener la situacidn de revista a los efectos

-------- ----- salariales que per todo concepto gozaban al dia 15 de rebre;
de 1991 los docentes miembros de 1os Tribunales de Clasificacidn Desccntrg
lizados designados por esta pDireccidn General de Escuelas y Cultura. :

ARTICULO 3°.- E«taslcccr que lo dispuesto por los articulos 1° y 2° tendré

e L mmee— - -vl,or ~ia durante . el..periodo de cada uno de los mandztos de i
los docentes Je qv + trata, incluyendo las bonificaciunes ¢ asxgnau:or&1
especiales, o dz;ﬁven:i: ds salarios que por pdérdida ée cavges v horas c€1

oo tedra provisl . L L cesusidiera gue percibicran.
I

-
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ANEXO I

4

JUNTA ELECTORAL CENTRAL

Sede: Subsecretar{a de Educacién

Regiones que Distritos Cabece Sede de las

caract.la Pcia. ra en los que J.E.D ' Distritos que lo comprenden

de Bs, ?s. " funcionaré&n los smeme ' .

. trib.Desc. *

Regiéq;ls 1. La Plata 8 N° 1200 La Pla La Plata - Berisso =~ Berazategui -

L ' ta TE.3-4053 Ensenada - F.Varela - San Vicente
Escuela N° 1

b - "2. Avellaneda Av.Mitre 750 Ave Avellaneda - Alte.Brown - Lanis - Quil

llaneda TE.
. 201~1472 -

mes - L. de Zamora, -

H.Irigoyen 2462

3. Lé Matanza
' ‘ San Justo-TE,

La Matanza - E, Echeverria

yMorén - Merlo - Moreno - Marcos Paz -
G.Rodriguez ~ Lujén.

L £51-1800
‘4. Morén . S.Martfn 620
T Mordn
TE.629-3097
‘ .h-"'ﬁ"wdé:cﬁéi:Sarmiento Av.Mitre 1254
— .
San Miguel
____________________ TE.664-2573 -
szzs== ==tio=sSfiicassz==c=

Dardo Rocha 2507

Cral,Sarmiento - Gral.S.Martin - 3 Je
Febrero - S.Isidro - V,Lépez - Pilar

Tigre - Baradero -- Islas - San Fernan
do - Campana - ZArate - San Pedro -
San Nicolds - Ramallo - Escobar.

Colén - Pergamino - Rojas - Salto -
B.Mitre - C.Sarmiento - C.de Areco -
E. de la Cruz.- S.A.de Areco

: iegién 11 [, Tigre:
“ — k\\‘_;./,vﬁ ... Tigre
TE.749-0L019
RGN CEERESSC S == EEmoTossssRSEEERR=ERE
Reglén iII 1, Pergamino Merced Glélm
Pergamino
TE.23 742
"2, Junin A.Rodriguez 27
Junin :
TL.22577
FRsassxzamm. NN LR ERE=STIARSS
hﬁ;“'z.b'{ v 1. Dolopes o uer. 81 |
Sty B

e m % e i —— S—————

?Junfnvc.Arcnal:~~T VWAl sm~-Chacabuco-~

. Chivilcoy-Suip. 1. - .A.ce Giles-Merce
des~Alberti-
Dolores-ﬁfa . cto-. L Maderia
pa-Lavali “o-. ila-
Caatetdi-~ B Ty g
.U, cs.
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Elreccicn f'Ez.wumfn/z: G . ¥ wulivra Col
/17
2. Saladillo . S.Martin y Moreno . Saladillo-25 de Mayo-Navarro-Lobos-
: Saladillo Roque Pérez-Gral,Alvear-Las Flores-
TE.0344-20601 Tapalqué~Monte-Gral.Belgrano-Cral .Paz
. —Cafiuelas-~Las Heras-Brandsen-
e S S N R R R RS RS oo s s -3 5 T Lo REESRET T o o
Regién V 1, Pehuajé Artigas e/Mitre y Gral.Villegas~Pehuajé~Gral.Pinto-C.Te
) ' Alsina Jedor-Rivadavia-T.Lauquen-Pellegrini-
- Pehuajé Saliqueld-A.Alsina-Guamini-Daireaux-
\ ' L TE.0395-4945 Tres Lomas-H.Irigoyen-Bol{var-C.Casa-
Vo ' Escuela N® 2 res-Lincoln-Gral.Viamonte-9 de Julio-
' Bragado,
Regién VI l, Gral.Pueyrre- 25 de Mayo 275 Gral,Pueyrredén-Balcarce-Necochea-Lo-
—r dén Mar del Plata berfa-Gral.Alvarado
' TE.22837
i_ .” 2, 'Olavarrfa S.Cabral 2543 _ Tandil-Azul-Olavarrfa-B.Juarez-G.Cha-
= Olavarria . vez-Tres Arroyos-San Cayetano.
____________________ R
Regibn VII 1. B.Blanca Chiclana 851 .B.Blanca-bnel.Pringles—Cnel.Dorrego-
B.Blanca - . Cnel.Rosales-Laprida-G.Lamadrid~Cnel.

TE.24 728 Suarez-Saavedra-Piidn-Villarino-Pata~
gones-Mte.Hermoso-Tornquist,

ey ——— A - .

v -
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ANEXO II

-.CRONOGRAMA DE ACCIONES

(H
\—///

vonsejos Escolares

1990 '
SEDE OPERATIVA c S .
JORIO ACCICNE \
22 Servicios educatives de Convocatoria a eleccién de Rep.Doc.titulares y sup.
v todas las ramas para los T.C.C. y T.C.D. '
22-6 al 6-7 Subsecretar{a de Aprobacién de las normas de procedimiento que regla-
. . Educacién mentan el acto eleccionario, '
JULIO
6 al 13 Subsecretarfa de Designacién de los miembros integrantes de las Juntas
P Educacién - Electorales Centrales y las Juntas Electorales Descen
Q - ‘ tralizadas. :
6, al 13 Servicios Edugativos Comunicacién de la fecha del Acto eleccionario.
: de todas las ramas .
16 Juntas Electorales oL .
Centraliz.” "’ Vence el plazo para la confeccidén de los
Juntas Electorales _
) . padrones electorales
Descentraliz. ! .
30 al 3-8 Consejos Escolares Exhibicién de los padrones en los distritos
~ AGOSTO ot
15 . J.E.C, Vence el plazo para presentar errores u omisiones e
. J.E.D. impugnaciones en los padrones
~ : avales. . _—
1c al 24 J.E.C. . Presentacidn de listas’ Verificacidén del cumplimiento
J.E.D., de los requisitos de los candidatos, Designacién de
. apoderados,
__SETIEMBRE “ T -
3 al 7 J.E.C. o : BN
‘ JoED. T . Exhibicién de listas de candidatos

vy .
; 4

vence cl pluro - »u oy nuznaciones y/o reemplazos

de cendidatos.

Ofielordmieivg e .. ue vandidatos ;

Extitin. ) C e
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QOCTUBRE ‘ .
5 - J.E.C. _ .. Constitucién de las mesas electorales.
J.E.D. Designacién de las autoridades de las mesas.
3 al 8 J.EIC. ) . .
: J.E.D Vencimiento plazo para presentacién de boletas
1
L]
11 J.E.C. . o Aprobacién de las boletas
J.E.D, Oficlalizacién de las mismas para el sufragio
15 _ J.E.C. . Vence el plazo para la designacién de fiscales
— J.E.D. : generales y de mesas '
16 al 19 J.E.C.
. i J.E.D . Otorgamiento de poderes a los fiscales. .
15 al 19 J.E.C. . . . . Ubicacién de las mesas y listas de electores
‘ J.E.D. : ‘ (Publicidad}
NOVIEMBRE - ' .
8 Lugares a determinar '
& e Realizacién del acto eleccionario
por las J.E.C. y D.
8 . Autoridades de ' ! Escrutinio provisiohal de las mesas. Acta de escruti-
Mesas f nio. Elevacién az2las J.E.D.
S 9 J.E.D. Acta de escrutinio por distrito y Regién. Elevacidn
— S a la J.E.C.
14 4 J.E.C. . ) Elecciones complementarias ante situaciones que se
: J.E.D. © presentaran por suspensidn, anulacién y/o empate
22 al 26 J.E.C. R Esérutinio definitivo
DICIEMBRE
3 al 12 J.E.C. T Proclamacién de los electos.
J oE -D- . . L--D\-ll
1991 -
FEOAKREHO
_ 19 Jg.00.C.

v de posezidn <o Jom wletos
[RET . .
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ARTICULO 4°.- La presente Resolucidon sera refrendada por el sefior Subsecre-

e ———— tario Administrativo y el sefior Subsecretario de Educac1on.

ARTICULO 5°.- Registrar esta Resolucidn que serd desglosada para su archivo

amwa-e-—=--=-- en la Direccidn de Despacho, la que en su lugar agregara co-
pia auténticada de la misma, comuniéar a las Subsecretarias de Educacidn,

Admlnlstratlva y de: Cultura, Auditoria General y a todas las dependencias

de esta Direccidn General de Escuelas y Cultura.

JOSE/TAMAS 0O GJ

Uhevs 0n Cfderal ve Escustas y Cultuts
“%rovincia ao Bugis Alrse

SUDSECRETARID DE FOUCACION Aamim’- NORBE

DIRECCITN CEWERAL CE ESCUELAS ¥ CiLTURADIRECTOR GCF O 4. FERNANDI®O

RAL OF EsCulias r SuLTukd

PHOVIRGIA DE BUENDS AIHES ‘ PAOVINGIA DE BuENDS ArRES

'RESOLUCION N° £ i U")
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Visto el Decreto N®4,182/88 de qutcricacién a la
creacién de los Consejos de Escuela en todos los establecimientos e-
_ducativos dependientqg_gfqgénp;;ggciég_Genggqg_dg”gscuelas Y Cultura

de la Provincia de Buenos Afres, Yi

. ——— e

7

Que durante el afo 1.990 se realizaron Encuentros

Regionales de Cons:jos de Escuela en Bahfa Blanca, can Nicolds, Tren-
queqLauquen{_SQQEdLllo, Olavarrfa, General Sarmiento, L. MQt&nqu!:EEz
igj Ei_ggata Yy Mar del Plata, donde concurrieron casi 6.000 representag

—————— e e+ a

tes de los Consejos de Escuela de_go@ﬁ_lglProvincia dz r.rnos Aires; _

CONSIDERANDO:

Que en-las citadas jornadas urgid como demanda la
formacién de Comisiones Distritales de Consejos de Escuela.y la capa-/
l citacidn como orientacién para“lq“ggﬂigigggigg_de_lod_mi:mos, \f

: Que en respuesta a estas demandas,se realizaron en

la ciudad de Mar del Plata, lq;wdégqml?_yﬂgg*gg_mgyo ae 1.991, las 1}

—

dornadas Provinciales de Consejos de Escuela Y I Jor:.das de Capacita-
i cién para la Formacidn de Comisiones Distritales de Consejos de Escue-

la; ZF
—

: Que estas Comisiones g};tr;tq}es Ya estén consty-
tuidas de hecho en muchos distritos y tienen un Comprcal.o con el pre

yécto Consejos ce Escuela que es necesario reconocer, &
~’

Cue las misma%ZEonstituyen ¢l espacio necesaric pa-
e e ] - .. . T -

s ra afianzar, reflexionar, discutir e intercambijar laéng;béEIEEE:ﬁs'so-
¢ hetndv el b it A - :
bre las heterogfneas modalidades que cada ConsejQWQQ_Escu:;;_estqble-

o7 ¢

, - . (ue son los Consejos De Escuela organizados los m
tiplicadores y difusores del Programa en sus distrite:s, ;or seor los pre

asere A ev———

tagonistas cotidizgzé de la régliaad zonal;

= ‘e la organizacién distrital de los Consejos de7Zs-
cuela constituye el Embito propicio /Sara la vinculacién car, la estruc-

tura organizativa de la Direccién General de FEscuelas y Cultura y con
jotras organizaciones de la comunidad educativa;7> »

— e

POR ELLO:

//.-

@ 6257 |




/.~ TR =
|_ii DIRECTOR GENERAL DE ESCUELKS Y™ cur:'mm| .
RESUELVE : T

ARTICULO 1*: Autorizar la constitucidn y funcionamiento de las Comisio-

seemmmeenaes nes Distritales de Consejos de Escuela, las que estardn in-
tegradas por_todos los sectores de la comunidad educativa organizada /
en los Consejos de Escuela,=-

, ARTICULO 2°: Determinar que las Comisiones Distritales de Consejos de

Y eemmcecae- Escuela tendrin por finalidad promover la organizacién de
los mismos en aquellos servicios que no le¢ hayan constituido, promovieg
do el protagonismo, convivencia solidaria y participacién en el distri-

.
.‘..--.. ..

CARTICULO 3°*: Establecer que todas las _acciones y prqpueépggmgpe surjan
[P del acuerdo de los integrantes de las citadas Cémisioﬁes

Distritales serén canalizadas por las vias que corresggﬂga, seqln la /
naturaleza de los temas que trate.-

_“.!\'.‘

™ ARTICULO 4°* :Determinar que la Comisién Distrital arbitraré los medios]
Lt L LT para vincularse dindmicamente céH_ESaos los niveles de la
estructura organizativa de la Direccién General de Escuelas y Cultura,
los Consejos Escolares y todas aquellas entidades co-escolares, gre-/
ﬁ,_niales Yy asociaciones Intermedias que tengan 1ngerenc1a en el queha-/

cer educativo del distrito.- Co —

ARTICULO 5°:|Establecer que la presente Resolucién seri refrendada
m———— e ————— por el Sefor Subsecretario de Educacidén. -

ARTICULO 6°: Registrar esta Resolucién, que serd desglosada para su ar-

———cme———— chive en la_Direceién de Despacho, la que en su reempla-

20 agregard copia autenticada de la misma; comunicar a la_Sg§§ggrg§§:‘
ria de Fducicién, a todas las ramas técnicas y docentes, Consejo Gene-
ral de Educacién y Cultura, a la Direccidn de COOrdinaciéﬁuﬁéUCQHsejog'
Escolares, por su intermedio a los Consejos Escolares vy é&stos a quie-/
hes corresponda, Cumplido archivar,- R . S

<% AVO OV
3 qoubd QUSTA ACK
a}'.-'.:.c..m.o ol ED:'CN‘“ A’ NORRERTO A. FERNANDINOG
an Bulsd OraKcTo Gemihay pe Encurias ¥ CweTuAA: -
PN Paoy Pe BULnos AJACE
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Respuesta al Memorando 282,\f2:

ANEXO I,
RESUMEN DEL MARCO TEORICO

(JIMENEZ NIETO) (*)

{*) Resumen confeccionado al solo fin de divulgarlo entre el personal

de la contraparte.

Ha sido tomado de: Jiménez Nieto, Juan Ignacio. "Teoria

Ceneral de la Administracién. La Ciencia Administrativa a la luz del

analisis sistémico". Editorial Tecnes, Madrid, 1975.
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Respuesta al Memorando 282, <./

ANEXO I

Resumen del marco tedrico

El Sistema Administrativo
- Tesis:
la.) La Administracidén es ciencia de segundo grado, interdisciplinaria y

holistica o glecbalizadora, a partir de la Economia, el Derecho, la Psicologia Social

y la Ciencia Politica.

2a.) El tipo ideal “institucién administrativae” une los sistemas sociales

bisicos entre si y al sistema administrativo tebrico y los sistemas tedricos.

3a.) El anédlisis sistémicso resulta el mejor método para percibir el

fenomeno administrativo.

- Definicién de "institucidén administrativa":

. Toda persona jurfdica
organizada formal y establemente,
. con Individues gue asumen misiones definidas,
. interrelacionadas y orientadas éstas a la transformacidn de medios en
fines

. segin pautas endbgenas de optimizacién gerencial.

- Observaciones al concepto de "sistema':

El sistema es entendido como un paradigma.
Es sbdlo una pauta para seleccionar las unidades fundamentales o
entidades primafrias del objeto de conocimiento.
Por lo tanta, cada ciencia, cada investigador es libre de

seleccionar, acotar y relacionar esas entidades a su antojo.

. Los sistemas aparecen como juicios de valor.
Recaen sobre conjuntos con vocacidn interactiva, a los gque el
investigador, observador, analista, etcétera, etc. rotula (o ne) comc 'sistema'

segiin entienda que cumplen o no ciertos requisitos esenciales de tal.

. Cabe hablar, por lo tanto, segin el caso, de conjuntos a-sistémicos, de
sistemas embrionarios, de sistemas maduros y plenos o de sistemas des-integrados o

ex-sistemas.

. La clave del an4lisis estéd, no tanto en que existan en si aquellas
relaciones entre unidades fundamentales o entidades primarias, sino en que ellas

sean perceptibles para el observador.

. Para que el observador pueda pronunciarse en el sentido de si hay fe no)
sistema, deberd advertirse si se cumplen las siguientes condiciones minimas: 1.
Elementos; 2. Interaccidén; 3. Frontera; 4. Intercambio; 5. Globalidad o heolismo; 6.

Pervasividad, y 7. Dinamica.
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. Existe un sistema si se advierte gque hay:

- un conjunto holistico o globalizador (5)

- de elementos (1)

- en interaccibén estable, permanente o continua (2)

- aislados de su circunstancia o medio ambiente por una frontera de
porosidad variable (3}

- a través de la cual los elementos propios del sistema (todos
elloes en relacién de Interdependencia o interaccién primaria (7) incluyen y son
influidos a su vez por intercambio fronterizo (4)

- sobre y por los elementos de otros sistemas paralelos o que, como
parte de conjuntos mas amplios o supersistemas, circundan, envuelven y ambientan al

sistema (6).

- Elementos:

En un sistema administrativo caben entidades de todo tipo. La dnica
condicidn es gque se interrelacionen de manera estable, Lo mismo da que sean
individuos o grupes, conductas o roles, institucifones u organlzaciones, decisiones o

funciones, etcétera,

Por definicidbn, el sistema administrativo es un sistema de elementos
heterogéneos, Heterogéneos quiere decir aqui gue provienen de distintas disciplinas
(economia, derecho, psicologla soclal, clencia politica).

Asi, una empresa, por ejemplo, es algo mis que una forma juridico-
mercantil, algo mas que una planta fija de transformacidén de insumos en productos,
algo més que un centro de decjisianés y que un sistema de comunicaciones, etcétera,

etc.

. El1 sistema administrative pone en interaccién todos esos elementos
heterogéneos, condicionando la naturaleza y el ambito de cada uno a la naturaleza y

el amhito de los demés.

El reconocimiento de la institucién administrativa comg sistema no es un
juicio féctico sino valorative: un sistema de este tipo puede ser tenido por tal por
un observader tras haberles aplicado éste las pruebas de consistencia de que ya se

hablé.

« Interaccién:

. Es posible distinguir a un auténtico sistema de un mero repertorio

porque en el sistema existe (no asf en el repertorio) una relacién funcional o

interaccién entre sus partes.

En tanto un repertoric es una coleccidn de elementos yuxtapuestos,

un sistema Implica en cambio diferenciacién e integracidén de sus elementos.

. Interaccién significa, en consecuencia, accién multilateral y reciproca.

Dicha interaccién ha de ser determinable. Es decir, ha de ser

posible definir qué accibén ejerce cada elemento sobre cualquiera otro de los que han
sido considerados elementos endbgenos al sistema,

Justamente, los elementos serén seleccionados a base de que exista

entre ellos tal interrelacién. Que "todo depende de todo" es la condicién misma del

sistema. Por "todo" se entiende aqui todos los elementos identificados como

endbgenos y exbgenos.

S
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. Interdependencia significa, pues, orden  méas estructura més
predictibilidad en la relacién entre los elementos de un sistema.

5u antdénimo es ‘caos'. En el caos no se sabe gué depende de qué, y

se ignora si existen, y cuiles sean, el sentido y la orientacidn de las eventuales

relaciones.

. El sistema administrativo es construide, por 1lo tanto, por el
observador. Quien selecciona aguellos elementos «cuyas Interaccicnes puede
explicitar o, cuanto menos, Intuir.

Los elementos que ‘'estdn' en el sistema, lo estdn porque

interactian definidamente, 5i no, no tendrian un lugar en él.

- Frontera:

. Sefiala el borde del sistema, Determina el coto de sus elementes. Pone

limite a las interacciones primarias entre estos elementos.

. El observador  identifica primero la Intensidad de ciertas
interrelaciones y acota “su" sistema en torno de los elementos que las sufren, a los

cuales define como ‘primarios’'.

. Dicha frontera ftiene la cualidad de ser permeable o poresa. £Es decir,
capaz (mds o menos capaz) de permitir la o6smosis de los elementos internos del

sistema con los elementos de su circunstancia o medio ambiente.

. Se puede valorar esa permeabilidad a través de un continuo: desde el
extremo de una frontera absolutamente Impermeable, hasta el otro extremo de una

frontera absolutamente permeable.

. Una frontera absolutamente impermeable se cierra en torno del sistema y
éste deja de serle automdticamente, al comprender solamente sus atributos

permanentes o constantes.

. Una frontera absolutsmente permeable no es tal frontera. porgue los
elementos del sistema entran en interrelacién tan directa con los elementos externos
que se confunden con ellos y hay necesidad de buscarles, a unos y a otros, una nueva

frontera, exterior y mids amplia, que los englobe a ambos.

. Dicha porosidad es relativa en un doble sentido: es posible apreciarla a
lo largo de aguel continuo (permeabilidad - impermeabilidad) y resulta distinta
segin sea la interaccidén que mantengan unos u otros de los elementos gue se

relacionan con el amblente,.

, Cada érgano tiene, por su parte, una frontera, variablemente porosa, gue

lo ajsla de y lo vincula con los demés 6rganos del mismo sistema.

. Cuanto mayor sea la impermeabilidad relativa de su frontera, més cerrado

y autbnomo serd el sistema,

Todo sistema es uno y, al mismo tiempo, un conjunto de subsistemas, en

distinto grado de interaccién reciproca.

. Cuando una frontera es lincapaz de diferenciar la intensidad de las
relaciones que guardan entre si los elementos propios del sistema, de la intensidad

de las relaciones que dichos elementos propios mantienen con su ambiente, queda
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invalidada como tal y el observador debe referirse a un &mbito superior. O sea, a

un sistema que hasta ese momento se comportaba como supersistema,

- Intercamblo:

. Se trata del intercambio fronterizo o retroalimentacién. Estd formado
par el conjunto de interacciones que mantienen los elementos primarios del sistema

con los elementos de su entorno.

. Su intensidad estd dada por el grado de porosidad de la frontera (es
mayor, cuanto mds porosa sea ésta) y por la energia propia de los elementos que se

relacionen.

. Al borrarse la frontera por exceso de porosidad, los elementos exdgenos
se convierten en endégenos, y el intercambie se vuelve tensién o interaccidn

primaria.

. Al cerarse un sistema tras una frontera impermeable, desaparece todo
trafico, transaccidn o intercambio con el ambiente y el "sistema" pase a comportarse

como un quiste, con lo cual desaparece como sistema.

. Cualquier elemento exdgeno al sistema puede determinar el destino mismo
del sistema con el gque se relaciona, dominando sus fuerzas internas, alterandoe su
consistencia y mutando radicalmente las Interacciones primarias con aquellos

elementos.

. El Intercambio sélo indica que, con relacién al campo propic acotado por
una frontera, algln elemento que ha quedado afuera influye en el sistema. Esa
influencia puede ser tan capital o esencial para el mantenimiento del sistema como

la méds importante de las relaciones primarjias entre los elementos enddgenos.

. La permeabilidad de la frontera Institucional es condicién necesaria
para gque el fenbémeno administrativo se realimente con el ambiente social, cultural,
politico, econémico,juridico.

Si la frontera se cerrara a cualquiera de estos ambientes., no
habria realsimentacién con los elementos propios del sistema al gue se cerréd, y la
administracién no pasaria de ser, a partir de entonces, des-arraigada del sistema
social, o a-polftica, o a—juridica, 0 extra-econémica, etcétera, segun fuera el

sistema con el que ya no se realimentare.

., La retroalimentacion de la administracién con tedas sus circunstancias
fpolftica, juridica, econémica, etcétera) no es un fendmeno periférico, secundario o
subsidiario del fenémeno de la interaccién directaentre sus elementos primarios,

sino tan esencial como éste.

~ Holismo o globalidad:
Se denomina "holismo" la tendencia a formar, por evolucitn creadora, todos
gue son més que la suma de sus partes.

. Son vialidas las siguientes acepciones de este término:

- holismo 1ncremental. Las partes tienen, cada una, su valor

propio. _La interaccién entre ellas le agrega un valor adicional al canjunto.
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- holismo esencial. El conjunto tiene un valor distinto (en lugar
de adicional) de los valores propios de sus elementos componentes,
- holismo radical. Todo posible valor es atribuible al con;junto,

Las partes carecen de valor auténomo, desvinculadas de aquél,

. Cualquiera de estas tres maneras de entender las relaciones entre la
parte y el todo es sistémica.

Consecuentemente, en ciertos &mbitos administrativos se encontrarén
conjuntos a-sistémicos, los habra verdaderos sistemas pero incrementales, existirén
sistemas capaces de cambiar la naturaleza del conjunto y, por fin, existirén
sistemas en pue ninguna de sus partes tendrd sentido alguno si se la aisla del

. .
conjunto, o sea sistemas radicales.

- Pervasividad:

Es posible distinguir cualguier conjunto de interacciones, por su
Intensidad, de otras relaciones mids difusas, menos intensas o subordinadas.
Asi, cualquier sistema podré& ser definido como sub-sistema de un

conjunto mas amplio o como super-sistema de una asociacién de sistemas més

: . reducidos.

. La relacién del todo y la parte es omni-pervasiva.
Por agregacién progresiva, cada sistema es parte de un sistema mds
amplio o supersistema.
I

‘ Por desagregacidn, cada parte es un subsistema o subconjunto de

elementos menores, mis simples ¢ mas 'elementales'.

Cualguiera de estos estadios en la escala de consolidacidn -

‘ - ]
desconsolidacién progresivas es parte o todo, segiin se analice hacia afuera o hacia

adentro.
Visto desde afuera, es parte de un todo mas amplio.

Visto desde adentro, es un todo compuesto de partes.

. Es el andlisis quien acota a priori su campo visual sobre un fragmento
mayor o menor del fenbémeno que estd considerando y quien, en cada momento, recurre a
. las categorias limitrofes de ‘'super-sistema’ o de 'sistema’.

Asi, hacia afuera, el sistema administrativo, segin sea el
fragmento en funcién del cual es interpretado, se comportard como sub-sistema del
sistema jurfidico (desde el punto de vista de un jurista), o como sub-sistema del
sistema econé@ica (desde el punto de vista de un economista), etcétera, etc.

) ; Mirando hacia adentro, serd posible descubrir en la institucibn
admgnistratrvg diversos sub-sistemas, referenciados por las clencias bdsicas
correspondientes (economfa, derecho, etcétera). De esta manera aparecerdnun
subsistema preductivo (desagregable en sistemas de insumos, de productos y de
tecnologia), un subsistema organizativo (compuesto por drganos de linea, auxiliares

y de equilibrio), un subsistema de conductas reales, etcétera.
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- Dinamica:

. Los sistemas son constelaciones de elementos en perpetua movilidad,
gracias a la interacclbén enddgena y al intercambio fronterizo.

' Tanto la interaccidn endégena como el intercambio fronterizo son
modalidades del proceso de cambio, en el sentido de gue producen tensién, tirantez,
coercién, esfuerzo, reaccién o conflicto, y de que se orientan hacia la dis-funcién,
el colapso y la disolucién, o hacia la adaptacién, el ajuste, la innovacién y la
creatividad, segiln tiendan a racionalizar el conflicto o a lograr compromiso y
consenso.

. No todo conflicto significa disrupcidn parael sistema, porgue el
sistema cuenta con fuerzas de cohesién interna que preservan su existencia y lo
protegen del caos, y contiene asimismo patrones de cambio estructural adaptables al
medio ambiente para mantener sus limites.

Reciprocamente, un sisteme es tal cuando tiene dentro de sus

limites todos los mecanismos funclionales gque regulere para mantenerse como sistema.

. El sistema aprende a ser lo que es, anticipando sus respuestas frente a

la indecisién o la incertidumbre,
Se defiende de 1la perturbacién externa haciendo funcionar las
fuerzas homeostéticas que restablecen el equilibrio perdido o amenazado o que
reacomodan la conmocidén mediante un nueve equilibrio. He aqui la dinamica del

sistema.

. La homeostasis preserva el cardcter del sistema.
Esto no significa equilibrio estético.
Hay una constante recepcién de insumos provenientes del ambiente y
una continua emisién de productos hacia ese mismo ambiente,

Pero el cardcter del sistema, la relacidn de los intercambios y la

interaccién de los elementos, no varia.

. Todo sistema dinédmico estéd en permanente modificacién, tras su frontera

flexible.

. La interdependencia de los elementos supone que todo cambio en las

propiedades de cualguiera de ellos afecta directamente a-los demds.

. Las desviaciones, variaciones, invenciones e innovaciones no 504
consideradas negativas. Mas bien, incorporan tanto el mantenimiento como el cambio,

tanto la preservacién del sistema cuanto el conflicto interno.

La contrapartida del conflicto es la estabilizacién, la cooperacién, la

interdependencia, la coordinacién, la simbiosis. el ayuntamiento.

. A mitad de camino entre conflicte y consenso, puede haber compromiso,

negociacién, distribucidn.

No existen integracién absoluta ni revolucidn absoluta.

. La estructura del sistema est§ en perpetua mocibn: hay siempre
equilibrio, pero un equilibrio precario, en un movimiento perpetuo de

estructuracibn, des-estructuracibén y re-estructuracién.



Respuesta al Memorando 262, G;)

. A largo plazo, las estructuras no son estables, sino que viven en

perpetuo movimiento,

. Esta dindmica tiene una doble dimensidbn: congénita o sustantiva de todo
sistema (como interaccién que es de elementos que lo mantienen en situacidn de
perpetuo cambio) e instrumental o infraestructursl (porgue ese cambio se da a lo

largo de un continuo, ora hacia adelante, ora hacia atrés).

- Reforma adminisstrativa:

Es todo progrese hacia una mayor flexibilidad en las normas. una mayor
toma de conciencia de las motivaciones de los funcionarios. una mayor informacién de
las decjisiones, una mayor eficiencia en los procesos de transformacién de mediosen
fines, un mayor acoplamiento entre la organizacién formal y la Informal, etcétera,

etc.

. La reforma comienza siempre en un momento en que cada uno de esos
elementos (normas, motivaciones, decisiones, etcétera) se encuentra mas o menos
préximo al extremo negative del continuo. Su objetivo consiste en hacer progresar

tal elemento en direccién positiva.

. Se da cambio incremental endégenc cuando, por dinamismo de los elementos
endbgenos del sistema administrative (sus interacciones primarias) se va produciendo

variacién continua, automética e imperceptible, absorbida sin resistencia.

. Hay reforma cuando existe cambio inducide en forma consciente y planeada

y cuando existe resistencia a la alteracién de todo statu quo;

. Existirfa cambio revolucionario si fueran subvertidas y trastocadas las
bases mismas del sistema, Introduciéndole elementos primarios nuevos o suprimiendo

algunos de los existentes.

En cualquier posicién intermedia entre aquel cambio incremental endbgeno

y esta mutacibébn radical forzada desde afuera, habra esfuerzo de reforma.

La Institucidn Adninistrativa

El ambito material y formal del fenémeno administrativo es la llamada

"institucibén administrativa",

Es decir, la administracidén institucional es consubstancialmente
administrativa.
No tiene otra realidad que ésa, su cardacter administrativo.
Es administracidn total y esenclal.
No tiene otra realidad gue su tadministratividad' o
'administrabilidad'.

0 sea, su capacidad de administrar-se.

El &mbito mis puro y genuino es el de las entidades a las cuales se

denomina "instituciones administrativas".

. Esa administratividad puede ser representada por un continuo que va

desde el extreme de la des-institucionalizecidén hasta el extremo de ia

institucionalizacién plena.
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. Es posible, en cualguier momento de la existencia de upa institucidn
administrativa, opinar sobre cudl sea la posicién de esa entidad en aquel continuo.
Se tratard de un juicio de valor gue se fundard en la existencia, o
no,:de ciertas caracterfsticas; a saber:
" a) especialidad de los fines
b) racionalidad de la voluntad teleoldgica
c) eficacia del fin
d} objetivacibn, despersonalizacidén y desvinculacién de la
accidn por parte de sus instrumentos
e) optimizacién microeconbémica
f) escasez de los medios
g) alternatividad de los fines
h) eficiencia de la gestién
i) organizacién formal
j} consenso cooperativo
k} autonomia

l) pardmetraes politicos.

. El juicio de valor respectivo se referird a uno o mas de estos
requisitos.
En funcidén de la existencia de éstos se dird si la entidad puede

ser considerada més © menos administratliva, administrable, administrativizada,

. Asi:
a) cuanto més especificos, diferenciados y singularizables resulten

los fines de Ja entidad, més administrativa seré& ésta.

b) cuanto més artificial seael grupo que la constituye, Idem.

¢) cuante menor sea la diferencla entre el fin gue persiga y el
logro gque obtenga.

d) cuante més dependa de una tecnelogia independiente,
especializada y manejable como una mercancia mas.

e) cuanto més posible le resulte aislar, de entre sus valores como
institucién, el valor de un resultado econdmico.

f) cuanto mds tipificados por la escasez estén sus insumos
estratégicos.

g) cuanto més posibilidad tenga de usar de modos diferentesw sus
recursos para obtener productos alternativos.

h) cuanto mas capacidad evidencie para obtener un beneficio

extraordinario.
i) cuantos mis procesos, roles y funciones hayan sido formalizados.

especializados y requlados.

j) cuanto mds orginico seael grupo gue la conforme y cuanto mayor
necesidad manifieste de pautas de consenso grupal distintas de las individuales.

k) cuanto més se dicte a si misma sus propias reglas de accid;n.

1) cuanto mas gobernable y capaz de maximizar la adecuacibén de

medios a fines resulte, bajo -claro estd- las restricciones del condicionamiento

exterior.
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- Subsistemas administrativos:

. FEs posible distinguir los siguientes subsistemasen el sistema
administrative: programa econbmico; derecho microadministrativeo; organizacién

administrativa; conducta real; condicionamiento palftice.

- Programa econémico:

. Se trata del programa de transformacién de insumos en productos, en el
cual estd empeflada toda Institucibébn administrativa y mediante el cual, por
aplicacién de los principios de escasez y utilidad, la institucidn administra todos
y solo los procesos econbmicos, procurandoe transformar aquellos medios escasos en

fines alternativos segiln opciones o decisiones racionales.

. Como ‘“producto institucional” estardn los propdsitos, las metas o los
objetivos que la entidad persiga y que constituyan su objetivo, su fin o su razén de

ser como institucién.

. Cada institucién tendrd sus propios ‘'productos'., En cambio, utilizaré
los mismos medios o recursos (insumos humanos, materiales y financieros) que todas

las deméas.

. La relacidén ‘'insumo-producte' operard sistémicamente en términos

econémicos sblo cuando los tres insumos y el producto estén ligados e interactiien.

. Habr& en ella equilibrio homeostatico. Por interacciones cuatripartitas
entre aquellos insumos y ese producto, le serd posible & la institucibn
administrativa optimizar su proceso productivoe mediante control homeostético a

través de ciertos sistemas de eguilibrio,.

Tales sistemas de equilibrio seguirdn la 1linea secuencial de la accibn
administrativa, desde su concepcibén o planeamiento hasta su clausura o evaluacidn
final.

Segiin las etapas sucesivas del proceso econdmico de administracién
institucienal podrdn ser discernidos sistemas de informacién, de planeamiento, de
presupuesto, de contabilidade registro y de control.

Todas estas etapas tendrén en co;mln la funcidn de estabilizar las
relaciones de insumo-producte en un momento discontinuo y sucesive de la vida

Institucional.

Cada una y todas estas etapas juntas se referirém tanto a los tres
insumos como al producto, ’

Lo que supondfré informar, programar, presupuestar, contabilizar o
registrar‘y controlar simultédneamente a los cuatro.

Llevar una contabilidad no sélo financiera sino de los tres insumos

¥ del producto.

. Las instituciones administrativas perseguiran por lo general més de un
objetivo econbmico. La interaccién de sus metas producird un distinto sistema de
valores, de organizacién en organizacién.

Serd imposible medir con arreglo a pautas econdmicas el conjunto de
efectos de su accidn.

Tampoco serd posible optimizar de manera absoluta la relacién

insumo-producto institucional,
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Idem, no le ser& posible recopilar toda la informacién relevante
sobre insumos y productos, ni conocer, o inclusive percibir, todas las alternativas
posibles de su proceso productivo, ni, en case de conocerlas, evaluarlas, ni
establecer prioridades entre todas ellas, como para optar por una solucién
inatacablemente éptimaen términos econdémicos.

Por lo tanto, la accién administrativa no serd susceptible de una
solucién 6ptima.

Més valdré sustituir el concepto de 'optimizacibn' por el de
'bastanteo', aceptando gue determinados medios son suficientemente adecuados para
producir determinados fines, y que diches fines son a su vez suficientemente
adecuados como para satisfacer la accién institucional {principio de racionalidad

limitada).

- Derecho microadministrativo:

. La institucidn administrativa sélo podrd mantener su homeostasis en la
medida que arbitre un sistema de normas especific;as que vaya pautando formalmente

sus funciones, sus drganos y sus procedimientos.

Cuanto més se acerque al extremo de su estrucgturacibén, mayor sers el
predominio del control formal juridizade sobre el informal, cultural o
consuetudinario, y podrd hablarse, por ende, de una mayar institucionalizacién

administrativa (normatizaciénj}.

. El tal sistema  jurfdico <contendrd  dos tipos. de normas:
microadministrativas (gue configurarén 5u derecho estatutario) Y

macroadministrativas (que configurardn su pirdmide normativa).

. Las normas microadministrativas serdn segregadas por la institucidn

misma, para mantener su vida tras la frontera que la separa del medio ambiente.

Las macroadministrativas le serén dadas desde afuera, desde la sociedad y
desde el gobierno, y estardn destinadas a pautar por razones de interés plblico su

vida como institucibn;.

. Existird todo un continue normativo, que I1rd desde la pauta general
hasta las pautas particulares, entre la pauta de contenido abstracto y las pautas de
contenido concreto, desde la 1nnovacidén total del ordenamiento hasta su

actualizacibn caso por caso.

. En términos administratives, ese sistema juridico se comportard como la
interaccién de las normas gque la condicionan como institucidn con las normas gque

ella misma se haya ido dictando.
. Ese mismo sistema juridico fijard el grado reclproco de relevancia que

pueda jugar aquella normatividad extrainstitucional sobre esta normatividad interna

y la capacidsd de esta normatividad interna para modificar aquel marco normativo.

. El érgano supremo de la entidad estard condicionado por toda la
pirdmide normativa suprainstitucional; de él derivard, a su turno, una normatividad
reglamentaria que condicionarad las decisiones de los drganos de la entidad.

Estos brganos serdn fuente de derecho, dentro de su propia
competencia, hasta alcanzar al Gltimo 6rgano institucional investido de capacidad

decisoria.

;.5610 la institucidn tendré personerfa juridica, No la tendrd ninquno de
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sus drganos,

. Podrd haber discrecionalidad e iniciativa en dichos oérganos,en la medida
en que sea desconcentrada hacia ellos la autoridad, Pero no habrd decisibén

administrativa alguna gue sea absolutamente discrecional.

. De donde la administracién como sistema jufridico estard formada por la
Interaccidn de decisiones discrecionales, en retroalimentacién con decisiones de

orden superior.

. Este sistema vivirs en equilibrio homeostitico, a modo de un sistema de
garantias reciprocas, para facilitar la optimizacién o el bastanteo del sistema

productive institucional.

. La labor del derecho estatutario y microadministrativo serd pautar las
funciones, los 6érganos y los procesos de la institucién en interés exclusive del fin

institucional.

. Se considerard gue la entidad estard mis institucionallzada cuanto mayor

sea el rigor de su normatividad formal (formalizacién).

- Organizacién administrativa:

. Simulténeamente desde los puntos de vista econémico y juridice, la
organizacibén formal de la entidad alojaréd sus funciones microeconémicas de insumo,

producto y equilibrio.

Habréd en ella érganos, comoe esferas de titularidades, atribuciones,
competencias, potestades o capacidades adscriptas endbgenamente a unoe o mas roles
institucionalizados.

Visto desde afuera, cada organo aparecerd como parte jinseparable
del todo instituciocnal.

Desde adentro, se diferenciard a los érganos en razén de la

divisién y especializacién del trabajo.

. £1 organo serad como la célula primaria de la estructura institucional.
Constituird un sistema en si mismo, un programa.
Serd posible Identificar en &1, como en cualquier otro sistema,
elementos, interacciones, frontera, retroalimentacién y homeocstasis dinédmica.
Asi, sus elementos primarios estardn constituidos por sus Iinsumos
(personas que los sirvan, recursos materiales que le hayan sido asignados,

competencias que les hayan sido atribuidas) y sus productos.

Cada programa se retroalimentard con elementos econbmicos {insumos
y productos) y extraeconbémicos (roles y competencias) de los demds 6rganos

institucionales.

En cada 6rganc se daré une relacién de insumo-producto que le seré

propia y que serd distinta de la relacién insumo-preducto a nivel institucional.

. Considerada en términos estrictamente estructurales, una institucién
administrativa serd, de tal mpdo, un sistema administrative de érganos en
interaccién primaria, separados de la estructura social general y vinculados a ella

por una frontera institucional.
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. Su carécter globalizador u holistice, de tode diferente o mayor que la
suma de sus partes, le vendrd de gque sblo en el seno de la institucidén cobrara
sentido cada érganoc que la componga, y de gue fuera de la institucidn ninguno de sus

érganos tendrd entidad.

. La frontera institucional estarddeterminada por el 1limite de las

relaciones de autoridad del érganc que la dirija.
. La comunicacién entre sus drganos proveeri la interaccién sistémica.

. La homeostasis institucional serd mantenida a través de wuna

racionalizacién capazde adecuar estructuras a funciocnes ('organizacién y mérodos').

. La dindmica del sistema procederd de los conflictos de jurisdiccidn

entre los drganos desconcentrados y de los compromisos consiguientes.

. La linteraccién estructural-funcional determinarid modific;acionesen la
organizacién, como consecuencia de alteraciones en la relacidn insumo-producte, y

viceversa.

. Al conectar aquel sistema econbmico con este sistema juridice
(respectivamente, 'programa econémico' y 'organiz;acién formal'}, el producta (P) se
estructurard en unidades de linea u 6rganos de emisidbn de productas (0p); los
érganos de recepcién de insumos constituirdn las unidades de administracidn de
personal (0Oh}), de administracién de materiales y servicios no personales (0Om} y de
administracién financiera (0f); y los 6rganos requladores del sistema comprenderan a
las unidades de equilibrio funcional y estructural: informacién (0i), planeamiento
(0pl), presupuesto (Opr}, contabilidad (0Oce) y control (Oct); la direccién del

proceso productive se estructurard en el brganc de gerencia (0g).

El organigrama Instituclonal tendrd la figura de un grifo o canilla, con

una recepcién de insumos y una emisién regulada de productos.

Los brganos requladores del sistema serdn 'auxiliares' enel sentido de
que estarén al servicio de los érganos de linea, ya gue su producto serd insumo de
éstos, de modo que sus funciones, organizacién y procesocs no podrén ser pautados

autdénomamente sino en base a los requerimientos del fin institucional a que sirvan.

. El equilibrio estructural de la institucidn gquedard definide a lo large

de un continuo de desconcentracion,

Sus tipos polares serédn la autoridad jerédrquica superior sobre
unidades inferiores subordinadas y la atribucién de competencias a una pluralidad de

autoridades inferiores coordinadas por una autoridad comin.

No necesariamente habrd de recurrirse al modelo jerdrquico concentrado

" fautoridad gue fluye de arriba abajo, bérgano inferior como mero ejecutor de las

decisiones del érgano superior y gque no asume responsabilidad por ellas, érganos de
1fnea y auxiliares meros vehiculos de ejecucibdn de las decisiones de la cabeza o
centro.

Antes bien, podrd atribuirseles competencia a los Organos
inferiores para ejercer autoridad propia en determinados segmentos (funcionales o
geogr&ficos) de la accién dinstitucional, de modo gque vaya apareciendc una

desconcentracién progresiva de las funclones decisorias.

. A medida que tal desconcentracién vaya intensificéndose, la interaccién
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de los bérganos -que en el extremo concentrado se limitaba a relaciones binarias del
érgano directive con cada érgano dinferior Independientemente de los demds- se

convertird en condicidn de supervivencia del sistema.

. Inicialmente, la atribucidn de competencias propias a los &rganos creard
una tensién entre ellos, definible en términos de conflictos de jurisdiccién, que
tenderdn a la desintegracién del sistema, de no contarse con mecanismos de

mantenimiento homeostatico.

. 5in comunicacibén, no habra sistema.
En el modelo absolutamente concentrado, basta la informacidn en un
soio sentido. '
Pero wuna organizacién absolutamente concentrada no serfa un
sistema, puesto que ya no habria en ella, como debe existir por definicién, una

pluralidad de partes en interaccibn,

. Por pervasividad sistémica, cada unidad que integra la ainstitucidn serd
divisible en unidades menores, y cada una de estas unidades menores lo seri en otras
menores ain.

Esta pervasividad sistémica (el heche de que cada subsistema se
compaorte como sistema, a su vez) ird descendiendo hasta cada organo de los
identificables al Gltimo nivel de desconsolidacién.

De modo que la condicién necesaria y suficiente para que un érgano
o unidad sea un verdadero drgano instituclional seréd que pueda funcionar por si mismo

como sistema.

- Conducta real:

. Con los elementos hasta aqui descriptos (programa econdémico, derecho
microadministrative y organizacién formal) se tendria sélo un modelo cerrado en
torno de variables tecnolégicas, rigurosas, predecibles y directamente controlables
por la propia institucibdn.

A saber: economia y derecho, funcién y estructura formal, programa

y drgano.
Cabe abrir esa frontera a las variables inmediatas del entorno.

. 51 bien en una organizacibén formal los 6rganos estdn compuestos por
individuos gque desempefian roles institucionallizados, de modo gque cualquier
desviacién en el desempefio representa una tensidén sobre la estructura sistémica
{desviacién que es Ignorada si permanece dentro de los limites de tolerancia y gue
es castigada en la persona del desviante si excede esos limites), en la realidad la
administracién es un sistema de conductas tfpicas y atipicas en interaccién

permanente.
Frente a 1la organizacién formal o estatutario, se plantea una

organizacién in;formal o real.
Junto a las funciones manifiestas. son advertidas las latentes no
perseguidas ni reconocidas estatutariamente, y detectables sblo empiricamente por

gbservacion,

De donde, en términos sistémicos, la administracibén queda definida por
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la dinémjica de las motivaciones subjetivas, versus los roles tipificades. Y el
equilibrio de la institucibén con su entorno viene dado por el grado de adecuacién

gue en cada momento pueda existir entre las conductas subjetivas y los patrones de

servicio,
. La institucidn resulta asi compuesta por una pluralidad de vinculaciones
personales,
En la organizacibn formal, se vinculan los roles.
En la organizacién informal, las conductas reales observadas
empiricamente.

. La organizacién formal y reglamentada planea, estatuye o codifica pautas

formales de conducta.
La organizacidn come sistema social interaccilona las conductas asi
regladas y tipificadas con las espontdneas, versitiles e dimpremeditadas de sus

miembros.

. De esta manera, la organizacién aparece como un sistema de
comportamlientos sociales interrelacionados de un nimere de personas que participan
en ella,

Su equilibrico dindmico como organizacién supone una adecuada

dosificacidén de conductas tipificadas y aleatorias.

. La instituBcién evidencia una gran riqueza empirica de conductas
esponténeas que podrian parecer regladas ({cooperacién, imitacién, innovacién,
sumisidn, creatividad o autodefensa).

Inversamente, cualquier desempefio estatuido puede ser enriquecido,
alterado o corrompido por toda la gama de Interpretaciones e lintenciones

individuales.

. Esa conducta informal no impide su homologacibén administrativa: los
empleados son reclutados, se los selecciona, se los promueve, se los capacita, se
los incentiva, se los destina, reasigna y retira segln criterios de optimizacién de
la relacién medio-fin institucional andlogos a los que orientan la seleccién,

utilizacién y amortizacién de los recurses materiales y financieros.

. La institucién administrativa no puede renunciar =~y cuanto menos lo
haga més administrativa aparecerd- al procesamiento objetivo del insumo humano segin
pautas regladas de eficacia despersonalizable.

Tan sélo tiene que tratar de compatibilizar ese proceso con la
presencis de conductas espontineas, acepténdolas prima facie, sin obstinarse en

considerarlas como meras desviaclones del rol,

. Cuanto hay de reglade en la utilizacidn del recurse humano puede ser
reducido a despersonalizado o deshumanizado mecanismo microeconémico 1%
microjuridico: descripcidn de cargos, concursos, escalafén, etcétera.

Cuanto hay de espontaneidad creadora o destructiva de valores
institucionales puede a su vez ser reconducido a psicologia individual y social

administrable: incentivos, reconocimientos al mérito, sanciones, despidos.

. En fin: la institucién administrativa funciona como sistema cuando hay
incorporacibn de los valores institucionales a la escala de valores subjetivos de su

personal, a través de la identificacién de cada miembro con los fines, medios y
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y criterios de optimizacidén prescriptos o intuitivamente aceptados,

Por via de examen y valoracibén de los intereses en juego, es posible
redefinir Josobjetivos reales de la institucidn frente a los fines explicitos,
declarados o formales.

5i el objetivo institucional es siempre una imagen futura (un
futuro estado de cosas que los actores del respective sistema estiman deseable),
cada uno de los participes en la accidén puede tener su propia y distinta imagen de
los objetivos por &l perseguidos, de modo que el objetivo institucicnal sea el
futuro estado de cosas que se intente reaelizar colectivamente, pero afectados en
parte por los fines de los 'gerentes', los fines del 'directoric’ y los fines de los
subalternos.

De este modo, la institucién resulta un sistema de intereses en
perpetua negociacidén y sus objetivos formales pueden gquedar mixtificados,
confundidos, alterados, obnubilados o desplazados por los iIntereses de 5us

componentes,

. El sistema pervivird como tal en la medida en gque esos intereses

individuales mantengan su equilibrio con los formales.

. En la confrontacion entre los diversos intereses (capital, trabajo,
clientela, gerencia, entorno social general) estriba la dindmica del sistema, las

posibilidades de su preservacién homeostédtica o la amenaza de su ruptura.

. Al incluir la conducta individual como una variable mas del sistema
institucional, la administracidédn ha de adecuarla:
funcionalmente (el proceso productivo ha de tener en cuenta los
efectos motigvacionales sobre la eficacia de la fuerza de trabajo no ya como
desviaciones sine como una variable independiente)
estructuralmente (la institucién ha de organizarse para encauzar,
explotar, mantener o reconducir las motivaciones; de ahi la necesidad de una

administracién de personal).

. La administraciéon como sistema de conductas define su porosidad
fronteriza en términos de conductas atipicas.
El rol estereotipado se mentiene aislade del medio ambiente
institucional porque estd expresamente definido en términos de su ambito interno por
la clasificacién y descripcidn del cargo.

Pero la carga emocional del individuo gue lo desempefla entra

completaen élI.
De modec que a la institucién ingresan, por su frontera, las

tensiones, Ideologfas, crisis y expectativas del sistema social general y de cada

uno de sus posibles subsistemas (econémico, cultural, religioso, familiar,

etcétera)l.

- Condicionamiento politico:

Limitada la teorfia a la economia y al derecho, la institucién fue

considerada como una unidad cerrada.
Cuando se le dio entrada a las conductas de sus miembros y

clientelas, la entidad se permeabilizé al influjo de la circunstancia psicolbgica

inmediata.
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Hasta alli contaba con recursos de autocontrol para asimilar los
comportamientos reales a sus parémetros formalizados.

S56le al abrirse el intercambio con el poder politico, 1la
institucibn administrativa pierde el primer plano, para ser incluida ella misma como
parte de una perspectiva macro.

No se la capta ya como una y singular, sino entre un enjambre de
ellas,

Una sola de estas instituclones administrativas -el Gobierno
Nacional o Provincial- tiene por funcién salvaguardar el interés de la comunidad,
para que se produzca, consuma, distribuya o Intercambie lo necesario en beneficio

del todo social,

. Entre esas instituciones administrativas es posible discernir unas gque
son gobernantes de otras que son gobernadas,
La distincidn se opera por el producto de cada una.
Las instituciones gobernantes condicionan por razones de interés
piiblico las decisiones autdnomas de las instituciones gobernadas.
Ese es, precisamente, su producto especifico: condicionamiento

politico.

. El sistema politico es el sistema funcional de relaciones de poder

formal e informal que vincula a las entidades gobernantes con las gobernadas.

. Todas las linstituciones gobernantes se agrupan en el &mbito del

Gobierno.
. Todas las gobernadas, se ubican en el espacio de les gobernados.

. La institucidén goblerno tiene como producto condicionar, gobernar a los
gobernados, condicionédndolos en sus decisiones por razones de interés piblico.
Sus correspondientes estructuras productivas son los ministerios

sectoriales, los érganos legislativos y los érganos judiciales,

. El sistema politico se define por la interaccién del condicionamiento
{:K) que produce el gobierno y las fuerzas politicas que retroalimentan al

gobernante con los gobernados (participacidon o retroalimentacidn politica, R).

. El equilibrio del sistema se logra por equilibrio entre esas dos

fuerzas, K y R.

. De resultas de todo esto, la institucién administrativa, gue habia sido
definida por la economia, el derecho y la psicologia social como un sistema tebrico
listo a cerrarse sobre sus variables endbégenas o, cuanto menos, controlables por sus
propias fuerzas de egjuilibrioc, se convierte ahora, de resultas de este

condicionamiiento, en gobernado.
Esto es, en una entidad receptora y emisora de cendicionamientos

politicos, abierta de par en par a las aleatorias variables macroscépicas de la vida

social.

. Gobernar es, pues:

condicionar las decisiones de optimizacibn de las relaciones

medio-fin gue constituyen la esencis de lo administrativo,;
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. usar el poder para alterar las decisiones de equilibrio personal
{de las personas naturales o de las personas juridicaes), modificando la cantidad, la
calidad o 1la composicidén de sus insumos o de sus productos, sus opciones
tecnolbgicas u organizativas, sus decisiones estatutarias o discrecionales o sus
criterios de eficiencia o de eficaclia;

. Imponer sacrifijclos o crear ventajas en favor de ciertos
procesos micreadministrativos para optimizar la funcién de insumo-producto dentro
del &mbito que se gobierna;

. restringir la capacidad previa de decisibén -autonomia- de lJos
gobernados;

definir y salvaguardar el interés colectivo del sistema social
general, como unidad distinta de un agregado de intereses individuales o de grupo en
cuanto partes o elementos componentes del total;

. seflalar los fines Gltimos de la colectividad gobernada y proveer
autoritariamente a su consecucién, y

. crear derecho macroadministrativo y autolimitarse por él.

. Administrar, en camhio, es:

. adecuar medies a fines (insumos a productos) mediante procesas
tecnolégicos conducidosen el seno de una organizacién formal segin criteriosde
méxima eficiencia institucional,;

. gerenciar los procesos de transformacidbn de medios en [fines,
dentro del radic de accidn de una entidad individualizada;

. eguilibrar o armonizar las conductas tipificadas, regladas,
burocréticas, pautadas, ritualistas o reglamentadas por la organizacibn formal, con
las espontaneas, versdtiles, Iimpremeditadas, aleatorias o atipicas del elemento
humano a su servicio;

. tomar decisiones hasta e] limite de la capacidad institucional;

. ejercer la autonomia consubstancial a la naturaleza de toda
persona (lndividuo o persona juridica) dentro del marco de los condicionamiientoSs

fijados externamente porel poder social en favor del equilibrio suprainstitucicnal,

. Toda accidén humana -individual o colectiva- es administrable y
gobernable, porque puede ser realizada a base de criterios de eficiencia

intrainstitucional o exgtrainstitucional.

El1 administrador o gerente persigue maximizar su proceso de
transformacién de medios en fines dentro de una organizaclén o sistema de é&mbito
preestablecido cuyo confin o frontera alcanzq su autoridad y abarcan sus decisiones,
segln criterios de méximo rendimiento institucional.

. El politico o gobernante seflala el fin fltimo de la accibn institucional

en razbn de juicios de valor colectivos referenciados con el sistema social general.

. Un mismo &mbito institucionmal est& gobernado por quien condiciona su
accién desde fuera y administrade por quien, desde adentro, adecua mediosal logro de

sus propios fines como institucién.

£l A&mbito institucional queda definidoe como microadministrative o

gerenclal: institucibn, microadministracibn, gerencia o 'management'.
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. Cuanto ocurre dentro es microadministrativo (objetivos o fines, medios o
insumos, organizacién, tipificacidon de conductas de los miembros, naturaleza de las

decisiones, normatividad orientada en la institucién.

La administracién institucional

-~ Teoria general de la administracién:

El proceso de gestidn microeconbmica de las relaciones de Insumo-
producto (E}, las pautas de organizacién formal (0), las conductas reales (C} y el
condicionamiento exbgeno (X) interactilan como elementos primarios y definitorios del
grupo soclial intermedio llamado 'institucién administrativa'.

‘ E=f (0, C, K)
0 =f(E, C, K)
C =f (E, 0, K)

K=1f(E 0, C)

- Relacidn insumo-producto:

~!. . Consiste en la interaccién de los recursos humanos (Ih),los recursos

materiales (Im), los recursos financieros (If) y el producto institucional (P).

Ih = f (Im, If, P}
Im = f (Ik, Yf, P)
If = f (Ih, Im, P)

P=f (Ih, Im, If)

~ Sistema administrativo:

Si se correlacionan aquellos elementos microeconémicos {escasez de
medios, alternatividad de productos, decisiones de optimizacién) con las
correspondientes estructuras formales a las que se incorporan aguellas funciones, se

. tienen los siguientes dérganos:

- brganos de gerencia (0Og), que se ocupan; de las sdecisiones de

optimizacién institucional;

- érganos auxiliares (0h, Om, O0f), que se dedican a la

microadministracibén de los recursos escasos;

- érgancs de linea (Op), que actilan obteniendo los productos

institucionales, y

- érganos de equilibrio (0i, Opl, Opr, Oco, Oct), que producen la

homeostasis institucional entre insumos y productos,

.. Por desconsolidacidn progresiva o desconcentracibn, todos esos brganos

reproducen, a nivel inferior, sus condiciones sistémicas.

- Conducta real:

. Puede ser sintetizada como € = f (roel formal, comportamiento

esponténec). Tales conductas reales 9C) derivan los fines institucionales hacia

objetivos individuales.
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- Ecuacibn politica:

Puede ser sintetizada asf: Politica = f (K, R), donde (K} simboliza el
condicionamienta gubernamental y (R) 14 retroalimentacién participatoria del
gobernado. Esos condicionamientos politicos (k) derivan los fines institucionales

hacia objetivos suprainstitucionales del sistema social general,

‘ . De tal modo, pese a la dindmica de las relaciones cuatripartitas -
esencialmente conflictivas- gqueda preservada su continuidad o equilibrio

homeostdtico y la institucién puede operar indefinidamente como sistema.

- Microadministracidén institucional:

.  Toda institucibn es susceptible de operar mediante programas
administrativos que conectan directamente los tres linsumas y el producto dentro de

parémetros tecnolbégicos, organizativos, juridicos, behavioralistas y decisorios.

El programa es una reaccién econdmica primaria de las relaclones
cuatripartitas (F, H, M ¥y P) gque se verifica en presencia de esos catalizadores
extraecondmicos queson la tecnologia, la organizacién, la organizacién, la norma, el

comportamiento y la decisidn.

La cantidad y la calidad del producto dependen directamente de la

absorcién de recursos (humancs, materiales y financieros).

. La intensidad, los 1fmitesy el sentido de esa funclonalidad dependen del
grado de desarrolloe tecnelégica, de la eficliencia de la organizacién formal e
informal, de la exigencia, vigencla, eficacia, cohesién e integracién de la pirémide
juridico-normativa, de la precisién del rol definido, del rangoe de variabilidad de
las conductés espontaneas y de la eficaz combinacibén de intuicién e informacién en

la toma de decisionhes.

. Los programas s;on las células funcionales primarias de la institucién,
capaces de actuar por si mismos como sistemas de relaciones econbmicas
cuatripartitas en comunicacién con sus catalizadores extraecondémicos a través de su

frontera.

. Todo programa Ainstitucional puede ser analizado sistémicamente,
determinando la interaccidén de sus elementos primarios, su [frontera, la

retroalimentacién, el holismo funclonal, su dindmica y su equilibrio homeostdtico.

- Proceso econbémico de equilibrio dinédmico de las relaciones cuatripartitas:

Teda institucién planea su accién a base de informacién e intuicidn
(planeamiento), define formalmente sus metas y compromete recursos para lograrlas
(presupuesto), registra continuamente la obtencibn progresiva de aquelias metas y la
utilizacién paulatina de es505 recurses {contabilidad) y controla antes y después 1a
adecuacidén de insumos a productos, pard exigir responsablilidades institucionales
(control de operaciones) y para enjuiciar la aceién total (evaluacién), con el fin
de proyectar esta accién en la etapa de planeamiento ulterior y cerrar el circulo

autopropulsivo de la administracién institucional.
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- Procesos de equilibrio extraeconémico:

. Paralelamente a dicho proceso econémico, la institucién mantiene
procesos de equilibrio extraeconémico, que preservan la homeostasis del programa,
adepuan su estructura formal, redefinen sus roles, absorben o reconducen sus
desvilaciones, actualizan sus procedimientos, agilizan su toma de decijsiones y

especifican su normatividad jurfdica.

. Todo cuanto ocurre dentro estd destinado a optimizar una funcibn segin
criterios internos de maximizacibén de utilidades para el grupo que la integra y cuyo

portavoz es la gerencia.

. Luwanto de extrainstitucional ocurre en cada uno de los individuos

relacionados con la institucién, es infrainstitucional.

. Cuanto se refiere a la interaccibén de la institucién con un conjunto de
instituciones es suprainstitucional, Esta interaccibén supone la aparicién de un
nueve ambito (macroadministrativo), siempre que cumpla las condiciones sistémicas.
S6lo forma, pues,un ambito macro cuando es capaz de superarel valor agregado de sus
componentes. Como tal, redefine la naturaleza misma de los insumos, productos,
conductas, decisiones y normas que aparecieron bajo sus perfiles propios a nivel

micro.

. El concepto catalizador de la transformacién de aquel admbito micro en

este &mbito macro es el de interés pliblico.

. Toda linstitucién, por ende, es un sistema administrativo,un sistema
juridico, un sistema polfitico, un sistema econdmico, un sistema psicosocial y un

sistema social.

. £s5 un sistema administrativo porque persigue sus propios fines

utilizando sus recursosde acuerdo a criterios de maximizacién institucional.

. Es un sistema juridico porgue cuenta con una organizacidén formal y las
funciones de gerencia, produccibén, aprovisionamiento de recurscs y equilibric de
Insumos y produccién estdn atribuidas a 6rganos especializados y desconcentrados y
son desempefiadas por individuos que asumen roles tipificados, portadores de
valoreshumanos, decidiendo el qué, el cémo, el cudndo, el dénde, el cuénto, el

conqué y el paraqué de la accibn institucional,

. Es; un sistema politico porgque en ella interaccionan poder, autoridad,
obediencia, mecanismos de legitimacidn, demandas, clientelas y apoyos, normas y

contreles.

. Es un sistema w2condmico porque en ella finteractfan seres humanos gue
han vendido a ls institucién su capacidad para desempefiar un rol formal vy
despersonalizado, al gue constantemente sustraen o afiadenlos resultados de su

espontaneidad.

. £s un sistema social porque se comporta como centro de emisidn y de
recepcibn de valores sociales; en cuanto emisor, condiclionando decisiones ajenas y

en cuanto receptor recibiendo su condiciocnamiento.

. Cada uno de estos procesos (administrativo, politico, econdémico,

etcétera) tiene vocacidn sistémica de asociacién permanente y de roles tipificados

para alcanzar, mediante decisiones condicionadas, los objetivos de la institucién.
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- Sistemas de eguilibrio:

. Informacién, planeamiento, presupuesto, contabilidad y control son los
termostatos de la relacidédn insumo-producto institucional.
Sen microadministrativos y pueden (pueden) actuar como sistemas,
Es posible examinar cada uno de ellos: elementos, interaccién,

frontera, retroalimentacién y dindmica propia.

. Como soporte estructural de la Individuslizacibn por programas aparece

la desconcentracién (funcional o geografical.
Para gqueel programa sea concretade operativamente, es preciso
atribuirle competencia al obrgane que se responsabilizard preferentemente de su
operacidén (unidad ejecutora), responsable de adoptar las decisiones delegadas porla

gerencia institucional sobre sus propios insumos, productos y tecnologia.

. El planeamiento institucional consiste en identificar los programas de

accién.

El presupuesto consiste en asignar y comprometer formalmente recursos

para la unidadejecutora, a fin de que lleve a cabo sus metas (agquel programa gqueda

convertido asi en unidad de asignacibn).

. La contabilidad es la 'pelicula' en cifras de la ejecucién de los

elementos enddgenos f(cuatripartitas) programados.

. La estadistica es la ‘'pelicula’' complementaria, también en cifras, de
P p

los sucesos exdgenos al programa que podrfan afectar su marcha.
. El control es la verificacién de las responsabilidades programadas,

. Ouedan configurados asi ocho sistemas administrativos institucionales; a
saber: de Personal, de Abastecimientcs, de Finanzas, de Informacién, de Planeamieno,

de Presupuesto;, de Lontabilidad y de Control.

. Fuera, queda el producto institucional, que es absolutamente propio y
caracterfstico de cada institucién, queno puede ser tratado como un sistema
administrativo y dque regquiere para ser tratado de una teoria previa de la

institucion.

- Sistemas auxiliares:

. Los recursos humanos, materiales y financieres conforman un solo sistema
de recursos institucionales, sin dejar de ser por ello un sistema en si mismo.
En sus caracteristicas comunes aparece una funcionalidad de medios
a fines.
fncluslve, es posible agruparios estructuralments dentte de un
mismo érgano, en un engranajeconjunto con tedos los sistemas de equilibrio, pues los
tres han de ser programados, presupuestados, contabilizados y controlados

simulténeamente para asi mantener la homeostasis institucional,

. Los tres tienen en comiln el caracter repetitive, permanente y rutinario
gue tipifica sus decisiones como eminentemente informadas, recurrentes, programadas

y facticas,

Se diferencian entre siI en términos de sus procesosy en su normatividad

juridica extra e intrainstitucional, igualmente especfficos.
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. Cada uno censtituye un programa econbmico gque utiliza & su vez recursos

humanos, materiasles y financleros para obtener su proplo producto.

- Eroducto del sistema de Personal:

. Es la puesta a disposicién de la entidad del personal de todo tipo que

la sirva.
Para ello, hay necesidad de clasificacién y valoracibén de cargos,
programacién de necesidades de personal y <calendario de su utilizacién,
reclutamiento, seleccibn, capacitacién en servicio, cuadro de méritos, registro y

control, jubilacibn, despido,

- Producto del sistema de Abasteclmientos:

. Consiste en el suministro oportuno, en cantidad y en calidad, de todo

tipode bienes y servicios no personales.
A cuyo efecto, hay necesidad de codificacidén y catalogacidén de
bienes y servicios, inventario de existenclas, presupuesto de compras, registro de
proveedores, adquisiciones, almacenamiento, distribucidn, control de utilizacidn,

registro y actualizacién de valores y amortizacién, reposicidn de activos.

- Producto del sistema de Finanzas:

. Disponibilidad de recursos monetarios y crediticies, para adquirir los

insumos de (ltimo orden,
Para ello: recaudacibébn o percepcibn de ingresos corrientes y de
capital o efectivo y de transferencia, administracidén de la tesoreria, erogacibn de

pagos, registro de transacciones monetarias, etcétera.

. Cualquier institucibén realiza, en una u otra medida, esos tres procesos
de administracién de recursos institucionales para administrar dicha trilogia de

recursos.

. Cualquier institucién tiene algin tipo de organizacidén formal para

procesarlos.

. Se supone la existencia de roles tipificados y asignados a cada sistema

0 a cada proceso o tarea de éstos.

. En estos sistemas de recursos administrativos, ademds de decisiones
programables y rutinarias, se adoptan decisiones estratégicas: ampliacién o
reduccién de personal, promocién por méritos, almacenamiento en prevision de

carestias, cambio de proveedores, etcétera.

La mecanizacién y la cibernética €stén convirtiendo en rutinarias muchas
decisiones que, de no existir aquéllas, seguirian siendo estratégicas o no
estructuradas.” Al punto de que estas decislopes sobre Insumos administrativos
pueden ser consideradas cada vez més como propias de un sistema de decisiones

rutinarias.

. Los recursos administrativos estén normados extrainstitucionalmente: hay
leyes orgénicas propias de cada uno, Los enlaces entre los tres han de hacerse en

la legislaciébn orgénica de los sistemas de equillbrio. El1 derecho

macroadministrativo que regula la normatividad sobrecada uno se origina en normas
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propias de los sectores de gobierno que definen y condicionan el posible interés

piblico involucrado.

. Cada uno de los tres recursos es susceptible de operar como sistema si

sus elementos primarios entran en relacién de interdependencia.

. No necesariamente la administracién de cada uno de estos recursos tiene
qgue ser sistémica plena: a veces es a-sistémica; otras, es embrionariamente

sistémica, y en ocaslones resulta sistémica en vias de desintegracién,

La organizacién institucional de tales recursos administratives radica
en los Organos auxiliares.

Pueden estar organizados separadamente o en una sola 4rea, segin
sea el juicio de valor gerencial sobre la relevancia de las categorias definitorias
de la pervasividad sistémica.

Cuando predomina la naturaleza propia de cada insumo, son
organizados en departamentos separados.

Cuando priva up tratamiento unitario como insumos comunes, frente a

la especificidad de los productos, son organizados en una administracién conjunta.

- Sistemas de equilibrio:

. Se los denomina asl porque tienden a armonizar las relaciones
cuatripartlitas entre F, M, H yP como elementos Interdependientes de todo programa
administrativo.

Cabe tratarlos paritarlamente a los tres sistemas en cuanto a
normas, organizacién y procesos.

Hay que enlazarlos mediante sistemas de equilibrio, encargados
de conectar secuenclalmente insumos y productos para racionalizar las decisiones

gerenciales,

Cada uno de ellos canstituye un sistema administrative de elementos

heterogéneos -normas, dérganos, roles, procesos- en Interaccidn;,

. Al concretarlos, sélo rige la pervasividad sistémica en la medida en gue
la frontera de cada uno quedeclaramente sefialada con relacién a los demés.

5610 asi pueden agregarse (o desagregarse) dichos sistemas en

supersistemas (o subsistemas).

Esto es consecuenclia de la gran permeabilidad de sus fronteras,
determinada por la interaccién constante en que se encuentran los elementos del uno

respecto de los elementos de los demés,
Por ejemplo, un mismo dato puede ser Informacibn para planear, para

presupuestar, para racionalizar el programa o para evaluar su eficiencia.

. Estos sistemas pueden ser examinados como uno solo o como varlos,
separables y asociados.
También puede agregdrselos como convenga.
Inclusive, puede pensarse en alguno més, como, por ejemplo,
evaluacién;.
. Su linteraccién es compatible con su concatenacidn secuencial: para
planificar se precisa informacién previa; para presupuestar, es preciso haber
planificado; contabilizar se contabiliza lo que se ha presupuestado; se evalia en

base a los registros que se han llevado y cuyos datos han sido controlados coatra
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programas,

Una posible secuencia podria ser: informacién.,, planificacjén...

presupuesto... presupuesto... registro o contabilidad... control... evaluacidn...

. La interaccidn no se da solamente entre cada combinacidén binaria de los
sistemas asl yuxtapuestos (informacién - planificacién; contabilidad - control, por
ejemplo), sino entre cualquiera de ellos con cualquiera de los demis (presupuesto -

contabilidad; presupueste - control; presupuesto - evaluacidn; presupuesto -

' informacién, etcétera).

. Es posible privilegiar cualgquiera de estos sistemas y convertirlo en

centro motor del eguilibrio, refiriendo todos los otros a é4l.

. Pero hay que romper con el exclusivismo parcialista y singularizante por
cualgquiera de ellas.
Corresponde visualizar a la administracién institucional como un
sistema general de elementos en interaccién.
Una vez explicitada 1la existencia de interrelaciones entre todos
los sistemas de equilibrio, resulta Gtil examinar cualquiera de esas relaciones
binarias y establecer sus condicionamientos reciprocos, con prescindencia de 1los

demds sistemas.

- Interrelaciones:

. La definicién de la microadministracidbn comc optimizacibdn de las relaclones de
insumo~producto permite descomponer el anédlisis de la administracibén como sistema en
dos tipos de interrelaciones: intrinsecas y extrinsecas a la accién de administrar.
Las relaciones intrinsecas son las que existen entre insumos Yy
productos.
Las relaciones extrinsecas son las destinadas a la optimizacién:

informacién, planificacién, presupuesto, contabilidad, control,

. Las relaciones intrinsecas son imprescindibles. Sin ipsumos ni

productos no hay administracién, ni buena ni mala.

. En cambio, las relaciones extrinsecas sblo son necesarias para
optimizar.

Sin ellas, la administracién podria ser mala o peor queé con ellas,

paro habrie igual edulnlstraclén.

. Si la frontera de la administracidén es impermeable a la accién de los
sistemaqgqs de equilibrio, no serdn optimizadas las relaciones de insumo-productoc y
podra habér despilfarro, recursos ocloses, productos excedentes o deficitarios,
arbitrariedad o peculado.

S1, en cambio, la frontera es tan permeable como para que los
sistemas de equilibrio penetren a la administracidn, la relacidén in;sumo-producto
podré maximizar las funciones institucionales.

. Los sistemas de equilibrioc pueden no existir, o existir fuers de las

fronteras de las relaciones de insumo-produco porgue éste resulte impermeable a su

accibén, o pueden ser los motores de la accibén institucional, equilibrandola en el

tiempo y en el espacio.

nTASE e
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£l subdesarrollo administrativo estd en relacién directa con la
impermeabilidad de tal frontera.
No hay planific;acién.
El presupuesto sélo balancea unos insumos con otros.
No existe organizacidén y métodos.

La contabilidad sélo registra transacciones financieras,

E]l control es sble financiero, externo, selective y formal.

’ . Abrir la frontera a cualquiera de dichos sistemas de equilibrio y hacer
de &l la panacea de la reforma administrativa -mientras los demds siguen
encontrando la misma resistencia fronteriza anterior- lleva a que ninguna accién
administrativa tenga sentido, como no sea referida exclusivamente al sistema de

equilibrio en particular que se esté privilegiando,

Rasgos caracterfsticos de cada sistema de equilibrio
- Sistema de informacién:

Localizacién, recuperacidn, recopilacién, almacenamiento y procesamiento
de la informacién cualli y cuantitativa.
Su distribucidén entre los érganos institucionales, para facilitar

la toma de decisiocnes,

Todo dato histdérico o proyeccién, asi como todo hecho, circunstancia o

apreciacibén valorativa o descriptiva, son susceptibles de integrar este sistema.w

La informacién al servicio de las decisiones institucionales puede
referirse a toda serializacién de valores registrados sobre la variedad de elementos
signiifijcativos para la gestidn propia y especifica de la entidad en cuestién.

Su caracteristica es la peculiariedad y especificidad de la
informacién utilizada.
La seleccidén de la informacidn relevante corre por cuenta de las

oficinas de informacidn (0i).

La informacién relevante para la accidn institucional puede ser endbgena o
exbgena.

La informacidon endégena se refiere al desarrollo de los elementos
primarios gque constituyen los programas de accién institucional (insumos vy
productos).

La informacién exdgena son los datos o acontecimientos externos que

se retroalimentan con los internos a través de la frontera de la institucidn.

Esta distincién es una exigencia operativa, porque el control come sistema
de exigencia de responsabilidades instituclonales sélo opera a base de informacibn
endégena (se registran y controlan tan sélo 1los hechos referentes a la
administracién de los recursos humanos, materiales y financieros y a la obtencion de
los productos Institucionales), en tanto gue la informacién sobre cuanto ocurre
fuera y al! margen de la responsabilidad institucional séle se recopila para

reorientar el proceso posterior,

La linformacidén enddgena constituye el sistema de contabilidad. La
informacién exbgena constituye el sistema de estadistica. Ambos (sistemas de

contabilidad y de estadistica) son subsistemas del sistema de informacién,
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La contabilidad sirve a los fines del sistema de control. De ahi las

mayores exlgencias gue rodean a su recopilacidn.

El mero agregado de datos no forma de por si un sistema.
Para que realmente lo componga, es precisoc gue cada uno de los
datos cobre su propia perspectiva en relacién a los demds, y que, en consecuencia,

arroje un agregado informativo mayor gue la suma de sus partes.

- Sistema de planeamiento:

A base de informacién endbgena y exégena (o de estadistica y
contabilidad}), se planea la aaccién institucional.
Ademds de informacidn, se requiere, siempre, intuicién directiva,

gue ninglin sistema puede proveer por si solo.

- Sistema de presupuesto:

Tal planeamiento conlleva un compromiso formal de asignacidén de recursos a

los fines institucionales para un periodo de tiempo: presupuesto,

El sistema presupuestario se distingue de otros sistemas de eqguilibrio en
gue debehaber formalidad del compromiso.
Como pauta de la accibén programitica por un cierto lapso, exige un
acto formal, externo y superior a las decisiones discrecionales de su efecutor.
Sin ese acto formal -gue lo convierte en norma juridica- se

confundirfa con el planeamiento o reorientacién de la accién,

La decisién, por lo tanto, se equilibra en cuante a su origen por
informacién e intuicidén, pero se equilibra también, en cuanto a sus alcances, por

sujecibn de la potestad discrecional a la norma presupuestaria.

El planeamiento institucional puede reducirse a la determinacién de los
programas de accién futura, como paso previo a su consagracién formal mediante la

formulacidn y aprobacidén presupuestaria.

El presupuesto es microadministrativo,
S6lo hacen presupuesto (en el sentido de gque comprometen medios
para fines) las instituciones individuales. Nunca, los agregados

suprainstitucionales.

La planificaciéﬂ suprainstitucional no es una sumatoria de los
planeamientos institucionales sino un sistema holistico nuevo, superior y distinto

de los planes de las instituciones involucradas.

Més atn, la planificacién  macroscépica condicionaa  las

programaciones y a los presupuestos micro.

- Sistema de contabilidad:

Es el seguimiento de la accidn presupuestaria, a medida que se avanzda en
su ejecuclbn.
Todo dato cuantitativo sobre personal, abastecimientes, finanzas, es

contabilizable.

Es decir, asentable en libros y reelaborable.

Por lo tanto, es un registro tanto contable como estadistico.
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Lo mismo ocurre con el producto obtenido.

El concepto de <contabilidad se extiende a todo registro gque sea
susceptible de fiscalizacién.
Esto es, de control interno y externo de las decisiones

involucradas.

£n este sentido, contabilidad seria todo registro que refleje acciones de
las que alguien es responsable y esté obligado a rendir cuentas.
La contabilidad -de otroe modo dicho- es rendicién integral de

cuentas.

Contable es todo asiento que refleje acciones controlables desde dentro o
desde fuera de la entidad, sean anteriores o posterioresw a la accidén misma, y

tengan o no tengan una expresidn monetaria.

La contabilidad, en cuanto provee informacibén para las decisiones, no se
distinguede la estadlstica. Con ambas se preparan alternativas para la accién
gerencial,

Sin embargo, la estadistica no contable se limita a proporcionar
tal informacidén pero no alimenta el sistema de control.
Los actos objeto de control ~ademds de estadisticos- son

contabjlizables.

La estadistica (incluyendo la contabilidad) es informacién al servicio de

la planificacidn y del presupuesto.

La contabilidad séle puede estar al servicio del control.

De ahi la triple funcién que debe cumplir la contabilidad: Ffacilitar la
toma de decisiones; servir de instrumento de planificacién y presupucsto, y permitir

€l ejercicio del control, tanto interno como externao,

£l gerente linstitucional toma decisiones no sdlo a base de estades
financieros sino a base también de cifras de produccibn, existencias y mano de obra

en términos reales, para lo cual usa registros cuali y cuantitativos.

En cuanto a la «c;ontabilidad como instrumento de planificacién vy
presupuesto, si son planeados y presupuestados los cuatro érdenes de cosas, requiere
informacibén endbgena sobre los cuatro.

La auditoria no es ya mera auditor{a financiera ('contable', en el sentido
de referida solamente a valores monetarios) sino auditoria de eficiencia o de

gestidn,
Requiere, por lo tanto, del examen simultdneo e interrelacionado de

los tres Insumos y del producto.

- Sistema de control:

Su objeto es la verificacibn, el contraste, la comprobacién o el cotejo de
la accion institucional con un patrén de referencia,
Determinar qué segmentos de esa accién sean controlables, por gquién, bajo

qué patrones referenciales y seglin gué procesos administrativos, constituye los

dmbitos material y formal de este sistema.
5u andlisis estd sujeto a las caracteristicas tipicas de cada

institucién concreta.
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Cabe distinguir entre control externo e interno, segiin se ejecute desde

fuera o desde dentro de la frontera institucional.

El control extra o suprainstitucional es politico, aunque incidasobre los

elementos endogenosde la administracién.
Autoridades, poderes o agentes suprainstitucinales contrastan la
accibén gerencial de acuerdo a sus propios patrones de cotejo y orientan en

consecuencia el condicicnamiento.

Este control externo no puede ser un sistema de equilibrio institucional
sino del equilibrio o desequilibrio interinstitucional.
Nada tiene gue ver con el control interno o intrainstitucional como

parte del proceso de gerencia.
Es un fendémeno completamente diferente, que sélo coincide en el

nombre,

El sistema de controlmicroadministrativo no es otro que el integrado por
interacciones contralores entre los 6rganos de cada institucién.

De este sistema es del quese habla cuando se alude al mismo como
factor secuencial de equilibrio,

Incluye una doble vertiente: 1la exigencia de responsabilidad
institucional (control, en sentido estricto) y la evaluacién de la actividad
institucional,

Ambas vertientes exigen controlcuatripartito y permiten definir

como sistema la interaccién de normas, b6rganos y procesos a su servicio.

El control puede ser previo, concurrente o posterior a la accifn
administrativa y reallzafrse jerérquicamente por los mismos érganos superiocres sobre
los inferiores (interno) o por una institucibén especializada para garantizar su

independencia (externo).
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ANEXO J,

RESUMEN DEL MODELO DE INTERVENCION DE VOLLMER (*)

(*) Utilizado para su divulgacién en el grupo de contraparte.
. Traduccidn y resumen del experto, al solo fin del aprendizaje de ese grupo.

No exime de la lectura de los textos originales.

Tomado de: Vollmer, Howard (and c¢ol.), “"Organizational Design. An exploratory
study”. Stanford Research Institute, Menlo Park, Ca., 1967, y Vollmer, Howard (and
col.), "Organizational Design. Process and concepts", Stanford Research Institute,

Menlo Park, Ca., 1968,

's_/'
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El modelo de intervencién

El primero de los estudios citados fue conducido de 1965 a 1967 por el
Instirtuto Stanford, consistidé en un diseflo exploratorio y su objetivo general fue
desarrollar criterios de investigaciébn para el disefio de nuevas [formas de
organizacién o para el camblo planeado de organizaciones ya existentes, Sus
objetivos especificos fueron especificar criterics preliminares de disefio, comprobar
qué efectividad tenian en la préctica y sintetizar y publicar los resultados en
forma de un manual gue pudiera ser utilizado tanto en el campo piblicoe como en el
privado. S556lo0 se detectaren esfuerzos previos de cardcter exploraterio,
Virtualmente, no existian por entonces logros sistemdticos basados en investigacién
empirica que permitieran desarrollar el equivalente de un disefioc en ingenieria o de
una medicina preventiva o terapia. . Ni siquiera era posible determinar qué
cualidades, entrenamiento o experiencia eran reguerides para practicar las

actividades de disefio de estructura y de cambio programado de organizaciones.

Los métodos para establecer los eriterios de disefle y las herramientas
analfticas fueron una aproximacién sistémice consistente en revisar toda la
literatura existente a la fecha sobre teorfa de la organizacién y sobre disefio
organizacional, estudiar los materiales provenientes de un trabajo anterior, qgque
habla durado desde 1961 hasta 1966, conducido por Investigacién Cientifica de la
Fuerza Aérea de los Estados Unidos de América para determinar la adaptacidn de los
cientificos a sus respectivos organismos de investigacién y desarrollo, y utilizar
las entrevistas y los materiales documentales de cuatro casos reales de disefio: uno,
en un instituto de investigacién bésica; cotre, en un servicio piiblico de emergencia;
otro, en un programa de desarrolle de recursos humanos, y el 0ltimo en una Fabrica

de produccién masiva,.

El plan general de dicho informe, que coensta de 189 fojas, no ha sido
traducido aGn al espafiol y lleva pie de imprenta de 1967, fue:

A. Indicar cudles eran por entonces los mayores problemas de
organizacién para los que parecian apropisdas las soluciones del disefio
organizacional;

B. Identificar en forma preliminar las etapas principales de un

proceso de disefo.

Fueron detectados cuatro problemas:
1. Cémo conciliar las necesidades de los individuos miembros de una
organizacién c on las necesidades de esa organizacién en su calidad de empleadora e
identificar y conducir mecanismos de adaptacién que lograsen tal; compatibilizacién.
- 2. Cémo disefar organizaciones que no actuasen como consumidoras de
talento. O sea, solucionar el problema de la obsolescencia técnica y conductiva.
3. Cémo diseflar organizacienes gque no se comportaran como
dilapidadoras de talento. Es decir, aliviar la subutilizacién del talento real o
potencial de los miembros de esas organizaciones.
4. Cémo diseflar organizaciones que promoviesen la conducta

‘innovadora y la canalizasen en direcciones constructivas.

En cuanto al procesc del disefio, los autores procuraron demostrar gque
podia prestarse para el tratamiento de instituciones representativas de los cuatro

tipos de la tipologia de Perrow: no rutinarias, ingenieriles, artesanales y

rutinarias.
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A base de aquel primer informe, Vollmer (ahora con otros colaboradores)
pro@ujo otro informe, en inglés aGn, pie de imprenta de 1968, que consta de 153
pdginas, en el gue resefé el proceso y definié los conceptos necesarios, a cuyo
efecto utilizd diez ejemplos, por entonces recientes, de actividades de disefo gue
pfoveyeron los elementos y las bases para una mayor especificacidén de lo que habla
sostenido en su primer documento. Es decir: las estrategias posibles, los pasos por
seguir y las herramientas conceptuales por wutilizar, Cuatro de esos diez
ejemplog&arrespondieron a4 dependencias gubernamentales y otro a una unidad de
invest igacién cientifica universitaria. Puede admitirse por lo tanto que la mitad
de sus casos se referfan a lo que en la Repiblica Argentina entendemos por

Administracidn Piablica.

Estrategias pasibles de disefio

Vollmer y asoclados describieron las ventajas y los inc.~»nvenientes de
varias estrategias diferentes de disefio (ingenieril, comportamental y sistémica),
qdas gue compararon en funcién de sus respectivos antecedentes tedricos, foco de
disefio, rol del disefiador, productos tipicos y tipo de organizacién para el que

resultaban mds propicias.
- La estrategia ingenieril:

Se refiere al diseflo de una entidad organizacional desde afuera. Sus
antecedentes teéricos fincan espe clalmente en Weber, en el rationale burocrético.
Las organizaciones son, pues, anteriores a la existencla de los individuos miembros.
Es tarea de éstos aprender culles sean los requerimientos de la organizacién y cbémo

adaptarse a ellos.

Implica wuna «clase de organizacién tal que pueda ser disefada
efectivamente desdgél exterior, sin referencias previas a las caracteristicas

particulares de quienes serdn sus empleados, miembros o clientelas.

Enfoca su atencidn, principalmente, en la manipulacién de variables

“econdmicas o de ingenieria, cuantificables, que permitan a la conduccién optimizar

tiempo y costo financiero y aumentar la productividad,

Estd orientada més bien hacia objetivos operativos que hacia objetivos
de mantenimiento.

Su producto caracteristico son los documentos! organigramas, cartas de

organizacién, manuales.

De todas las etapas del disefio, tiende a desarrollar las de la

estructuracion y la evaluacién.

Resulta singularmente adecuada para los casos de organizaciones gque
tengan propésitos muy especificos y en que las metas organizacionales sean

relativamente mas importantes gue las de mantenimiento.

Para que funcione, resulta esencial que las organizaciones faciliten la

direccién de arriba-abajo y que sean susceptibles de ser disefiadas desde afuera.
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- La estrategia comportamental:

Busca cambiar a las organlzaciones -y, por ende, redisefiarlas- a partir

del cambio en la conducta de sus miembros.

Dedica mayor atencidn a conseguir el compromisc Individual y favorecer
la participacibén, también individual, que a un logro eficiente y eficaz de un

conjunto de objetivos operativos definidos por la alta conduccién;.

Aparece como una aproximacidn al diseflo-rediseiio de dentro-afuera.

Tiende a enfatizar més bien el mantenimiente y el desarrollo de la

organizacidén que su productividad.

Considera variables estratégicas la colaboracibn y el conflicto humano,
el control y el liderazgo, la comunicacibén entre niveles jerdrquicos y el desarrollo

del nivel conducclidén y de la carrera.

En el fondo, presume que los seres humanos sean, en mayor o menor
medida, animales-gque-se-actualizan. Procura desarrollar sus capacidades al méximo,
en todos los ambientes de la organizacién. Sostiene gue las organizaciones

fracasaran si no facilitan un ambiente favorable para tal auto-actualizacién.

Argumenta que seria un error grave, de parte de un disefador o agente de
cambio, intervenir activamente en la conduccién de los cambios. Estos deben resultar

del an8lisis que realicen por s{ mismos los miembros de la organiz aclén.

El disefiador debe trabajar en un rol de colaborador, mds bien que en
un rol tecnocrético, Debe distinguir entre hacer cosas con la gente (de eso se
trata) de hacerlas para la gente (que es lo que no debe hacerse). Reconoce que en
ocasiones es mucho mds Ficil hacer cosas para que con la gente: més facil decirle a
la gente qué debe hacer, que ayudarla 8 que trabaje acerca de los problemas

emocionales que la estan inhibiendo de hacer ellas mismas las cosas por si.

La continua dependencia de un disedador, advierte, el resentimiento
cont ra éste, e incluso la confusién sobre el consejo que éste dé respecto de gué
hacer, sin dar al mismo tiempo instrucciones sobre cémo hacerlo, son los probables

frutos de una Intervencidn tecnocratica.

Tipicamente, esta estrategia comportamental funciona como una
investigacibn-accibn:
Los primeros pasos estin enderezadosé diagnosticar la dinamica de
la organizacibén. Generalmente, con la activa participacibén de los miembros de ésta.
. Por ejemplo, los primeros niveles de la conduccién son
entrevistados por el disefador o su equipo. Cada entrevistado es requerido en el
sentido de dar su propio diagnéstico de los procesos y necesidades de la entidad.
' . A través de estas entrevistas, el disefador busca ir
estableciendo un buen ‘rapport' con los miembros de la organizacidn,.
. Durante ellas, capta también cudn profundo sea el c~onocimiento
que ellos tengan acerca de los temas por tratar, cuénta su energia, cuanta su

vitalidad y disposicién para dedicarse a un trabajo mds comprehensivo.
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. Se forma de tal manera un grupoc de programacion, con quienes se
han ido manifestando como més propensos a considerar las Implicancias de la accién
en el diagnéstico.

. El grupo desarrolla tres o cuatro dias de sesiones internas de
trabajo conforme varias dimensiones: para desarrollar aperturgy confianza
reciprocos, para pensar a propbsito de la informacién diagnostica, para aprender

cudles son los conceptos aplicablesal cambio de la organizacién, para desarrollar
una imagen de si mismos y del potencial organizativo, para planear los préximos
pasos, para si y para el equipo de disefio.

Entre tanto hdcen tal c¢osa, han formado el primero de una serie de

sistemas temporarios que serén requeridos para ejecutar el procese de cambio.

- Los principales aspectos de la estrategia comportamental, en comparacién con la

ingenieril:

En contraste con la estrategia ingenieril, la comportamental se enfoca
en el diagnéstico de los problemas y en la implementacién del cambio previsto.

(Recuérdese: aquella enfoca mis bien la estructuracién y o la evaluacién,)

El diagnéstico y la implementacién tienen lugar en tanto el disefador
‘juega' el rol de técnico social, facilitador de la comunicacidén, tratando de
desarrollar la confianza y la veracidad entre los miembros de¢la organizacién,

guienes son los que realmente diagnosticarén y decidir&n la accién correctiva.

Los problemas asi identificados probablemente se refieran mas a
variables procesuales (es decir, relativas a las necesidades de los propios

miembros) gue a problemas de conduccién.

La implementacién de los cambios posiblemente comience de inmediato, ya,
en los sistemas temporarios o grupos formados para tratar los problemas de
diagnéstico, Las interacciones en estos grupos se contagiarédn & toda la

organizacién (eso se espera, al menos) para producir el cambio.

Los productos de esta estrategia comportamental son procedimientos para
edificar nuevos patrones de relaciones interpersonales o para introducir mayor
frangqueza y comunicacién més libre, antes gque los tipicos documentos de la

estrategla ingenieril.

Una presuncién bésica implicita en esta estrategia esfjue las
organizaciones -sus miembros claves, por lo menos- realmente desean cambiar sus

modos de operar,

- La estrategla sistémica:

En muchas organizaciones resulta tremenda la resistencia al cambio.
Ella no es mayor, sin embargo, que la esperable en cualguier organizacién firmemente
atrincherada y de larga historia, No es de esperar que los funcionarios claves de
organizaciones tales cooperen plenamente con los consultores foraneos para
implementar cambios que ellos mismos ven como amenazadores a los patrones vigentes

de autoridad y de status,
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Pareceria ser més efectiva en estos tasos una estrategia ingenieril y
comportamental, Eso es, justamente, la estrategia sistémica: una estrategia mixta,

que considera todas juntas las variables tecnolégica, estructural e interpersonal,

Como deficiencias propias del abordaje comportamental (cabe recordarlo
aguf), y producto de que atiende solamente a los factores del comportamiento, pueden
citarse: que da una baja prioridad al tiempo, pese a lo escaso y oneroso que es como
recurse; gue promete lograr objetivos & través de un cambic desarrolladoe
colaborativamente en el plano social, lo que sélo podréd juzgarse una vez que cese la
intervencibén del agente de cambio; que gqulienes proponen tal tipo de aproximacién
comportamental estén tan enfrascados en el sistema social que progresan muy poco en

la apreciacién del deterioro que pudieren preducir las alteraciones sistémicas,

Tareas, estructura, tecnoclogfa y gente son variables altamente
dependientes, sin embargo, de manera que un cambio en una cualquiera de ellas
generalmente producird cambios compensatorios o retaliatorios en las demds. A
veces, el objetivo es cambiar una, como sl se tratara de un fin en siI mismo. A
veces, cambiarla es un mecanismo para camblar otra u otras. No necesariamente, los

intentos por efectuar cambios son a partir de las variable tareas.

Lo mismo ocurre con el disefio de organizaciones: su objete es, de
ordinario, proveer un entorno organizacional en que sea maximizada la realizacién de
tareas. Para hacerlo, hay que considerar las Interacciones de la estructura, la

tecnologia y el perscnal.

Pues bien, mientras que la estrategia ingenieril se concentra en la
tecnologia y en la estructura, y la comportamental lo hace en el personal, una
estrategia integral deberfia dedicarse simulténeamente a las tres cosas, aunque sea

el diseflador quien deba decidir por dénde (por cusl de ellas) empezar.

La estructura sistémica procura allegar los enfoques, los conceptos
técnicos y la informacién gque ofrecen tanto los cientificos del comportamiento como
los de la administracién de empresas, los economistas y otros analistas sistémicos.
De ahi que una comparacién, punto por punto, de esta estrategia con las otras dos
arroje estas notas:

. La estrategia sistémica enfoca los cuatro elementos del disefio:
diagndstico, estructuracién, implementacién, evaluacién).

. Los equipos de disefo, al desempeflar un rol completamente
profesional, &portan conocimiento experto en tecnologia, estructura, comportamiento
humano, factores econdmicos y otros temas, para satisfacer las necesidades de la
organizaciﬁp cliente,

' . Se le dedica mayor atencibn a los problemas sistémicos, que
abarcaptanto los objetivos de mantenimiento cuanto los de produccidn, y a los medios

para equilibrar ambos tipos de objetivos.
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- Posibles roles del disefiador o equipo de disefio:

é¢Quién hace gué, durante el disefo? Usualmente, hay interaccién entre
dos clases de personas, cada una de las cuales actia en su rol especifico: el

cliente y el disefador,

Los posibles roles del disefiador, conforme guién determine los objetivos
del disefio y quién el contenido especifico de éste ¥ los métodos para implementarlo
{si el propio disefador o el cliente), son cuatro:

. Si objetivos, contenido y métodos los pone el disefiador, éste
Se comporta como un artista o un intelectual.

' . 51 los pone el cliente, el disefiader sélo actiia como un técnico.

. 51 los objetivos son determinados por el cliente, pero el
contenido y los métodos son determinados . popel disefiador, se estd en presencia de
un profesional.

. 31, por fin, gquien establece los objetivos es el disefador y el
resto lo hace su cliente, queda configurade el rol de experto-consultor. Este
experto-consultor indica a su cliente cémo debe orientarse la institucién. Se basa
para ello en su experiencia personal como consultor. Deja al cliente en libertad de

trabajar en los detalles del disefio y en su implementacibn.

Esto dltimo pareceria ser que puede ocurrir con mucha mayor facilidad y
felicidad cuando existe un cuerpo detallado de informacién respecto de la
implementacibén de disefios en un campo de actividad bien establecido. Podria ser el
caso de tener que agregar unidades adicionales a una organizacién existente: una
escuela més a un sistema educativo amplio ya establecido; una rama mas a una empresa
industrial existente; una unidad mis a una organizacién militar convencional. Pero
los cambios notorios en las restricciones ambientales requieren innavaciones de

disefo que no pueden ni deben ser asumidos mediante esta clase de relacién de roles.

Donde y cuando se requiere mayor innovacidn en el contenido del disefio y
en la manera de implementarlo, la situacién es mds propicia cuando quien se
desempefia es un profesional: los objetivos serdn especificados por el cliente, pero
el disefiador tendrd la responsabilidad de aportar su conocimiento y habilidad para
desarrollar en detalle el disefio y guiar su implementacién. Esto ocurre mis bien
cuando se disefian nuevas clases de instituciones educativas para estudiantes con
problemas (por continuar con los ejemplos dados), o cuando se fundan empresas
industriales que regquieren el procesamiento de materiales no estandarizados gque
serdn procesados mediante métodos no estandarizados también, o cuando se trate de
disefllar integramente nuevas formas de organizacién para actividades atipicas. Aqui,
actuapén cglidad de experto o de profesional seria mis efectivo gue hacerlo como
intelectual o como técnico, porque aguellos dos papeles ingieren a ambas partes,

disefiadores y clientes, en una relacidén més estrecha de colaboracién.

En el rol de artista, el diseflador deberia actuar un poco como un
arquitecto tipo Frank Lloyd Wright, o sea adoptando todas las decisicnes
significativas yfontinuando con la implementacién conforme criterios propios, de
acuerdo con su comprensién del deseo y de las necesidades del cliente. Pero, lejos

de ser una estructura fislca, una estructura organizacional no puede erigirse por si
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misma sin el aporte significativo de sus partes componentes. Para el caso, el
cliente y los empleados, 51 éstos no participan decisivamente en el disefio, no
puede esperarse que el cliente pueda entender y aceptar ese diseflo lo suficiente
como para hacer funcionar la organizacibén cuando se ausente el artista que la
concibié. Por lo que, probablemente, la organizacién abandonard el disefo, para

recurrir a otro artista que le diseiie otro méds oportuno.

La aceptacion depende de la relacién entre el agente de cambio y el
sistema-cliente. Cuanto mds profundo y generador de ansiedad sea el cambio, més se
requerird una relacién de colaboracién intima entre quien propone cambiar y quien
debe cambiar. Adem&s, puede preverse que un cambio anticipado serd resistido en la
medida en que el sistema~cliente conozeca poco o mal el cambio, tenga escasa
confianza en quien promueve el cambio e influya relativamente poco en el control de
la naturaleza y la direccién del mismo. Empiricamente, ha quedado demostrado que
las aproximaciones compartidas tienden a darse entre las organizaciones gue cambian

més exitosamente.

5i el disefiador, en cambio, desempefia solamente el rol de técniico
social, proveyendo el organigrama, las descripciones de misién y funciones y de
puestos, una polfitica preespecificada. etcétera, el cliente no puede esperar

beneficiarse mayormente con la habilidad del disefador.

Haria falta mds linvestigacién -concluye Vollmer- sobre cudl sea la
efectividad comparativa de los cuatro patrones de rol, en diferentes situaciones de
cambio organizacienal, y mids investigacién, también, para identificar las diferentes

definiciones de quién es el cliente,

Contra la presuncién de que el cliente sea el individuo que posee o
conduce la organizacién por disefar, su principal fuente de poder y autoridad, cabe
advertir gue cierta cuota de poder y discrecionalidad est& descentralizada y, en la
medida que asi sea, serd necesario considerar por el disefador que todo el 'staff'
de la organizacién es su cliente. Deberia encontrarse, por lo tanto, la manera de
relacionarse con sus miembros clave, por lo menos, para darles algin sentido de
participacién significativa en el disefio, si es que se espera que lo acepten o

implementen.

El disefiador mismo, ;qué clase de persona deberfia ser? ;Cual deberia ser

su 'background'?

Deberia tener buena comprensién de la informacién disponible en las
disciplinas relacionadas con su guehacer, contesta el autor. Tener conocimiento de
las diversas clases de restricciones ambientales que encaran las organizaciones de
cuyo disefioc o redisefio se ocupa. Ser habil para tratar con las diversas clases de
funcionarios con quienes deberd relacionarse. FEl desarrollo de estos tres elementos

describe cudl deberfa ser el perfil de la profesién de disefador.
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Etapas del proceso de disefio

Vollmer establece cuatro, gue son:
I. El diagnbéstico de las metas y los problemas de la organizacién.
II. El andlisis de la estructura y su resintesis.
III, La implementacién del disefio.

IV, La evaluacidn del disefio.

- El diagnbstico:

La primers pregunta por hacerse serfa: ;Disefio de la organizacién, si,

pero para qué?

Una respuesta adecuada a esta pregunta presupone que el disefiador o el
equipo de diseflo hayan diagnosticado satisfactoriamente:
1. Cudl es el objeto o la misién hacia la que se espera gue se
oriente la entidad.
2. Cuales son los principales problemas sistémicos que afectan o
gue afectarén en el tiempo la capacidad de esa misma organizacién para desplazarse

hacia tales objetivos.
~ Problemas para la definicién de objetivos:

Surge aqui la necesidad de unas cuantas distinciones terminoldgicas
previas. Un concepto bdsico seria el de ‘'objetive organizacional'. 0 sea, una
definicién del propésito general de una sctividad organizada, en relacién con el
cual todos los roles, las funciones y las normas o pollticas de la entidad sean

evaluados en f1ltima instancia.

Habria dos clases principales de objetivos organizacionales:

operacionales y de mantenimiento.

Los objetivos operacionales se refieren a los productos gue se piensa
deba producir la organizacién, Usualmente, es el proposito- original de quien fundd

0 establecié la organizacién,

Objetivos de mantenimiento, a su vez, son los supuestos que se formulan
respecto de la existencia esperable, del crecimiento y de las demis condiciones de

supervivencia de la institucidn.

Esta definicibn de los objetivos, y la de los medios para lograrlos, nc
deberla permanecer vaga e indefinida: deberia traducirselos a abjetivos més
definidos atn. Es decir, convertirlos en metas. De ahi una ulterior descripcién de
gué cosa sean las metas organizacionales, que a su vez se subdividen en metas

operativas y metas de mantenimiento.

Metas organizacionales serian las .definiciones de los logros
mensurables que sean vistos como relacionados con los objetivos de la organizacién,

Por ejemplo: indicadores del progreso hacia la realizacién de aguellos objetivos,

Metas operativas: estdndares mensurables, en cantidad y calidad,
aplicables a los productos de la organizacién (bienes, servicios. regulaciones).

Por ejemplo: tasas de produccién y de rechazo.
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Metas de mantenimiento: estandares como los que constituyen metas
operativas, pero aplicadaga las caracteristicas del sistema organizacional, gue se

espera prevalezcan en el tiempo. Ejemplo: tasas de crecimiento y de duracién.

En el proceso de disefio, los objetivos han de ser traducidos en metas, y
éstas, a su vez, diferenciadas en estructura, con sus componentes las normas o

politicas, las funciones y los roles,

Estructura organizacional serd, pues, la diferenciacién e integracibn de
normas o politicas, funciones y roles establecidos para alcanzar las metas de la

organizacién,

Normas o politicas organizacionales, las declaraciones de la autoridad
Competente gue intenten guiar las acciones de quienes se desempefien en los roles

organizacionales hacia el logro de los objetivos y metas de la organizacién.

Funciones organizacionales, los principales agrupamientos de categorias
relaclonadas de trabajo (p.e., divisiocnes o departamentos) enderezadas a producir el

logro de las metas de la organizacién.

Roles organizacionales: la constelacién de derechos y obligaci-ones
atribuidos a los individuos, vistos comiinmente como contribuyentes al logro de las

metas de la organizacién.

Quienes desempefien tales rofes pueden tener, claro esta, cbjetivos
individuales (de trabajo y de carrera) derivados de su propia educacién vy
experiencia, que no sean necesariamente compatibles con los objetivos y metas de
la organizacién. (A menos que dichos individuos sean sometidos a un proceso de

sociallzacidon por la organizacién,)

La influencia de las normas de la organizacién, de aguellas asignaciones
de funciones y de estos roles, no constituye sin embargo un proceso lineal de una
sola via, que actle para transformar por completo los objetivos y metas de los
empleados. Quienes, de éstos, tengan fuertes objetivos personales tenderdn a
desplazarse hacia posiciones de mayor status dentro de la organizacion, en cuyo
proceso de liderazgo en la adopcién de decisiones podran participar. Por lo tanto,
en Oltima instancia, pasardn a ejercer una cierta influencia en la conformacibn de

las metas de la organizacién.

De donde:

. Objetivos personales serd la definicidbn de los objetivos de
trabajo y de carrera de los individuos dentro de una organizacién.

. Proceso de socializacién organizacional, aguel por el cual los
objetivos personales de los miembros tiendan a ser redefinidos en compatibilidad con
los objetivos de la orgenizacién,

. Liderazgo en la adopcién de decisiones, el proceso por el gue los
objetivos de la organizacién sean definidos por quienes asumen en ella roles de

lider.

~ Problemas de conflicto de objetivos:

Un diseflo satisfacto.rio deberia ser construide a base de un adecuado
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diagnéstico de los problemas de compatibilidad que existan entre 1) los objetives
operativos; 2) los objetivos operativos y los objetivos de mantenimiento, y 3} los
objetivos de la organizacién y los objetivos pers-onales de los miembros clave del

personal.

- Sintomas versus problemas sistémicos:

Durante el diagnéstico de los problemas que enfrentan las organizaciones
para cumplir sus objetivos, es importante trascender la mera observacién o
advertencia de los sintomas superficiales de los desbrdenes de la organizacién, para
identificar y analizar las bases sistémicas de dichos problemas. En tal sentido,
cabria distinguir entre:

- Perturbacién sistémica (la categorizacién de wun problema
organizacional en términos de un disturbio en las capacidades de una organizacidn,
como sistema s ocio-politico-econdémico, para alcanzar sus objetivos), y

- Sintomas (manifestaciones aparentes de las perturbaciones

sistémicas encubiertas).

Correlativamente, deberfa distinguirse entre:

- Remedios sistémicos (prescripciones de cambios en el disefo de la
organizacibén tales gque corrijan las perturbaciones sistémicas, de modo gque los
problemag&e la organizacién sean solucionados o aliviados satisfactoriamente), Y

- Paliativos (prescripciones de cambios en el disefo de 1la
organizacién gque simplemente remuevan o traten sintomas, pero gque no afecten a las

perturbaciones sistémicas).

- El enfogque profesional:

En la aproximacién comportamental, el disedo evidencia un considerable
énfasis en el diagnbstico de los problemas de la organizacién, antes que en efectuar
cambios en ésta. Pero el diagnéstico es realizado primariamente poer los propios
miembros de la organizacibén. Los agentes exteriores de cambio sélo se desempeiian
como facilitadores de las comunicaciones y asisten a los miembros de la organizacién

en el desarrollo de su auto-diagnéstico.

En el abordaje ingenieril, a su vez, el diagnéstico recibe escaso o nulo
énfasis. Los extrafios, quienes actlan como expertos consultores, tienden a efectuar
insumos inmediatos respecto de cuanto sea asumido como disefio o cambio estructural
deseable, desde y por la previa experiencia del consultor. No hay un proceso bien
definido para determinar qué ‘propiedad' tengan los cambios estructurales propuestos

en el sentido de solucionar los problemas sistémicas de la organizacidén bajo examen,

Una estrategia sistémica, por lo contrario, serd mas efectiva gque
aguéllas cuando se trate de identificar y analizer las bases sistémicas dse los

problemas y de prescribirles soluciones estructurales.

Admitese gque la estrategia comportamental pueda ser efectiva en
descubrir y manejarse con problemas locales que estén bien a la vista de los
miembros de la dotacidn, en los departamentos o divisiones de ella en que sean
aplicadas ténicas orientadas al comportamiento grupal. Sin embargo, esta estrategia
puede facilmente no dedicarle suficiente atencién a los problemas mas amplios de la
organizacidén toda. Puede carecer, en otras palabras, del punto de vista chjetivo,

que considera al sistema social, politico, econémico y técnico compuesto por la
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organizacién. Punto de vista .que, en cambio, puede ser sI aportado por un

diagnosticador que se oriente sistémicamente.

A la inversa, la principal debilidad de una estrategis ingenieril parece
residir en que wun experto consultor sea facilmente desviado por sintomas
superficiales y consiguientemente sea llevado a prescribir paliativos, mds bien que

remedios basados en un diagnéstico a fondo de las bases sistémicas de los problemas,

De donde, lo que resultarfa necesario es un enfogue profesional,gue

diagnostique como parte de una estrategia integral sistémica.

- El diagnosticador profesional:

Una aproximacién profesional al diagnéstico implicard que el diagnéstico
sea llevado adelante por un profesional. Los componentes principales del rol de
profesional incluiréan:

1. Un cuerpo sistemitico de te oria que respalde la préctica
profesional.

2. El reconocimiento, por log€lientes, de la autoridad profesional
del interviniente, basada en su pericia certificada, antes que en la posicidn gue
ostente en una jerarqufa administrativa,

3. Una sancidn comunitaria més amplia del derecho de la profesién a
organizerse por sl misma y a controlapbél accesoc a los roles profesionales.

4. Un cédigo de ética profesional, que enfaticeél acceso universal
a los servicios profesionales por todos los posibles clientes y confidencialidad
respecto de los asuntos sensibles de las relacignes profesicenal-cliente,

5. Una cultura profesional, que Incluya un conjunto de valores

caracteristicos, normas y simbolos que rodeen la prictica profesional.

- Diferencias del rol de profesional respecto de los demds posibles:

El rol de profesional difiere del de un intelectual en que esta
primordialmente orientado 4l cliente en su trabajo, mientras gque el intelectual lo
esta, bdsicamente, a efectuar contribuciones al conocimiento fundamental en su

disciplina en particular,

Difiere del experto no profesional, o consultor, en que éste puedgter
Capaz de acudir a un amplio cuerpo de experiencia personal para sus prescripciones,
pero probablementeho posea ni el cuerpo profesional de teoria subyacente a su
préctica, ni experiencia espec ff:ica en métodos de diagnéstice, ni el gradoe de
respaldo social &l cual estd, si, sujeto el profesional en las relaciones

organizadas con sus colegas mediante la asociacién profesional.

El diagnosticador profesional diferira, por fin, del técnico social en
que tendréd la responsabilidad de usar todas sus habilidades profesionales para
producir un diagnbstico independiente y objetivo, no meramente ~-como el técnico-

de facilitar las comunicaciones en un grupo cliente, de modo tayﬁue éste llegue a

la conclusién -aparente- de que ha selucionado sus problemas,
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- Los principales pasos del proceso de diagnéstico:

Son:

lo.) La induccién o entrada. Se trata dgldeterminar cémo puede el
diagnosticador obtener el acceso a las fuentes de informacién gue sean mis
fructiferas para descubrir las bases sistémicas de los sintomas aparentes,

20.) Compilacién de datos. Consiste en colectar datos sobre los
problemas eorganizacionales mediante entrevista, observacién, revisién de registros,
cuestionarios escritos y examen de productos.

30.) Andlisis y categorizacién, Finca en el agrupamiento de pautas
de hallazgos, & partir de los datos, y en el rotulamiento de esos hallazgos en
términos de los requerimientos sistémicos o problemas relativos a los objetivos de
la organizacién.

40.) Verificacibn. Estriba en la coleccibn de informacién adicional
para comprobar la adecuacidén del rotulamiento cumplido en la etapa inmediata
anterior.

S50.) Realimentacién. Aqui procede divulgar el diagnéstico entre los
Fepresentantes de la organizacién cliente, de manera que estén en condiciones de

aceptar el diagnéstico y de actuar conforme a &].

. 60.) Formulacién. Se trata de desarrellar un programa pargél
disefio estructural o para los cambios estructurales que permitan solucionar los

problemas identificados en las primeras etapas del diagnéstico,

- Indueccibn:

Acceder a informacién sobre &reas probleméticas exgquisitas, conectadas
al diseflo, es mas facil para un miembro de la organizacién gque para alguien ajeno a
ella. S5in embargo, y pese a gque un miembro de la organizacién por lo general sabe
mucho ya sobre ella; en virtud de su experiencia, puede verse ello no obstante
inhibido de acceder a ciertos temas de informacién crucial por otros miembros, por
rivalidades interdepartamentales o po;ée)os personales, porque se sospeche que
carece de los valores que siI adornan al consultor ajeno a la institucidn
(universalidad o ausencia de favoritismo, objetividad o falta de autoingerencia, y

. confidencialidad o habilidad para conservar secretos),

Por esta razén, las organizaciones suelen acudir a expertos extrafos
para diagnosticar-se. aunque la efectividad de éstos pueda resentirse a paco gque

ellos tampoce inspiren tal confianza por no poseer realmente aquellos valores.

El éxito del acceso depende directamente de la habilidad del
diagnosticador para colectar informacidn diagnéstica en cuanto punto clave de
sensibilidad exista respecto de los aspectos sistémicos de la organizacibn de cuyo

disefio ¢ cambio se trate.

- Compilacién de datos:

Las entrevistas con llderes o personal clave son a menude suficientes
para diagnosticar en general problemas organizacionales cuyas bases sistémicas

aparecen veladas. Pero frecuentemente dichas bases siStémicas estan de -alguna manera
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escondidas. El diagnosticador puede, en ese caso, observar la interaccibén de los
funcionarios clave, leer entrelineas sus comunicaciones, advertir las sefiales gue

delatan cudles son las dreas problemiticas que se estdn encubriendo.

La revisidon de los productos de la actividad (por ejemplo, los registros

documentarios) puede revelar también esas &reas sistémicas de problema.

Encuestas mediante cuestionarios  escritos a todos los miembros de la
organizacién o a una muestra representativa de ellos es una técpnica a la gue se
apela a veces, C(Cuando el diagnbstico extensivo es lo reguerido, los cuestionarios
escritos aventajan a las entrevistas personales y a las técnicas de observacién por
cuanto pueden ser anénimos (lo que es muy importante cuando se pregunta respecto de
cuestiones irritantes) y porque los datos provenientes de una muestra pueden ser
manipulados mediante un cuestionario escrito &l mismo costo que requeriria

entrevistara unos pocos respondentes u observar su conducta.

Sea que se usen las entrevistas a informantes clave o que sean
administrados cuestionarios escritos a muestras representativas. es vitalmente
importante para el diagnosticador prestarle suma atencién a lo no-dicho, tanto o mis
gque al significado de lo que si se ha referido. Debe estarse atento, primero, a lo
que guisieron decirle, Segundo, a lo gque no quisieron decirle. Tercero, prestarle
atencidn & lo que no pudieron decirle. Habréd de tomarse nota, especialmente, de las
omisiones. Son las coswas que se fracasa en decir las gque corresponden a lo que los

respondentes no desean decir porque no 'pueden' decirlas,

= Anélisis y categorizacién;
Rasulta esencial categorizar los problemas inferido. de los datos -

incluyendo los problemas de recursos ¥ los problemas de procesos- en términos de los

modos en que dichos problemas afecten al cumplimiento de los objetivos.

Un analisis sistémico de tales problemas puede ser realizado segiin una
teorfa de la empresa, desde la comprensidbn de sus fines, a partir de su programa de

resultados, atendiendo a su razbn de ser,

- Verificacidon:
A menudo resulta ftil compilar informacién adicional, por lo menos a

través de unos pocos informantes clave, para verificar el diagnéstico y asegurarse

de que éste sea consistente en el tiempo con aquells teoria de la empresa.

- Realimentacion:

Después de aguel testeo y verificdacibn, el diagnosticador tendra la
oportunidad de realimentar la informacibn diagnéstica producida a los miembros de la

organizacion, de modo gque éstos puedan aceptarla y actuar conforme a ella.

Esta realimentacién no debe consistir en una presentacién de los
hallazgos del propio diagnosticador sino en que los representantes del cliente hagan
por si mismos sus hallazgos, especlialmente en aquellas situaciones en gue

log€lientes se hayan manifestado a la defensiva acerca del problema encubierto en el

diagnbstico.
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Cualesquiera sean los sentimientos negativogﬁue se evidencien respecto
del diagnéstico, es importante que el investigador-consultor cree un clima como para

que salgan & la luz.

Uno de los medios mis efectivos que tienen los sistemas-cliente de
seducir al investigador, para evitar su propio crecimiento como organizacién, es...
felicitarlo por su diagndstico y preguntarle a ¢ ontinuacién qué recomendaciones

tiene paraﬁacerles.

En este punto el investigador puede sugerirles que si la conduccidn no
es capaz ahora de sugerir recomendaciones, el diagnéstico (presumiende gue sea

vélido) no ha sido comprendido.

Por su bien, los disefladores debe haber todo lo que puedan en el sentido
de no comportarse como si estuvieran en relacién de linea, lo que los llevaria a

ocupar el rol de técnico.

Sin embargo, deben trabajar duro para servirles a los sistemas-cliente

como recursos, si éstos desean ser ayudados en el pronéstico.

- Formulacidn:

El pronéstico de los cambios estructurales debe ser iniciado por los
clientes. Al mismo tiempo, el diseflador deberia desempefiar un notorlio papel de
ayudante o asistente de ellos para ayudarlos a ejecutar las actividades de

estructuracidn y de reestructuracién que lo continlen.

- Andlisis y resintesis de la estructura:

Esta segunda etapa principal.. del disefio incluye:

1. El andlisis de la estructura existente, en forma tal gue sean
ldentificadas sus debilidades. Cabe, en su caso, el an&lisis de la estructura de
entidades similares, si hay estructuracién a nuevo, para aplicar selectivamente
Ciertoselementos de ellas a la nueva organizacién.

2. La resintesis de los elementos estructurales asi obtenidos.

Debe rescatarse en este punto la definicién conceptual de 'estructura
organizacional'. Estructura organizacional es la diferenciacién e integracidn de
politicas ¢ normas, funciones y roles establecidos para alcanzar las metas de la
organizacién, Corresponde ir viendo dicha estructura como el esqueleto que soporta
a la organizacién y le permite alcanzar sus propbésitos. De maner§énéloggé como se
comportaria el acero de una estructura en la construccién, pero, ademds, reparando
en gque hace falta pensar también en el cemento que mantiene sujeta, junta, esa

estructura, y que, pargél caso, es la autoridad.

- La autoridad, como elemento aglutinante:

Una de las cosas que sorprenden al analista de organizacidn es cuén
normal (como quien dice, necesario) resulta gue la autoridad aparezca como difusa,
en diferentes formas, en la organizacién, Imposible, en consecuencia, describirla

en términos supersimplificados.

Por ejemplo, diciendo que cada persona debe tener un solo supervisor.

En las organizaciones més complejas, los empleados estan siempre sujetos a varias
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clases de autoridad, que provienen de diferentes individuos, guienes desempefian

distintos roles.

De ahl lo iOtil que es definir el concepto de autoridad y las diferentes
formas en que ella se expresa; a saber:

' - Autoridad organizacional (el derecho recconocido de los individuos
que desempeflan ciertos roles en la organizacién a inclulr en las acciones de los
individuos que desempefian otros roles en la misma, dentro de ciertos limites).

Esta autoridad puede tomar la forma de autoridad
administrativa, autoridad funcional, autoridad de iniciativa y autoridad de

proyecto,

La autoridad adminis-trativa consiste en ese derecho reconocido de que
hablamos a ejercer uno o més de los siguientes tipos de autoridad: dotacidn de
personal, normacibn general, asignacibn de tareas, control de tareas, arbitraje.

Dotacién de personal es el derecho a tomar, transferir y despedir

al personal.

Normacibn general es el derecho a establecer qué principios guién

las acciones generales de ese personal,

Asignacidn de tareas, el derecho a designar qué tareas debe asumir
el personal.

Control de tareas, el derecho a dirigir al personal en su actuacién
corriente, a inspeccionar la cantidad y calidad de sus actividades y a iniciar las
acciones gue corrijan las deficiencias producidas y advertidas en ellas.

Arbitraje, el derecho a dirimir las diferencias de trabajo gue se

susciten entre los empleados y que le sean deferidas.

Autoridad funcional, a su vez, es el derecho reconocido a los individuos
que desempefian roles de conduccidén o de especialista como 'staff', a ejercer uno o
més de los siguientes tipos de autoridad: normacidén funcional y o control funcional.
Normacién funcional implica establecer qué principios gufen las

acciones del personal que se desempeﬂa'en ciertas dreas funcionales especificas.
Control funcional, el derecho a dirigir a todo el personal en los
aspectos cotidianos de su trabajo que se relacionen con é&reas funcionales
especificas, a inspeccionar sus actividades laborales a este respecto, y a iniciar

acciones para corregir sus deficiencias en ese mismo punto.

Autoridad de iniciativa es el dereche reconocide a los individuos gque
desempeflan ciertos roles organizacionales a iniciar las acciones de los individuos
gue desempeflan otros roles, de manera de contribuir al cumplimiento de secuencias de

procesos (materiales, personales, de informaclén, de financiamiento, etcétera),

Autoridad de proyecto es el derecho reconocidoc a los individueos gque
desempefian ciertos roles organizacionales a ejercer autoridad de dotacién de
personal, de normacibén general, de asignacibén de tareas, de control de tareas o de
arbitraje durante un tiempo limitado y a propbésito o para el cumplimiento de un

objetivo especifico de la organizacién,

Todos estos variados tipos de autoridad pueden ser expresados ¥

encarnados en los tres componentes principales de la estructura, vale decir, en los

roles, las funciones y las normas o politicas,
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El ulterior examen de otros elementos considerados integrales de 1la
estructura deberia incluir:
- Los roles que los agentes deberdn desempefiar .en sus actividades
colgctivas. Es el Quién de la estructura.
- Las funciones qgue se desempeflen en las principales subdivisiones
del trabajo para cumplir aguellos objetivos y metas. E) Cusl de la estructura.
- Las pollticas o normas que guién su actuacién. £l Cémo y el

Cudndo de la estructura,

Roles organizacionales son la constelacidén de derechos y deberes
atribuidos a los individuos de la organizacién gue contribuyen al logro de las metas

de ésta.

Los roles que proveen el modo en gque los miembrosde la organizacién se
ajustan a su estructura, representan el punto basico de contacto entre individuos y
organizacién y reflejan la interaccién de dos fuentes de influencia:
- Los requerimientos, formales e informales, impuestos a cada
dgente por la organizacién. P.e., la descripcién de sus tareas.
- Las caracteristicas del propio agente. P.e., su personalidad,
como reflejo de sus lintereses de carrera, sus actitudes ante el trabajo, su

experiencia.

Praoceso de soclalizacibn organizacional ser& aquel mediante el cual las
metas personales de los miembros tiendan a ser redefinidas en compatibilidad con las
metas de la organizacién, Porque el modo en que sean desempefiados los roles-
clave sera un resultado no sélo del momento en gque fueron descriptos los
requerimientos formales del puesto sino, también, de la clase de personas que se
recluftd para desempefiar las diferentes posiciones de trabajo y del modo en que haya

tenido lugar la socializacién de esos individuos por la propia organizacién,

Dicho proceso puede incluir entrenamiento formal y orientacién, mas a
menudo es mucho mas efectivo cuando se da bajo la forma de contactos informales.
Cada nuevo agente es influido asi podercosamente por quienes Interactian con é1
durante los primeros afios, por cémo reaccionan sobre &1, por gqué personas tome, o

no, como modelos significativos para su actuacidn, etcétera, etc.

Es importante tratar de programar via disefio estas diferentes clases de
interacciones informales, tanto como lo es redactar culdadosamente las descripciones

formales del trabajo.

La manera en que son 'jugados' los roles puede tener efectos por demis
significativos en el cambio de las metas y la estructura de la organizacién porgue
los agentes no son nunca completamente pasives. Quienes actilen en roles de lider
pueden asi’ (y de heche lo hacen) Iinfluir directamente en la definicién vy

redefinicién de los objetivos de su organizacidn,

Por lo tante, el liderazgo en la adopcién de decisiones es el proceso
merced al cual los objetivos de la organizacidn son definidos por; quienes asumen en
ella roles de lider. Quienes adoptan tales roles -distintoes, por cierto, de los de

mera autoridad administrativa- pueden aportar también cambios significativos a la

estructura, para lograr los nuevos objetivos previstos.
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Es wvital para lds actividades de disefio Jidentificar y apoyar
estructuralmente a los puestos clave en gque  pueden ser emplazados lideres
innovadores. Crupos especiales de taress, con elementos representativos de los
grupos y organizaciones a quienes conciernan las actividades de reacondicionamiente,
proveerdn aspectos importantes de este apoyo estructural previo a la produccién de

los cambios.

De qué manera sean definidos y desempefiados los roles, dependerd el modo
en que los esfuerzos de ordenamiento y coordinacidn sean asumidos y mantenidos en la
estructura. Los roles encarnan pautas de autoridad, Puede existir un nfimero
infinito de comunicaciones que ocurran entre los ocupantes de diferentes puestos en
una estructura, pero el trabajo se realiza cuando alguna de ellas -aquellas que son
percibidas con origen en f{fuentes de autoridad- son mantenidas, y cuando otras no lo

501,

Es (til para un diseflador ldentjfécar qué roles deben ser desempefiados
por gquienes ocupan clertos puesto;élave, de manera gue ejerzan autoridad
administrativa, funcional, de iniciativa o de proyecto en relacidn con otros puestos
especificados. Esto puede ser realizado mediante una se.rie de diagramas
estrucurales enfocados desde diferentes puntos de vista, asil como mediante la

descripcion de los puestos individuales.

Otros elementas estructurales por definir son las funciones
organizacionales, o agrupamientos principales de categorias de trabajo
relacionadaséntre si (p.e., divisiones o departamentos) de maneras tendientes a

soportapél logro de las metas de la organizacién.

Est o se refiere a la divisidén del trabaje. A medida que las
organizaciones aumentan de tamafic, resulta imposible que cada individuo o unidad
interactie con todos y cada uno de los otros individuos o unidades. No lo permiten
las limitacicnes del alcance humano de la atencion. Por lo tanto, no hay mas
remedic gque agrupar tareas dentro de o como funciones principales para 1)reducir el
nimero de interacciones gque es reguerida entre unidades que cumplen una misma
funcibn, y 2) tratar de cambiar las interaccicnes entre funciones, desde una
multiplicidad de lineas de relacibn interpersonal o interunidades., Estos son los

objetivos de un proceso de departamentalizacidn.

También resulta importante determinar qué puestos necesitan ser
agrupados, de manera gquetiertas clases de autoridad emerjan entre eso s puestos.
Donde son deseables ciertos tipos de autoridad, entre un grupo de puestos,

usualmente es deseable también ubicarlos dentro del mismo departamento o divisidn.

Qué forma de departamentallzacién sea la més adecuada para una situacién
organizacional particular dependerd de los objetivos y de las metas de la
organizacién, en relacién con cudl sea su ambiente total, interno y externc. La
organizacién, cabe preguntarse, ¢produce un solo producto o tiene uma produccidén muy
diversi ficada? ¢Es estrictamente local o sus operaciones se¢ entienden a otros
lugares? :Es pequefa, compacta, simple en el diseflo de sus interacciones internas-o
es amplia y compleja? Las respuestas a estas preguntas deben ser examinadas muy de

cerca antes de determinar cudl sea la departamentalizacidn mds conveniente.
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- Perspectivas de la estructura:

La estructura (esa relacién de normas-funciones-rosles) puede ser vista
de diferentes maneras, segln sea la perspectiva que uno adopte. Estos diferentes
puntos de vista pueden ser comprendidos y tenidos en cuenta, procurando
trascenderlos cuando se desarrollan las practicas de disefio, ya gque son todas

perspectivas necesarias, una por una, pero no suficientes.

A continuacidn se describen algunas de ellas.

- Perspectiva de arriba-abajo:

Es la méds vulgar y comin. Resulta especialmente compatible con lIa
estrategia ingenieril. Ve a la estructura sdlo como un organigrama. En rigor, sblo

diagrama la autoridad administrativa o autoridad administrativa debida.

Resulta 4til en la medida en que lindica cudles son los principales
canales de autoridad previstos gue puede usapel titular de la organizacifn, pero hay

demasiado en las operaciones reales que no es descripto por ese grafico.

Esas deficiencias comprenden:

(1) Que no describe qué «clases especificas de autoridad
administrativa son ejercidas cominmente en los diferentes niveles de la piramide
de autoridad evidenciada en el organigrama,

(2) QOue no describe la autoridsd funcional entre los funclonarios
‘staff' y los funcionarlos de linea.

(3) Que no describe la autoridad de iniciativa entre uno y otro de
los ejecutivos de 1linea, a lo largo de las lineas secuenciales establecidas para el
procesamiento de los materiales, la informacibén, las personas o los fondos.

(4) Que no describe las relaciones entre los representantes de la

organizacidén y sus clientes o piblicos.

(5) Que no describe 'las relaciones entre la autoridad
administrativa y la autoridad de proyecto, en aquellas situaciones en gue el trabajo
es realizado mediante equipos de tareas u otros agrupamientos temporarios o ad hoc,

a través de las lineas més permanentes de la autoridad administrativa,

- El punto de vista de un participante:

Los patrones de autoridad gque no sean los conectados por la autoridad
administrativa podrian ser descriptos mejor desde el punto de vista de gquien
participa en la accién. Este punto de vista es mas compatible con la estrategia

comportamental. Define la estructura de la interaccién entre los participantes.

De la misma manera, es posible mostrar cémo ve la estructura de

gutoridad un funclionari-o de nivel medio, uno de nivel alto o uno de nivel bajo.

. El alcance del control manejado per un funcionario puede verse afectado
por el nimero de otras personas gue su personal con quienes trata frecuentemente, o

sea, su verdadero alcance o ambito de actuacibn.
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- El punto de vista de un cliente:

Yiendo la estructura desde la perspectiva de un consumidor ¢ de un
cliente, uno se orienta hacia el comportamiento individual. Es una perspectiva
i@portante, por teper en cuenta, ya gue presume gque las organizaciones
econémicamente mids sensibles est&n disefiadas para proveer productos o servicios a
los consumidores de la manera més efectiva posible, en términos de cantidad y
calidad, en términos de costo, de manera eficiente, y exitosamente, desde un punto

de vista competitivo.

Un cuidadoso andlisis de los aspectos estructurales de las relaciones

con el consumidor puede revelar el modo de llegar al mejor logro de esas metas.

-~ El punto de vista sistémico:

Una visidn més completa de la interaccién entre los administraderes de
linea y por proyecto es especialmente compatible con una estrateglia sistémica, y
toma la forma de una estructura matricial. FEn tanto sirven a esos propbsitos, los
empleados estén supervisados por dos personas: qulien ejerce autoridad temporaria

durante el proyecto y quien la ejerce administrativa y continua.

Una sola perspectiva de la organizacibn no puede dar cuenta de todas las

lineas de relacién estructural.

Todas las posibles relaciones de autoridad son demasiadas para ser

descriptas en su totalidad de una vez.

Lo que puede hacerse es desarrollar y mostrar una serie de diagramas
estructurales sucesivos desde los diferentes puntos de vista que resulten claves
para comprender la organizacidén como un todo. Estos puntos de vista decisivos
seguramente incluiradn al punto de vista del titular (de arriba-abajo) pero no se
detendrdn en &l e incluirdn representaciones pictéricas de la estructura desde la
perspectiva de otros funcionarios principales, desde el punto de vista del personal

'staff' y desde el punto de vista de un cliente tipico.

- Rol, funcién y norma o politica:

Lo dicho indica que es necesario contar con una memoria comin del grupo,
como base para coordinar las actividades grupales, Esta memoria grupal comin se
expreqﬁ@n términos de conceptos compartidos sobre los objetivos y la estructura de

la organizacién.

El punto de vista de cualgquier individuo {inclusive, el del titular de
la organizacidn), o el de cualquier conjunto de agentes de ella, no pueden dar una
representacidn acabada y adecuada de qué es lo que la organizacidn estd tratando de
lograr, de cémo lo estd tratande de conseguir, ni de quiénes lo hacen, gué hacen

para ello, cémo o cuindo lo estén haciendo.

Un diagnéstico ajustado de los objetivos y problemas de la organizacioén,
conforme los «cuales ésta se oriente, puede proporcionar lo bésico de ese

entendimiento grupal ¢ omiin acerca del qué y del cémo de sus actividades colectivas.
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El tercer elemento estructural esté representado por las declaraciones
de politica organizacional: son declaraciones de autoridad competente tendientes a
guiar las acciones de quienes desempefian roles organizacionales hacia el logro de

los objetivos y metas de la organizacldn.

Estas declaraciones son realizadas por quienes ejercen autoridad de
normacién y estdn contenidas por lo general en los memorandos oficiales, son
archivadas en manuales y se las usa como puntos de referencia para guiar y limitar

el alcance de las decisiones individuales de los conductores,

Las organizaciones pueden diferir, y mucho, en su efectividad {aunque
tengan formas similares de diferenciacién funcional segin lineas departamentales y
similares categorias de puestos y relaciones de rol entre estas categorias) si, en

contraste, tienen diferentes patrones de desarrollo de politicas o normas.

Hay dos tipos muy diferentes de peligro en este desarrollo. Uno, gue
dichas politicas o normas sean demasiado detalladas. Estas declaraciones son Gtiles
solamente si establecen guias amplias, dentro de las cuales sea posible un alto
grado de flexibilidad. 5i son muy detalladas, no permiten la discrecionslidad del
personal, «caracteristica de las organizaciones especialmente adaptables a sus

entornes cambiantes.

El otro tipo de peligro le espera a las organizaciones que desarrollan
politicas no muy detalladas o que directamente no las desarrollan. Cuando la
normativa es insuficiente, las partes componentesﬁe la cdrganizacién pueden andar
vagabundeando en direcciones que no contribuyan al logro de los objetivos globales,

e inclusive en direcciones que conspiren contra dicho logro.

La tarea de un disefador organizacional es desarrollar pautas para un
eguilibrado montc de tales normas, gue no vayan demasiado en una direccién ni
demasiado en la opuesta, pero gque satisfagan a la particular clase de organizacién

de que se trate.

Un conjunto de normas muy detallado (pero no demasiado detallado} es muy
apropiado para una organizacién que deba desempefiarse en funciones més bien

rutinarias y predecibles, con una estructura de puestos previsible también.

Un conjunto més laxo y genérico de normas (no demasiado general, sin
embargo) es mis apropiade para una organizacién que sea diseflada para desempefarse
en funciones impredecibles, con una también imprevisible estructura de puestos, y en

circunstancias imprevisibles,

Cierta dosis de estructura normativa fuerte pero flexible, es
absolutamente esencial en las organizaciones muy Imprevisibles, en que la
diferenciacién funcional y los roles y puestos especificos no pueden ser
determinados con anterioridad. Estas pautas son los anicos elementos predeterminadoé
de estructura gue apoyarédn el logro de objetivos y metas. 5in ellos, esta clase de

organizacliones tendrd muy poca o acaso nula estructuracién.
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- Recapitulacién de andlisis y resfntesis de estructura:

Habiendo sido descriptos en el diagnéstico ciertos elementos, cabe ahora
identificarlos, analizarlos y reestructurarlos. Esto se legra en cinco pasos:

1. Son identificados los patrones de autoridad gque se dan en la
organizacién existente o que podrian darse al principio en la nueva organizacién.

2. Se describen las Interacciones (autoritativas y no
autoritativas) entre los roles principales (an&lisis de la interaccidén de roles) gue
estén teniendo lugar en la organizacién o que se espera se den ella, si es nueva.

3. Se describen los agrupamientos de roles y su emplazamiento,
tanto en cuanto al arreqlo departamental come al espacial (anédlisis de la
diferenciacién funcional).

4. Son descriptos el contenido y el grado de especificidad de las
normas de la organizacién (andlisis del desarrollo normativo).

5. Se recomponen los arreglos estructurales, describiendo de manera
gréfica o verbal los cambios en la linteraccién de roles, en la diferenciacidn
funcional y en el desarrollo de politicagfiue aparezcan como mis conducentes al logro

de objetivos y metas en el futuro.

La identificacién de los patrones de autoridad administrativa (1)
usualmente puede ser cumplida mediante la simple revisién del organigrama y la
descripcién de misidén y funciones, Sin embargo, la eventual identificacidén de los
patrones de autoridad funcional, de iniciativa y de proyecto requieren entrevistas

personales con funcionarios clave.

El anélisis de la interaccién de roles (2) requiere una revisibén mas
pralija_de l1a interaccién de diferentes clases de roles segin patrones autoritativos
y no autoritativos, més gue la simple identificacién de esos rasgos. La informaciodn
puede ser obtenida mediante entrevistas con funcionarios clave que tengan noticlias
de ello. Cuando impliquen més de una clase de autoridad, podra dibujdrsela’ mediante
un organigrama matricial o mediante una serie de organigramas en que vaya
mostréndose de a una cada relacién de autoridad. Cuando incluyan relaciones que no
sean de autoridad sino de intercambio de informacibén entre pares podrd describirsela
tanto en términos verbales como medliante métodos sociométricos. En este Lltimo caso
no se requerird sino sélo la informacién'como para gue las personas que se espera
interactiien con frecuencia estén ubicadas espacialmente préximas para facilitar su

interaccién.

El sequndo y el tercer pasos requieren, ademds, gque las interacciones de
roles sean_vistas en relacién a sus contribuciones a los objetivos y metas de la
organizacidn. Aqui el disefador debe aportar todo su conocimiento de los
estudios empiricos que tratansobre los efectos de las diferentes clases de arregle
estructural en la productividad, en el comportamiento,en las actitudes, etcétera de
los individuos. Debe, por consigquiente, estableceyen qué grado diferentes clases de

conducta o actitudes sustenten o minen el cumplimiento de ciertas metas.

Lo propio se aplica al cuarto paso. El disefador debe estar
familiarizado con los estudios y casos gque versen sobre los efectoqﬁe diferentes

clases de polfticas en la capacidad de las entidades organizacionales de cumplir

objetivos y metas.
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El quinte paso (5} se refiere al redisefio de los componentes
estructurales existentes, de manera que deriven en una organizacidén mis efectiva, o
?43 combinacién de ideas provenientes de experiencias y estudios relevantes sobre

configuracibn estructural, que sean propicias para la nueva organizacién.

E]l punto principal por exaltar aquf es que ninguna configuracibén pasada
de roles, fun ciones y politicas puede ser aplicada integramente a una organizacidn
existente ni & una nueva organizacién. Cada una es, en un sentido importante,
Gnica. Tiene un diferente conjunto de objetives y metas a la vista. Existe bajo un
diferente conjunto de circunstancias. Y la estructura organizacional debe ser

disefiada para asimirlas todas esas diferencias.

Implementacién del disefio

No basta con hacer diseflos en el papel. Las descripciones de politicas,
funclones y roles deben ser puestas en practica de manera tal gque las actividades

cotidianas de una entidad organizacionsl se conformen a dichas descripciones.

Implementacién del disefio organizacional es el proceso por el cual las

nuevas descripciones son asimiladasen la actividad de diario.

Més cuidado hay que tener ain con la implementacién cuando se trata de
redisefio porque los funcionarios no sélo deberdn aprender las nuevas pautas de

conducta y de actitud sino también olvidar las anteriores,

Los problemas de aprendizaje de este tipo, sobre todo ese abandono u
olvido de las antiguas practicas, son con mucho problemas de personas, La
implementacién debe sincronizarse a un proceso gue incluya la creacién de un sistema
de comprensidén y de compromiso por pa}te del cliente hacia el cambio., Queda la
implementacién aqui, respecto de la teoria de la organizacidn, en la misme relacion
en que la internalizacién estd respecto de la teoria de la personalidad: es un
proceso que debe conducir a la autogeneracion automdtica y al! funcionamiento

integral.

Este procese implica fuertes cambios emocionales en la forma en que-
quienes hayan de cambiar se experimenten a si mismos y a sus relaciones con el
medic ambiente de la organizacién, asi como cambios intelectuales en la manera que
lo perciban. Por lo tanto, son necesarlas informacidn y comprensidén para inducir al
cambio. No son suficientes, sin embargo. Se reguiere mds, si de verdad se quiere
afectar las respuestas humanas, porgue los cambios humanos estan ligados a Ia

autoimageny a su mantenimiento.

Si el cambio que se pretende es percibide como amenazante de esa
autoimagen, son de esperar efectos diferenciales. 5i el espacio que el individuo
tenfa en su vida social aparece amenazado, hay gque tomar salvaguardas para

asegurarle gratificacién y evaluacion.

Todo disefic o redisefio seré& muy probablemente percibido como amenazante
de la autoimagen o del espacio social de los individuos a quienes afecte, en la
medida en que degrade o deteriore su respectiva propiedad organizacional, su status

G su posicidén en la red de comunicaciones.
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Un diseflador debe ser muy sensible a esa clase debfectos sobre la gente

¥ buscar cbmo compensarles y superarlos.

- Efectos del disefio sobre la persona humana:

Un posible efecto nocivo sobre un funcionario clave puede ser la
disminucién de su propiedad organizacional, entendida en el seatido de la suma de
recursos de una organizacidn; (fondos, facilidades, equipo, personal, Informacién,
etcétera) a los que tienen acceso los Individuogen ciertos roles y de los que no
tienen controel o que no estdn disponibles para otros individuos dentro de esa misma

organizacién.

Los derechos de propiedad o la territorialidad son una caracterfstica
bisica de los seres humanos, C(Cuvando estos derechos han sido duramente ganados, los
individues no quieren cederlos asi como asi, sin antes luchar, Si una nueva
estructura es percibida por un Individuo como que lo coloca en una posicidn en gue
sufrird una pérdida de acceso a la informacidn, a la gente, al equipo o a los fondos
gque para ese lindividuo resultan significativos en cuanto a su actuacién en el
puesto, a extremos tales que resulte comprometida una parte de sybutoimagen, muy
probablemente ese individuo resistird la nueva estructura, sea usando estrategias
ablertas, sea usédndolas encubiertamente, las cuales pueden ir desde manicbrar y
desplazarse a una nueva posicién gue le permita ganar nuevamente el acceso 4 esos
recursos cruciales para él, hasta sabotear la estructura. 51 debido a sus
antecedentes, reputacidn personal o conexiones, dentro o fuera de la organizacién,
estd en una posicién de poder, autoridad o influencia, su resistencia a la nueva
estructura podréd provocar la anulacién de ésta o, a lo menos, su modificacién en

medida significativa.

Un diseflo debe tener en cuenta esta tendencia de los individuos a
proteger lo gque ellos consideren sus derechos de propiedad deatro de la
organizacidn. Esto es esencialmente importante rraténdose-;%uncionarios clave,
gue so0on precisamente quienes estdn en posiciones desde las cuales pueden sabotear o

alterar el disefio.

Tales derechos de propiedad pueden ser tenidos en cuenta, por ejemplo,
previendo el acceso de dicho funcionario a nuevas clases de propiedad organizacional
en la nueva estructura, o remeviédndolo del todo, si es muy Influyente. La primera
alternativa es un medio Ltil para mantener la moral del pers onal. La segunda, un

{ltimo recurso para salvar el diseflo.

Relacionada de alguna manera con esta pérdida, pero ligeramente
diferente, es la que reside en la disminucidn del status dentro de la organizacidn.
Dicho status organizacional puede ser definido como el orden jerdrquico de los rales

de la organizacibén segin su prestigio,

Una persona gue pierde status a ralz de una nueva estructura, muy
probablemente resistird esa pérdida, a menudo de maneras gue pueden ser Inju'riosas,
Esta pérdida puedqéignificar' no una pérdida real de sus derechos de propiedad
interorganizacional, ademas. En cualquier caso, entrafia algan dafio a su
autoimagen, a su autoestimacidén, pues significa una pérdida de prestigio a los ojos
de los demds. La manera en que los otros nos ven -maxime si se trata de los otros

significativos- tiende a determinar nuestra autoestima.
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Una manera en que la autoestimacién es atacada se' da cuando se nos
traslada de una posicidén de alto status a una de bajo. Para evitar esta pérdida
puede transferirse al afectado a una posicibn de nivel inferior pero en otra
ubicacién geogréfica o en otra divisién donde se advierta menos la pérdida entre sus
colegas inmediatos. Otro modo es compensando al damnificado mediante una ganancia de
otro orden; poy@jemplo, en propledad organizacional (opbrtunidades de viajar al
extranjero). Una tercera manera serla cambiando al individuo a una posicién con
menor autoridad administrativa pero respetable ain, en una situacidén mixta donde
haya diferentes clases de status ambiguamente def -inidos fp.e., transferirlo de una

posicién de linea en la periferia a una de ‘staff' en la administracién central).

El status de los funcioffarios clave puede verse también disminuido
mediante un proceso de rebajamiento: introduciendo otros niveles por encima deldue
tenfa antes su puesto. Su linea de acceso al primer nIv%}ﬁabré resultado extendidi.
por ¢ onsiguiente,su acceso a aspectos sigpnificativos de la propiedad organizacional

habréd disminuido y su status ante los demés, también,

Una nueva estructura puede no producir ni pérdida de propiedad ni
pérdida de status, sino una posicidén menos convenienté en la red de comunicaciones.
Entendiendo por posicién en la red de comunicaciones el acceso que los miembros de
una organizacién tienen a las comunicaciones que resultan relevantes para su trabajo
y syfarrera, como resultado de su posiciézufn la organizacidén. P.e., puesto y rol,

Asimismo, como resultado de su ubicacién enrespacio.

Los empleados que se desempefian en puestos por los cuales son
canalizadas importantes comunicaciones,que trabajan o sirven en comités importantes
Yy en grupos especiales de mucho nivel, o que esté&n con frecuencia en condiciones de
compartir comunicaciones informales con ocupantes de otros puestos clave, estén
también en condiciones de saber qué es lo gue est& pasando en la organizacibén. Este
conocimiento es poder, y permite al individuo conducir su actividad diaria vy
programar exitosamente su carrera, a tono con los cambios en la organizacién. Le
permite, asimismo, a quien esté privade de comunicacibén interna sobre las cuestiones
de la organizacién, compartir estos secretos con sus colegasfie una manera gquede
facilitghanipular conscientemente sus actitudes, conducta y relaciones con la fuente

de la informacién interna.

Los individuos que proveen relaciones clave en las cadenas informales de
comunicacién (asi como en las formales) tienen responsabilidades sumamente altas gque
pueden usar tante de manera de favorecer como de perjudicar a la estructura, Debe
tenerse sumo cuidado con los efectos del disefic en las posiciones de los

funcionarios clave en la red de comunicaciones.

Los arreglos espaciales también pueden afectar las posiciones en esa
mi5ma red. Las personas gue se encuentran en cargos lejanos y aislados,
probablementeho estarsn bien informadas de los asuntos dgﬁa organizacién, como en
cambio si lo estaran quienes estén préximos y relacionados con todo el mundo. La
misma sensacién de aislamiento puede ser experimentada por quienes trabajan en
edificios remotos, aungue en el mismo sitio, o en una posicién mds lejana, dentro de

un mismo edificio.
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El disefio deberfa considerar tante la estructura fisica cuanto la
ubicacién en ella. Una razén fundamental serfa el posible efecto en las
comunicaciones. Algunas clases de puestos pueden requerir alguna privacidad, pero

no aislamiento, en relacién con las demds actividades.

Aun el mejor de los disefios puede comportar mayor aislamiento del
deseable. En su fase de Implementacibn, el disefio deberia superar esas

deficiencias,

Los efectos relativos del cambio en el disefio, tanto en cuanto a
propiedad organizacienal como en cuante a status y a posicién en la red de
comunicaciones por parte del personal clave, dependen de la clase de personal

involucrado y de quién sea para éste el grupo de referencia mds significativo.

La treta, tanto en la estructuracibn como en la implementacibn, consiste
en llegar & soluciones que proveen un nivel bptimo de comunicacién cara a cara a
cada clase de personal. (Quizé tal arreglo 6ptimo nunca sea logrado respecto de las
comunicaclones,a rafz de los compromisos a que se llega por otras consideraciones de
disefio. En cualguler caso, las deficiencias extremas en el arreglo de las

comunicaciones deben ser soluci onadas como parte del proceso de Implementacién.

- Métodos directives de implementacién:
Hay dos modos de implementar un disefio; uno es directivo; el otro, no.

El método directive trata esenclalmente de elaborar y especificar
conceptos estructurales gue sean compa-tibles con el punto de vista de los altes

directivoyﬁe la entidad. Esth asociado, por lo tanto, con la estrategia ingenieril

de disefio.

Por el contrario, el enfogque no directivo busca explicitar las
perspectivas de los empleados. Es compatible, basicamente, con la estrategia
comportamental,

Elementos de ambas estrategias probablemente aparezcan mezclados en
cualquier intento. S5in embargo, metodolégicamente, es posible caracterizar a las

fases de implementacidén de muchos Intentos de diseflo como una cosa més gue la otra.

El propdsito del esfuerzo de implementaciénm ~-cualguiera que sea la
aproximacién- es elaborar y especificar normas, funciones y roles asimilables a la
actividad cotidiana. Para conseguirlo,hayfue superar la resistencia individual a
las pérdidas, de la que ya se hablé, En el mejor de los casos, deberia exaltarse la
autoestima de los individuos, al mismo tiempo que conseguir efectividad por parte de

la organizaciébn.

Los principales abordajes directivos a la implementacién se

caracterizan:

- En cuanto a los productos:
1} por un conjunto de conceptos para arbitrar recursos con

que lograr los objetivos acordados y los objetivos de producto.
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2) por un conjunto de conceptos técnicos que puedan ser
predicados de los servicios y sistemas de la organizacién gue es revisada,

3) por una formulacibén explicita de las restricciones legales y
administrativas impuestas pouél gobierno,

4) por una estructura de ruptura para la reorganizacién.

- En cuanto al esfuerzo de implementacién:

Debe instalarse un grupo de anélisis y de implementacién, en el
gque la autoridad pueda delegar con una razonable expectativa de gqgue los resultados
estardn de acuerdo con los deseos de la direccién.

Esta actividad incluygel costeo de las diversas alternativas
para organizaciones especificas, los arreglos de los diferentes recursosen la forma
de grupos homogéneos de trabajo, el desarrolle de herramientas analiticas para
producir la informacibén apropiada, la comunicacidén del disefio y la investigacién de
los problemas especificos, reales o imaginarios.

£l grupo de programacidén e implementacidén no crea la teorfa de
la entidad sino que instrumenta syblisqueda, relevacién, explicitacién y difusién,

En  las deliberaciones sobre presupuestos tecnolégicos,
conceptos conductives, objetivos y metas, restricciones, etcétera habran participado
especialistas en administracién, quienes habrén viajado por toda la organizacién en
procura de informacién no sblo sobre ésta sino sobre sus clientes, especialmente los
que estén linsatisfechos con los productos de ella. Por consiguiente, en ese
peregrinaje pbr todos los niveles, escucharén, registrardn y discutirin, con lo que

contribuiran a elaborar una teoria de dicha organizacién.
- Conclusiones sobre la implementacidn:

Aunque su propésito sea implementar un disefio en armonia con los deseos
de la conduccién, se requerird también prestar buena atencién a lo que piensen los
propios miembros del equipo instalador, de manera que una comprensién en com-
dn de la teorfa de la empresa puede ir siendo elaborada, tal gque sea sensible a las

aspiraciones de los miembros de la organizacién y & los objetivos y metas de ésta.

El esfuerzo de implementacibn requerird ajustar el disefio a los
intereses expresos de los cllentes mas importantes y, ademds, a los intereses de los

funcionarios de la dotacién.

Dicho esfuerzo serd conducido en principio por personal ‘'staff', del gue
es de esperar ponga el mayor interés en implementarlo eficientemente, sin descuidar

los aspectos psicolégicos y sociales que se expusieron,

-En materia de grupo de tareas y otras actividades de implementacién,
puede decirse ademas:
= Que los principalegblementos de la organizaciﬁn por incluir en la
nueva organizacién estardn representados en dicho grupo por funcionarios clave,
asewgurindose asl de que exista un sentido comfin de participacibn y estableciendo
una base par9é1 nuevo sentido de unidad por erigir, a partir de los elementos
anteriormente dispersos,
- Que quienes programen inicialmente la estructura y quienes tengan

puestos clave en la conduccién de la nueva organizacién deberén ser las mismas

personas, asegurdndose asi un alto grado de continuidad en el esfuerzo.
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- (Que estd reconocido que el esfuerzo inicial de implementacidn
llevaréd tiempo, por lo gue cabe dispensar un periodo razonable para solucionar
aquellos problemas de cambio en la propiedad, en el status y en la posicidn en la
red de comunicaciones a gque se aludid anteriormente.

' - Que la implementacién total llevard mucho mds tiempo ain, y que
probablezente reguerird esfuerzas adicionales que cosprozetan la debida continuidad

Y aseguren una transicidn fluida.

Para ayudar a resolver todos estos temas, el grupo de tareas organizaréa
reuniones de trabajo, que incluirdn a representantes del grupo y de las dreas

interesadas.

A fin de facilitar lgejecucién, el grupo de tareas instalard un equipo

administrativo de apoyo formade por especialistas en administracion,

Este esquema (grupo de tareas més reuniones parciales) permitird la
méxima flexibilidad y, de paso, no estructurard grupo permanente alguno gue haya

qH;ﬁisolver cuando acabe la implementacién.

Pueden ser contratados expertos externos, que provean asistencia técnica
en preparacién de programas de detalle para reorganizar y reasignar funciones .y
personal, en realizacibén de andlisis especiales, en preparacién de documentos para
la implementacién, en programaclén de transferencias y otras acciones, en revisién
de procedimientos operativos, en proyectosde lInfraestructura para desarrollos de
programaciéaﬁ contrel, en orientacién a funcionarios mis experimentados acerca de
los nuevos conceptos organizacionales, en conduccibén y entrenamiento de los miembros
del grupo de tareas y de los grupos de trabajo, en asesoramiento sobre economias en

personal, en monitoreo de resultados, etcétera, etc.

- Fases adicionales:

Pueden aparecer a continuacién un par de fases adicionales como:

- Las acciones de seguimiento. Llevan a corregir la redaccién de
misiones y funciones, a preparar nuevas descripciones de puestos, & transferir
personal y a reordenar espacios y equipos de oficina.

- E] redisefic de los procedimientos operativos y las principales
relaciones entre los puestos de trabajo, paryfjue el todo se comporte realmente como

una unidad.

La mayor parte del esfuerzo, llegado el caso, la llevard transferir a
los funcionariog€lave de sus posiciones preexistentes a sus nuevas ubicaciones.
Buena parte de la ansiedad consiguiente deberd ser absorbida dandoles a ellos y &
sus grupos de labor representaciébn en el grupo de tareas y en los comités de trabajo
por A&reas. Resulta aconsejable, en vista de los intereses creados casi siempre
existentes, emplear a un consultor externo que cargue con la '‘culpa' de las

acciones que resulten impopulares.

Un enfoque directivo, o mas directive que no directivo, resultara
necesario cuando no haya tiempo para una aproximacidén mas lenta, en que un enfogue
no directivo correrfa el riesgo de fracasar o de desviarse en direcciones no

deseadas, a raiz de la resistencia de aquellos intereses creados,
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se recomiendan, en cambio, las métodes no directivos cuando no pueda ser
diseflada anticipadamente lgformqﬁe una estructura mas apropiada para las nuevas
tareas y circunstancias ambientales y cuando haya tiempo indefinido o de sobra a
disposicién de gqu.ienes implementen el cambio de estructura. En otras palabras,
cuahdo el cambio sea visto, realistamente, como un proceso lento pero continuo. En
tales casos, es posible seguir un proyecto matricial, en que algunos departamentos
sean agrupados por especialidad y otros planifigquen y coordinen el trabajo de un
programa en particular. Aquéllos representardn a la estructura permanente; éstos
seran creados y disueltos conforme las necesidades de dichos programas. E1 trabajo
actual serd realizade por quienes se desempeflan en los departamentos funcionales,
Las nuevas labaores serédn asumidas, en forma de proyectos, con personal y recursos
provenientes de varios departamentos funclonales, cuya programacién, coordinacidn y
financiamiento realice un funcionario especial responsablede integrar y coordinar el
trabajo de las distintas divisiones componentes. Ningin individuo o grupo ¢ sector

controlaréd, de tal manera, todes los aspectos de una tarea.

Bésicamente, las caracteristicas de este enfoque no directivo serian:

~ Lograr gue individuos y grupoes traigan a la discusidn en comin
sus propios problemas y hallen sus propias solucliones, antes gue tratar de anticipar
desde arriba cudles sean esos problemas y de procurarles solucidn prefabricada desde
afuera.

-Enfocar el esfuerzo principslmente sobre los problemas laborales
gue entrafian las relaciones interpersonales e intergrupales. Poner énfasis en los
sewntimientos. Manejarse con la sensibilidad y la ansiedad de los individuos.

Tratarlos como problemas reales que hay qgue superar.
Claro estéd gue un enfogue de este tipo reguiere considerable tiempo.

Cualguiera que sea el enfoque, los principales pasos en la
implementacién del disefio serén:

1) Identificar qué efectes se espera que produzca entre el
personal. Buscar los puntos de sensibilidad exquisitaen que sea razonable'prever
que los ocupantes de los puestos percibiran o manifestardn alguna pérdida
significativa, de resultas de aplicarse la nueva estructuracion,

2} Determinar qué enfoque se adoptars, decidiendo gué pasos-
directivos ¢ no directives- se dardn para superar esos sentimientos individuales de
pérdida.

3) Asignar responsabilidades y recursos, decidiendo quién hard qué
y con qué (fondos, equipos, facilidades, personal, etcétera), para llevar adelante

la implementacién.

4) Conducir las actividades de implementacidén propiamente dichas

‘(grupe de tareas, comités de trabajqﬁ otras clases de orientacibn o programas de

interaccidn cotidiana].

5) Monitorear realimentacién, identificando y registrando la
informacién de retorno, contesténdola o actuando sobre ella, como indicador de éxito

o fracaso en la experiencia.

El tipo de aproximacibén que se adopte determinard quién harid qué cosa.
Un enfoque directivo deberd ser ejecutado por los mejores de los funcionarios
disponibles. lno no directivo, por asesores especialistas, Combinaciones

apropiadas de uno y otro enfogque seran casi siempre lo ideal.
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En cualquiera de ambas aproximaciones, sera utilda participaciébn de
expertos foréneos, que comunicardn a la conduccién con los empleados durante el

proceso,

Evaluaclén del disefio

Tarde o temprano, los disefios puestos en priactica deberdn ser evaluados,
Ouienes los diseflaron y qulenes contrataron la asistencia y o gquienes, como miembros
de la organizacién, se vieron afectados por su aplicacién, gquerrédn saber cules
fueron los beneficios del cambio y si valieron lo que costaron, en términos

econbmicos y psicolbgicos.

Evaluacién del diseflo organizacional es ese proceso por elcual se
establece, justamente, «cudl ha sido el grado de efectlvidad, eficiencia vy

oportunidad de dicho esfuerzo,

Lo principal, en esa tentativa, consistird en aplicar medidas de la
actuacién de la entidad, de modo que sea posible extraer conclusiones significativas
acerca de la efectividad de los cambios operados en la actuacién de la organizacitén

a ralz de los cambios en su estructura.

Es Importante evitar tres errores muy comunes:

- La regresidon hacia medidas cuwantificadas. 0O sea, no considerar
que exlstan otras medidas, menos tangibles o concretas, de indole cualitativa,

- La regresién hacia los resultados a corto término. Olvidando los
a mayoyplazo, de los que aguélles, no del todo positivos, negativos incluso, pueden
ser no més que costos por pagar, en consecuencia perfectamente justificables,

- La regresibn hacia la actuacién compartimentada. Es decir,
atender a lo que cada unidad produjo, Evaluarlo exclusivamente en términos de su
prepia misién o funcién especifica, en vez de -como se debe-, en relacién a los

requerimientos de toda la organizacién.

Dichas clases de error pueden ser evitadas mediante el uso apropiado de
ciertos conceptos bdsicos dse evaluacién, a través de la cuidadose compilacibn de
adecuadas clases de datos evaluativos y gracias al uso imaginativo de las disefios de

investigacién,
Los conceptos bésicos de evaluacibn son:. >

- Efectividad de la organizacibén. La medida en que upa forma dada
de estructura organizaclional (politicas, funciones y roles) contribuye al logro de
los objetivos de la respectiva organizacibén, Como muchos de los logros en términos
de objetivos no pueden ser medidos directamente, es establecida a menudo en relacién

con metas, que por definicibn si es posible medir directamente.

- Eficiencia de la organizacidn, No es suficiente tratar de
establecer aqguella efectividad. Hay que estimar sugéostos. Econdmicos y
psicolégicos. Es la medida en que una particular forma de estructura contribuye al

logro de los objetivos de la organizacidén de manera de minimizar tales costos.

Los costos psicolégicos resultan de las pérdidas percibidas popél

pers onal. Pérdidas que deben ser minimizadas o compensadas, en lo posible.

Los costos econbmicos son menos obvios. Normalmente, incluyen item

tales como los salarios u honorarios de gquienes se ocuparon del disefo, lo
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instalaron, etcétera, asi como los costos fljos conexos. Hay que estar atentos, en
este tipo de andlisis de costo-beneficio, a los intercambios y compensaciones gue se
produzcan entre los costos financieres y los beneficlos psicoldgicos. Por ello,
los beneficios del esfuerzo no deben ser estimados exclusivamente en términos de los
resultados de la actuacidn organizacional sino, ademis, en términos de los
beneficios marginales gque comportaron para los participantes en los trabajos de

diseflo e Instalacidn.

Otro tipo de costos a tener en cuenta es el tiempo invertido. Cuando se
evaliia, a menudo se examina cudl ha sido la eficiencia de la organizacidn entre dos
puntos en el tiempo, para establecer asi la amplitud del cambio de eficiencia
ocurrido en el intervalo. Tales medidas inmediatss, de cambios en un determinado
lapso, pueden no ser tan apropiadas como los cambiocs a la larga, en un lapso mayor
ain, Realmente, una evaluacidn puede no cefiirse a un clerto periodo sino instalarse
como una funcidn continua y permanenie, Existe, por supuesto, el inconvenlente
deéuqén el entretanto pueden estar operando influencias nqo controladasque afecten la

eficiencia de modos ni siguilera sospechados.

La coportunidad de los trabajos de Implementacidén debe ser considerada
también. Consiste en larelacién entre los cambios en la estructura y otros,
simultaneos, gque Influyen sobre aquella efectividad y o esa eficiencia. Por
dascontado,’ todo ‘disefiador pretende implementar la estructura gue disefio en un
determinado .punto en el tiempo,cuandoe cilertas 1nfluenclas Internas y externas
gque tiene ya calibradas actuardn junto gon aguel cambio estructural y a su favor, en
el sentido de producir equis actuacidén de la organizacién en equis direccidn
deseada. - - Pero este deseo de  maximizar las influepclas hacia un cambio en
determinada direccién choca  con los demds cambios gue se producen en el Interin en

el ambiente de la organizacién,

La importancia de la sincronizacibén es tanta que la evaluacidon no
debiera ser realizada hasta tanto se haya completado la implementacidén o cuando ésta

se halle suficientemente avanzada.

Es preciso cuidar el equilibrio entre los cambios ocurridos y los no
deseados ni previstos, operando en dos niveles y con dos marcos de referencia: con

una perspectiva de largo alcance ”6on una perspectiva puntual o coyuntural.

Respecto de los datos por evaluar y de las técnicas para compilar dicha

informacibn, generalmente provienen de cuatro fuentes: a) documentos y registros; k)

. observaciones por investigador; c) informes de informantes representativos o

calificados, y d) encuestagé respondentes individuales.

Se los examina antes y después de linstalar logtambios, para establecer
su efecto. Cémo anduvieron, pongamos por caso, la rotacibébn del personal y el
ausentisme, Jilustra sobre la primera fuente, Qué cambios se produjeron en la
interaccién entre funcionarios, es un ejemplo de la segunda, Informes respecto de
cambios individuales de conducta, en ciertos puestos de trabajo, ejemplifican la
tercera. ybﬁa encuesta de actitudes, tomando indicadores de la ‘moral' del personal

serla un ejemplo de lqﬁltima.

Cada una de estas formas de operar tiene su;&entajas y sus

inconvenientes relativos.
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Es perfectamente viable compilar informacidén a base de las observaciones
de variaciones experimentales en diferentes configuraciones organizacionales o entre
diferentes areas de una misma organizacién., E] procedimiento consiste, en esencia,
en. construir secuencias de tareas representativas, en cuanta a variedad Yy
dificultad, de las actividades en que estdn empefladas las unidades de cuya
comparacién se trate, examinando 'escenarios‘ creados a base de aguella variedady
dificultad de tareas . diferenciales, definiendo ‘'segmentos' lo suficientemente
pequefios como para poner observarlogen campo, aceptando indicadores de buena o mala

actuacidén, 'y relacionando estos indicadores con aquellas variadas disposiciones.

De tal modoe son listadas las diferencias organizacionales y se las
relaciona con las diferencias ascciadas en su funcionamiento. S5e listan evidenciam
de posibles dificultades a superar en el accionar de cada unidad, para que los
evaluadores simplemente observen sl se presentan ¢ho, Se listan las posibles causas
de tales dificultades, a fin de que el evaluador opine, perclbido el problema, sobre

cuil entienda gue ha sido su posible causa,

En fin, que resulta posible un andlisls de segmentos bien definidos de

actuacién de una organizacidén come indicativos de las capacidades generales de ella.

También es posible wutilizar varios criterios para determinar tales
segmentos, no sblo epfuncién de la variedad o de la dificultad de las tareas, para

lo cual se observptuél sea su relacién con un conjunto, dado también, de objetivos.

Los disefios de instalacién para evaluar, yendo de los menos empefiativos
a los mas potentes, podrian ser:

- Tomar medidas de algunas variables estratégicas en un solo
contexto organizacional, tras haber producido un cierto tratamiento experimental.
Para el caso: un cambio en la estructura,

Son evidentes las desventajas de este modelo, ya gque en &1 no
hay base de comparacidén con un tiempoe anterior, ni grupo decontrol gue ne haya
estado expuesto al mismo cambio.

Podrian remediarse estas deficiencias obteniendo el diseiflador
ciertas medidas bisicas de dichas variables estratégicas en otras organizaciones
similares. Lg6btencién de informacidén previa y ulteriopy de informacién sobre esas
mismas variables en otras organizaciones no sujetas al mismo cambio estructural,
podrian mejorar la evaluacién.

- Como pueden ocurrir eventos extrafios gque influyan en el resultado
de la variable considerada, ademds del cambio estructural, como los efectos pueden
deberse & un cambio no provocado y derivado del mero decurso del tiempo, como la
propia medicidn para evaluar puede & su vez estimular cambios, al margen del cambio
estructural mismo, etcétera, etc., en general se adopta un modelo de comparacidn

organizacional estético,
Las medidas a posteriori se aplican a dos organizaciones o a

dos segmentos de una misma organlzacién, uno de los cuales tienme nuevo disefio
estructural y el otro noe. S5i la organizacidén o el segmento tratados mejoran su

actuacion en la variable bajo observacidn, puede atribuirse la mejora al cambio en



Respuesta al Memorande 282, 7/~

la estructura. Pero como no hubo lugar a mediciones a priori, sigue no habiendo
modo de saber si las organizaciones eran comparables de entrada. En la practica,
algunos registros a priori de ciertas variables importantes pueden mejorar la
comparabilidad parcial entre organizaciones. Por pobres gue sean, siempre seréan
mejbres gue nada,

- El clasico disefio experimental.

Aungue impracticable en la mayoria de los casos, es el modelo
al que deberfa apuntarse mediante sucesivas aproximaciones,

M&s ajustadas aproximaciones al mismo pueden ser obtenidas si
se realizan varios esfuerzogfle evaluacién sobre partes de organizaciones, si se
identifican otros segmentos de una misma organizacién que sean suficientemehte
similares a los segsmentos que sufren cambio estructuraly si se operan mediciones
previas y ulteriores en ambos segmentos comparables.

El propdsito del evaluador no serd principalmente producir un
experimento perfectamente controlade sino aportar elementos gque permitan a los
responsables de un disefioc concluir si el esfuerzo f{fue efectivo, eficiente vy
opertuno, y oponer dicha evidencia a gquienguiera presuma gue no lo fue. OQOue guien
argumente su inefectividad, su ineficiencia o su inoportunidad sea quien corra con

el cargo de la prueba,
De donde esta fase de la evaluacién puede ser descripta de este modo:

1) Especificacién de los objetivos. Tradjucir los objetivos en
metas especificas, que puedan ser medidas en términos de efectividad, eficiencia y

oportunidad.

2) Desarrollo de criterios de medicién. Determinar las clases y
cantidadesde informacién, documentos, datos, registros, observaciones, informes,
entrevistas, etcétera necesarios para establecer el grado en que dichas metas han

sido logradas.

3) Disefio de una metodologia. Planificar la aproximacién por

intentar, para compilar y analizar la informacidn respecto de la evaluaciodn.

4) Sintesis Integrativa. Combinar la metodologia del disefio y los
criterios de medicién con una especificacién iInicial de los objetivos

institucionales (metas) en las primeras fases de la implementacién.

5) Compilacién de informacién para evaluacién. Recoger datos’
relevantes para evaluar los efectos del diseffo, tanto antes como después de los
cambios que suponga, consiguiendo datos en lapsos similares de una organizacién que

no haya experimentado esas mudanzas.

6) Interpretacibén de esa informacién. Analizarlatén términos de los
camblios operadosén ciertas variables, que puedan ser atribuidos a los cambios en la
estructura.

7) Uso de la informacidn consiguiente. Aplicar la informacibn

conseguida durante aquel andlisis en acciones correctivas y, si fuera necesario,

mediante camblos adicionales en la estructura.
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DIAGNOSTICO INSTITUCIUHAL

DE DOS DISTRITOS ESCOLARES BOHAERENSES s 7
Distnite Respuestas )
Sectonr Respuesia:
Intenvenciion imprescindcbée Respuesta abienta. Graban

Intenvencidn necesania [(codigicar 103)

Intenvencidn conveniente (codificar 203)

Y aai sucesdvamente, hasta intervencidn caltica a cailendio de {a
adminisiracién central

Demandante Respuesia -( — )
Indciador ' Respuesta:
Bene§icianio Respuesta:

Intenesado 0 wauanio Respuesia:
Matenial ' Respuesta:

Método o tecnologia Respuesta:
Respuesta abienta (mangen de discrecionalidad dineciiva 4 1éenica).
Gxaban

Tipo de organizacidn Respuesta (a cango def entnevisladon): @

---------------------------------------------------------------------------

Previsdion foamal de &a actividad - Rupuu-ta.-Q
Respuesta abienta (neferencias de a noama aplicada - aulon de ta
nonma - secton convalidante de ta nutina:o prictica actuales]. Grabar

Formufanio Respuesia:
Respuesta abienia (neferencias y pie de lmprenia def fomnuiandio, La
ficha o La fofa - datos contenidos}. Graban

Cumplimiento de fa prevision foumal Respuesia: C)
Respuesta abieata (motivacidn del cumplimiento pareial 0 eanddico -
parte no cumplida - penjuicdos y victina), Gaaban

00000

Vigencia de {a nonma Respuesia: Q(—)
Continuidad de £a aciividad Respuezsia:
Reapuesia abienta (secton al que se propusod et cambio o {a
modi{icacion - 4xazén de d{a propuesia - ventajas e <inconvenienies -
modificaciones porn Jintroducinle - seclon que debenia consideran {a

propuesia ~ decison}. Grabar

Respuesda: 2

Inteavindientes e {nteavenciones
Respuesia abienta (secuencia de £Los seclonza Lndervinientes -
intervencdiones nespectivas - dnalancias decisondias - procuclo 0

nealizacion §inal). Craban ,_w

MHodatidad de trabajfo Reapuum:..-'-w—)
Respuesia abienta laclividad pon proyeclv: seclones de pentenencia

del dineeton y de £os nmdembros; objele; fecha Zemainat -~ acti{ividad

exclusiva pon proyecto: secion de pentenencia def pensonal - prevision de

tas wmodatidades de trabajo en estruciuna). Grabar

Intenaceidn Respucsta: C)
Respuesta abienta (secton con el que de intenactaa continua o

frecuentemente ~ {nteraccddon anual o peaiddiea). Graban

Intendependencia Respuesia :D
Respuesta abienta [secion con el que e intendepende - propdsdiol.

& s s ®

2D O Integracidn Respuesda: D
- ‘ Respuesia abienta (secton 4integradorn = composicdon ded coumde
integnadon ~ agente dintegradon especiat -~ rmede de  4nlegrucdon
‘ prevateciente) . Graban N
21 @ Ro? det neaponsable Reapuum:CD

Respuesta abienta (sectoncs sobre Los que e ejence autonidad
funcional y a propdsito de qué - idem, en caso de autoridad de <{nicilativa -
sectones que cofabonan, tema y iéamdino del proyecto) . Craban

Rol def apoyo Respuesia C_D)

Locatizacion del sector Respuesias
Respuesta abienta [(sectones que companien edifdieio y o focal y 0
medios de comunicaciin o equipos). Grabar

............................................................................
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24 @ Injonmacién exdgena 4. {néwnod mateadales Rc.spuu-t.a.-C) 2o
Respuesia abienta [(seclorn, Odngano o {nstiiucidn Lnieavinientes).
- Graban
255 @ Indonmacidn exbgena &. indwnos {inancienos L’upueata:Q
g Reapuesia abienta {secion, Gagano 0 instdtucion intervinientes).
Gnaban
26 @ Informacidon exdgena &. insuinos humanos ReApue.sm:C)
Respuesta abienta [seclor, drgana o instituedldn {inteavindientes!}.
Graban
217 (M Informacion exdgena &. insumos onganizativod Raapuzua.-@
Respuesta abienta (secton, dnganc o {natilucidn {ntenvinientes).
Graban
28 @ Infounacién exdgena 4. insumos 4infonmativos Respuesia:
Respuesta abierta (secton, dagano o inatitueidn intervindentes}.
Graban .
29 @ Infornmacidn exdgena &. {nsumos tecnoldgicos ' Reépui’_ém:D
Respuesta abienta (s2cton, Sagano o institucion intervinientes).
_F Graban
* 330 ® Indonmacién exbgena sobre producto Rupuu:a:D
Respuesia abienta (secton, drgano ¢ institueion intenvindentes|.
Graban
a@® Injoamacidn enddgena &. {nsumos mateniates Rupuum:D
Respuesia abienta (secton, dngano o institucidn intervinienes).
Craban
32 @ Informacion enddgena &. Linsunos financienos Rupueaia:@
: Respuesia abienta (secton, drgano ¢ institueidn intenvindientes).
Graban
5 33 @ Infonmacidn endigena &. {nsumod Lot Respuesta:
Respuesta abienta (secton, 0hgano o institucion {ntenvindienies).
Craban ,)
K4
34 ® Infounacidn enddgena &. Lnswnod C . ' ReApuaauC)
Respuesta abienta {secton, drgano o instilucidn intervindentes).
Graban :
- 35 )  Infonmacion enddgena &. insumos . ... ...~ < Reapuea:mD
Respuesta abienta {secton, drgano o institueidn {inteavinientesl.
Graban
36 @ Infomacidn endégena &. Lnsumos tecnoldgicos R‘eapua.sm:o
Respuesta abienta (sector, drgano o0 institucion intenvinientes).
Graban
7 37 M Injormacidn enddgena sobre producto Raapueaia:@
Respuesia abienta (secton, organd o insiitucdion inteavinienies).
Graban
38 C‘D Planificacion de £os insumos mateniales : Rugueéia:cj
\_. Respuesta abienta [secton, Grgano o instituedsn intenvindientes).
Gnaban
39 ® Peanificacion de tos insumos financierod Respuesia .-CD
Respuesia abieata (secton, dagano 0 institueddn intervinienies).
Grabanr
! .40 (1)  Planificacitnde £os insumos humanos Reapuee.m@
' 70 ‘ Respuesia abienta {secton, Gaganc o institucidn intervinceates).
Craban
41 (@ Panificacidn de £04 insumos organizativos L'abpuu-ta:D
, — Respuesia abienta [secton, Grgano o institucidn intervindenies).
" A Grabanr
P 42 @ Planificacion de £os insumos Anfounalivod Rupuum:D
(e

Redpuedia abdlenta (seclon, daganv o institucidn intervinienies).

Cnabaxr
43 @ Peanificacion de Los inswnos fecnoldgicos Respuesta: D
- Respuesta abienta lsecton, drgano 0 institucion inteavindientes).
Crabax
4 @ Peanidicacion def producto Respuestas

Respuesia abienta (secton, fnganc o indtiiueidn intenvindentes).
Graban
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45 @ Presupuesic de £o4 insumos mateniafes Respuesia: -

15

¥4

i Respuesia abienia [secion, drganc o institucidn inteavinientes). 7T
40 Presupuesto de £0s inswnos financienos Reapuesia: @
Craban Respuesta abienta (decton, dagano o instiiucdldon intenvinientes).
47 @ Presupuesio de £0s {Mumaa humanos Respuesia: C)
o Redpuesia abienta (secton, drgano o {nétitucidn intervinientes).
4 @ Presupuesto de £08 inawnos organizaiivos Respuesia; Q
cnab Respuesta abienta ldecton, daganw o institucidn inlervindientes).
rabanr
49 @ Presupuesto de £04 insumod informativos Respuesta: C)
Respuesia abienta (secton, dagano o {nstiiucidn Linteavindienies).
Graban
50 () Pnesupuesto dé Pos inswnos Lecnotdgicos Respuesta: -
cnab Respuesia abienta (secton, dngano o institucidn indeavindientes).
@t
51 (D Presupuesto del producto ) o Respuesia: Q
tnah Respuesta abienta (secton, Ongano o instiiucion intervinientes).
aoan
57 (@ Registno ex ante de £04 insumos materniafes Respuesta: CD
Cnah Redpuesta abienta (sector, dngano o {nstitucidn intenvinientes).
an
53 (&) Registno ex ante de Los i{nsumos ginancienos Respuesia: C)
onb Respuesta abienta (secdon, drgano o institucidn inleavinientes).
naban
54 (D Regisino ex ante de £04 {nsumos humanos Respuesia: C- )
. Respuesta abieata (secton, drgano o instilucidn intervindientes).
an
55 @ Regisino exante de £04 {ndumos organizalivos Reapuaam:C)
- Respuesta abienta (sector, dngano ¢ indtitucidn inteavinienies).
naban
L1} @ Registrnqex ante de fos insumos Lnformaiivos Rupueua:(j
Cuah Respuesia abienta (secton, drgano o Lnsiitucidn intenvinientes).
naban
57 Regisino ex ante de 204 insumos ecroldgicos Respuesia: CO
cngh Respuesta abieata (secton, drgano o institucdidn intervindientes).
Shaban
58 @ Registne ex anie del producto Reépu.eam:D
g Respuesta abieata (secion, érgano o instiducddn inervinientes).
Graban
HEO) Regiszno ex post de 204 Linsumos maternialesd Rupueém:(-j
. Respuesta abienta {secton, dngano o L{nsiitucidn Linteavincentes).
Graban
60 () Regiatno ex posi de £04 <insumos financienos ) ‘aqpuu.ta;Q
- Respuesta abienta [seclor, Organo o institueidn inleavinientes).
Graban .
61 ()  Registno ex post de £os insunos humanos  Respuesia: b
- . Respugsta abienta (sectorn, orngano 0 institueion intervindientes).
b P ?
Gnaban
62 () Registno ex post de £os insumos organizalivos Redpuesda: D

Respuesia abieaia {dsectox, oagane 0 instditueidn indervindentes).

Graban
Respuesla: ©

83 (M Registro ex post de Los insumos informativos 2y
- Respuesta abienta [seclon, 0rgano 0 Ansiltueion intenvinientes).

Grabar

64 () Regisino ex post de Los insumos tecnolbgicos =~ Respuesia:

- Respuesia abienta Jsecton, 6agano o instiueion intenvindientes).
Gnaban

65 (&) Regieino ex pesi del producto Respuesti: D

Respuesta abieata (seclon, drgano o institucidn intenvindientes).

Gaaban
¢6 ()  Contnot de fos insumos mateniales | Respuesta: C:)
Respuesia abienta (secton, dngano 0 {nstiluecddn inteavinientes).

Gnraban .
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Control de fos {insumos financienos
Redpuedta abienta (secton, dngano

{nstituedidn

S

Respuesla: L_.)

Lideavinienteal.

------------------------------------------------------------------------------------

Control de {os Andumod humanos
Respuesta abienta (secton, dongano
Craban

Control de 20s insumod organizatlivos
Respuesia abienta [secton, organo

& @

Graban

Controf de £os insumos informativos
Respuesa abdlenta (secton, dagano

Q@

Craban

Contnol de £0é {nsumos tecnolidgicos
Respuesta abienta (secton, dngano

1 ®

Graban

Lnatitucidn

instiiucdin

{ntervindientes).

Respuesia: Q

inteavindienies).

Respuesta; D

intenvinientes).

Redpuesia: CD

intenvindientes).
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Contrnot del producito
Respuesta abienta (secton, drgano

12 ©

Graban

Lnstituedldm

Respuesia:
intervindentes).



IS

‘1_3_ O Reatlimentucion Respuesda: C.__--’

‘ _ Redpucsla abienta lsecton, organismo o {insiiiucibn intervinienie -
discrininando  fa nrespuesla pon womendos del procesos aduinisirativo,
{nsunod y procesod). Grabua

24 G Digicuitad insatvable o Respucada: ¢ )
] ~ Respuesia abienta ‘(exp&uxauon del problema: si nesdide en 04
<nswnos, en el procedo, en fa nealimentacion, en ef equilibrio econdmico o proceso

77  aduinistraiivo, o en ef equilibaio extraecondmico o racionadlizacién via onganizacidn
y métodos). Gn.aba.n.
75 @ Obsticulo supenable Respuesia: @
Reépuaam_abiedzq_!wﬂucién del probtema: s{ neside en tos inswnos,
en ef proceso, en fa nrealimentacidn, en el equilibraio econémico o en el equitibaio
extraecondmico}. Grabar
75 @ Sugeaanuab para mejoran fa prestacidn y o para hacen mas_fievadera fa
situacidn del peumuxﬁ Rupueu@ Crabax
77 @ Preservacion del equilibrio econburico Raa,uued{a:(\.._,.)
Respuesia abienta (secton nespunsabie gonnal poa esinuctuna -
/5 nesofueilon expreda - compontamiento guncional - guncidon latenie). Crubanr

'@

7¢ () Adecuacibn de ta estructura {ounal Raapuaa-m.-(_._.)
Respuesia abierta (seclon nesponsable foamal pon estructuna -
nesofucion expresa - compontamienito funcional - guncidn faieate). Graban

79 O Actuatizacidn de procedinientod Respusda; . ——
Respuesta abienta (secton nesponsable fornmwal pon estructuna -
nesolucidn expresa - comporimaiento funelontt - funcdion tatente). Gauban

TR R R N N N N B I R N N B R N R N N R NN LRI N )

& @ Redefindicion de noles nespuesiu: @
Redpuesta abienta [secton nesponsabie goumal pon estruciura -
nesobucidn expnesa - comporiamiento guncional - guncddn {atensz). Guaban

&1 @ Eapecd ficacidn ae noamativa juniaica Reapuab-m:( B
Réspucesd ablefld ~|s¥cloa nesponsable gowwal por edlwelwid -
nesolucidn expresa - cowponiwiienio funcional - funcion raierie)., Guabar

&2 @ Absoncion y neconduccion de desviacdones ‘ Redpuslu: . -
Respuesta abdlenta [(seclon nesponsable gonwal pon ediruciuas -

nesolucidn expresa - comporntwidiento funcionat - yuneldn tazende). Grubar

53 @ Agilizaeidn de decisiones Respuesda: D
- Respuesta abienta {secton nesponsable fomaaf por eslauciund -
nesotucidn expresa - cozportamiento funcionai - guncddn tuiente). Gratar
&4 @ Recuwrso eaitico | Reapaeuﬁa:( )
Respuesta abienia |explicitacidn ded necunso y de su criliciuvaa).
Grabar
85 @ Capacitacion {promedio] del personat RE&puedm:D
Respuesia abienta (otnos wodos de capacilacidn - alcance de ia
capaciiacion). Grabanr
86 ® Antiguedad (prowmedio) del pensonai Ru.puaata< )
Respuzsia abierta (nodo de £a antiguecad: categoriasd was pob{cuia)
Grabanr

57 Expeniencia promedio del personai def secton en ese disirnilo @
- Respuesia:

Respuesia abienta [rotacidn en el distanile - xolacdda entne
distnitos -uovilidad esiablecimiento-distrnito y disidtv-adaindsinacion central -
condieibn mayonitania - deseapeiio sdmubiianeo - desempeno 4infendion a  jornaaa
completa). Gaaban

R R R N N N I A A A A A N R N I A R R N N N N N R PO N T R R B N BN B R P

50 Experniencia promedio del pernsonal en ese mismp secton Kebpu.abia:(—D

Respuesta abientu [(nofacidn 4nteana de aneas: a  pewcdo  ued
intenesado o phograriada). CGaabar
&9 ® Progesionalizacidn Reapuesid: D
Respuzsia ablenta (progesionatizacion excepedlonad -
profesdonalizacidn especifica requendida pana el secton). Chrubun

1 & Especiaiizacion promedic det personal Reépuaéia-( D

Respuesia abienta {profesdionatizacidn excepedonad - especiatizacidn
requendda pana el sectoa). Grabar



' 91 (%) Coondinacidén Raaweam:D
- 3 Kespuesta abdertu {descernipedidn de fa mezeda de opelonesd). Cradar
- 92 Contnold Redptesda: Mo

Respuesia abdienta |cosmbinacidn de airnibutos de slolema necdnico y
de sistema orgliice prevafecdente). Gradun
Unidad de medida detf control de gestidon

Rupuuia(aéimia)lunidad wsual aeiuat - widdad posiubada). Caabunr

f:eapuuu!\_ )_—

®

{

94 @ Em.u’:qadoa
' Respuesia abienta {;evatuacion, fLiscafizacdidén o contnod?}. Craban
95 (®)  Criterios de evafuacidn ReapuuiaD
< 96 @ Realimentacidn posditiva : Respuestacabientu) (apoyos). Craban
, 27 & Reafimentacion negativa Respuesu (ablenta){demundas]) . Graban
98 Q) lupacto Respuesta(abienta) Craban
99 ® Panticipacidn RespuesLaf abiaaia; Craban
100 @ Instrumentos def condicionamientu Rupueaia.@'

1

Respuesia abierta |(cédienteta, piabiico, esinralo, jgaupo de Lnienis,
gaupo de presidn agecetados). Graban ‘



Respuesta al Memorando 282, =

ANEXO L.

BASE DE DATOS

PARA EL PROCESAMIENTO DE LA ENCUESTA

(versién preliminar)



@

DIAGNOSTICO - INSTITUCTONAL /2L
DE D0S DISTRITOS ESCOLARES EONAERENSES

s e s  — — ———— T ———————— T A~ . -

1) Distrnito
0 Ramallo
1 Meato

2) Sectox .
0 Consego Escotan Elective [Presdidende, Secretando, Tesuvreno)
1 Conszjo Escolfarn Efectivo [Administrativa y Contabie)
4 Conision Disindizal de Consefos de Escuela
3 Centro de Investigucidn Educativa
4 Conisidn Descentraldizada de Infracstruciura
5 Comdadidn Disinital de Perngeccionamiento Docenie
é Coonrdinacidn Médico-Escolan
7 Secnetania de Inspecedin

. & Taibunal Descentnalizade de Clasdijficacdidn

- 9

Nota:

A meddida que vayan apareciendo, 2iszan;
Intenvencdiones prevdsias fowmalmente
Intervenciones efectivas
Productos exiennos u objetivos onganizacionafes
Productos ongandizacionales u objfetlvos téicnicos
Productos <nteanod u objetives de manienimiznio

R R D R e el W AR Y M - S8 A S0 el A N AP N R S e v v . - O TS TS m RN A Sm E Em Em e

Las preguntas de este cuestionandio son comunes a £os Responsabfes 4 a 204
Apoyos admindistraiivos de secton, salvo;

{?*) Las exclusivas para Responsables, y
(#}) exclusivas para Apoyos.

Cuando se Znate de Antervenciones 4mpne¢c¢nd¢b£a6, ta numenacion el
euestionanic ind def 3 at 100,

Cuando 4e Znate de inteavenciones necesarias, def 103 a? %66.

Y cuando &e Lrale de inteavenciones convenientes, def 703 at 3006.

S4 hubiera mds intervenciones nescatadas pon £os entrevisiacos, LEevaran
numenac&an 303 af 400, 503 af 600, y asi sucesivamenie.



1)

2
3 - Intervencidn cnitica ¢ mas sdignificativa de todas (imprescindible)
0-99 Abdlenta.

(*) Connespondead et cadigo (103) cuando 4e Arnate de fa inteavenciin siguienie
en impontancia, a crdiienio del entrevdisiado (necedsardid).

Cornespondead ef cbdigo (203) cuando e trnate de fa dnned-{aia sdguiente
{convendienie).

Y asf sucesdivamentz (303}, (403}, etcélena, hasia que apanezea 4La
m-i.eauenuan que ha &ido juzgada crilica pon fa admindstnncdion central, a fLos
efectos de fa desconcentracidn. o descentrnalizacidn inlenladas.

4 - Demandanie
0-99 Pensonga 0 Anstitucdidn que eaiimula ¢ demanda fa {niervenciin,
Grabar
5 - Iniciadon :
0-99 Secion de oxadgen deld 2tnamite., Puede sen el propio secton cuyo
nesponsable o apoyo estan siendo entrevdisiados,
Grik & &

6 - Beneficianio

0- 99 Pensona o Linstilucidn que espena £a nealizacidn o que se beneficda
con elda. Puede no sen fa misma persena ¢ 4Lnslitucidn que denmandaron fa
intenvencidn. . Es el "destinatandq" .de fos productos .exfennvs de La Dinecedon
Genznal, Gronbar ' R R
7 - Interesado o usuarnio

0-99  Secton 4intenno de fa Dineccidn de Escuelas que necibe, condwne 0
utiliza ef producto. £s el caso de Los LLamados productos onganizacionales o
intennos. Gradar

& -~ Material
0 Cotable, uniforme, &in excepciones o cun pocasd excepcloned.
! Inestable, potdimongo, con muchas excepciones.

9 - Método o tecnologia

¢ No analizabfe. No estandarizado. Con margen de discrecdionalidad
en fa aplicaciin de fas neglas, procedimientos 0 crilendvs pana decdsdiones.
] Analizable, Estandanizado, Hay neglas paegomuladas para

deteaminan Los procedimientos, cnditendios, etcéiena.

Preguntas (graban): Qué mangen de discrnecionaldidad Liene el seclorn para
procesarn, conduciiva y técnica.

10 - Tipo de organizaecidn

0 Rutinaria: &4 {a nespuesia  a fa prequnia (8] ha sdido O y £La
nespuesta a fa pregunia (9) ha sddo 7.

] Artesanal: &4 Las dos nespuesias a Las paeguntas (§) y (F) han sddo
0.

2 Ingeniendil: &4 tas dos nespuestus a Las prequntas [8) y [(9) nun
sido 1. .

3 No nutinania: &4 £fa nespuesie a La pregunta (Elha sddo / y &

nespuesita a £a paegunia (9} ha 8ido 0.
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11 = Prevdisdion fomnal de £a actividad ’QE‘F
0 No esta preuvdisia.
] Se vdene realizando por mera hadicddn.
2 Ruiina propia,
3 Previsia pun nowna cuya copia &e agaeqga.
4 Frevisia porn  nomna  cuya  copda  no @8 agiegava, pens  cuLas
canaclendisticas 4e proporcionan.

5 PrevisZa fownalmente, aunque 4e Lgnora poa Qué nonma.
6 Prevista pon insiauceiion onal de autorddad compeienie.
7

§ K

9 DA

_ Preguntas (gnaban): Regerencias de Zu nomwa que viene aplicindose. Guidn
£a dictd, Qué seclon debeala convaddidan £a nuidina 0 préctica actfuafes.

_I ? ~ Formularnio

0 No Lo hay.

I Se {nata de un fonmulanio oficial de £a repaniticiin.

2 Formubandio inteano def secton.

3 Providencia ad hoe en cada actuacidn.

4 Provddencia tipo.

5 Ficha.

é Regisine.

7 Fonmuianio, gicha o negidtro de fos que se acompana copdd.
8 DK

9 DA

Preguntas (graban): Referencias y pde de Lmprenta deld fonvwdandio, ta jicha
0 Za fofa, Dated que contienen.

13 - Cumptimiento de La. previsdin format

Nudo.

Inlegrat, neciente,

Indegral, de tanga daia.

Pancial desde un principdo,

Panciat de un tiempo a esia pande.

Erratico desde el ondgen.

Erndtico desde hace un Tiempo,

En estudio su aplficacidn. En plena apficacidn aln.
UK

DA

Preguntas (graban): Por qué vdene sdiendo cumpldda panrciald o errdddlcamente.
Qué panie no se cumple, Perfuicios y para quién.

WL 00 =y O B Dy R Dy

14 - Vigencia de £a nomma

0 Se Lu consddera desaciualizada.

! Fengectamente aciuatizada.

2 En vias de wetuatizaciin actualfmenie.

3 Sin sugiciente expeniencda como pana opinan, pon Lo Lnedplenie de

K
_ DA
15 - Coniinuidad de fa actividad

0 Debe defansefa 4in efecgio, como &e Lo propudo ga.
Supriminba. No se Lo ha propuesio todavza.

I

4 Mantenenla tad cuad.

3 Modigicanfa en el sentido expuestv ya.

4 ModdgLeanta, aungue aian ne e £o ha expuesio.

5 Mantenenta, peno proveyendo o arbiirando necunsos de Los que alonra
no e dispone 0 cuya asigndcion es {nsuficiente,

é

7

§ DK

4 DA

Pregunias [aaaban): A qudién se e ha paopuesiov ei cwabio o Lo supresddn.,
Razdn. Venlajas ¢ Lacunveniented. Modigdicaciones pon ininoduciide, en su caso. Gul
secton debeniu intenvenin. Qué haria falia pana corvalidan a decdsLon,
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16 ~ Intexvinientes e inteavenciones

0 Ef secdunks el andco operadon ¢ Lnteavdens una 40-u vz, Ludeldiliv
y nedolvdiendo ed Lranmiie,

i Cd decton es andco operrdon p2ro Laleqviene wié de una vez,
indedando, continuantdo y o nesobviendo et tnamdite.-

2 Hay oino openadon, quien indeda el ndmdie (el seclon Lo conddnia y
Ea resuelve) .,

3 Haty ono operadon, qudien contdnia el Andmiie y Lu nesueive [ed
Aecxon s0i0 Lo dndedal.

4 Hlay 0ino openadon, gquien nesuedve ed tramdiie [ei secion Lo indela y
0 Lo coniinaal.

5 ilay vandios operadones; esie seelon 8820 indela el trduaize.

é flay varios operanones; esie s2eton s0fo Lo nesueive.

$ Hoy vandios operudones; este secdon no Lo Lndedae ik Lo nesuedve.

¥ VA

Preguntiis (Jnabaal Sendan a Zodos Lus seciores .inienvindiendes, en el
orden ded ndiile, consdignando que seelon Antervdiene cada vez y ei qua consisde su
intenvenedidn, culddndose de denatan quibn decide en Las ducesivas JLnsancias 2
{aentdijicando fa nespectiva neufdlzacldn ¢ producio.

17 - Modatidad de irabajo

¢ Upenativa,

! Por phroghand.

2 Fon proyecelo.

3 Hicnopland jLeada,

4 Mixda: mis operaliva que mdceroplard j{eada.
5 Mixta: mde microplandgicade que Opeaatdive,
é Mixda: mas programada que operaiiva.

7 Mixia: &bt poa programa y pon progecto.

é DK

g DA

Preguntas (graban): S4 hay actividad poa proyecelo, JLdenidiilean a qui
seclon peatenecen ef directon y Los miembros, el objero det proyecic y ta jecha
téaminal, S4i fa actividad es exctusivaménte pon proyecto, esiablecen a qué seeion
pertenece ef peasonal, Lla o Ldus modafddades de Inabufo, jeslan prevdsicd en £a
esatnuetuna ong-dnico-guncional vigenie?

18 - Intenacedidn

0~ El.secton. &nmcaacxuu gaecuanzamauie, en - fakua ga«&a&una, c0u oino
secton det midmo- ﬂ&éin&io a propbsdito de esia act-vmdad.__ .

! EL secton indenactia poco y nada, 0 no {nferaciia precuendanenie en
foraa colidiana, o {nieractia esporddicamente con 0irvs sectornes del mismo disindlio,

2 €L secton dnferaclia grecuendemenie y a dianio con otio secion de
juena def dLAIELIO, por éade m&éma vuwa{a.

3 EL oo ttdX™ho " Titeadedin ™o Lo hace muy de Larde en Land2 con 0inos
6QCIOn26 de gueru del distrito, sdempre cun moidivo de esle trdmile.

& E¢ secton 4n£enac¢&a estacionatimente © en épocas "plco’ con oine
secdon ded mdsmo disinito, pon edste tramdiie,

7 EL sect oa Lnteractia estacionalmenie 0 en clenta época del ano cun
oino secton de fueaa ded disinido.

§ UK

9 VA

Prneguntas (gaaban): Seecton con quien .interactia contlnua 0 nuy
grecuentenente, discrindnando con secionr del miamo distniio y con seclon dz guesia
ded distnito y segan éca todo el ano ¢ en clento momenio de &4,

- 1*) 19 - Intendependencia

0 EL secton intendepende de otro seeton ded wlsmo udlsiniio.

1 EL secton Antendepende de oineo secdon de fuera ded dlsindido,
2

3

4

5

&

7

§ DK

9 VA

Preguntas {graban): Sectones, de dentro ¢ de juera ded disincio, con Los
que <ndeadepende, y a propésdiio de qué.
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20 - Integracidn
0 Se opera pon ejencicio de fa gferarquia pon panie ded tiiufan o
nedponsable,
I Se opena meddianie algin dagano o secien L{alegradon.
2 Se opena meddante un coidié indegaadon.
3 Se vpera meddiante un agente 0 furcionandio Lnlegrades especial.
, 4 La 4ntegracidn queda fibrada a 2u negociacion enine {os agenies
involucnados en ef disenso.
o5 La iniegracidn e produce por congroniacdidn de arguaenios enin2 Los
confradtctones,
é
7
§ DK
9 DA
Pregunias {gaaban): Qué secion funcilona como Lniegrador. Chiv se coupone,
en su caso, el comdlé integradun. Quién es el agente {inlegradon especial, En 2f

caso de que se den mezcladas vandias fonmas de integracidn,a fa vez o sucesddvamanie,
cudl prevafece a fa Larga.

2] - Rot det responsabie

0 Ef nesponsable actia s0fo como autonddad admdindistrativa,
! E€ nesponsable actia ademds como autonddad funcioaad sobre agendzs
0 seclones que no son el suyo.
2 E¢ nesponsable asume autonddad de Lndcialiva nespeclov de adguia
cuestidn, ademds de_eigacen qg;oaidqq ﬁdﬂ{niéiﬁaiéuq“Agbgﬂ et peasonal de su scecdon,
- EL " nmesponsabee " eo  auivncuud al “pAdgeeYo; T ddélids de  ejencex
autondidad adnindsinativa sobre su secton.
4 Et nesponsable sb6to ejence aulordidad de pruyeciv.
5 EL nesponsable efence wad bien auloaddad gunedlonad que auivndidad
adndinisinaiiva,
é EL nesponsabfe ejence tanla aulvrdidad adndndéiraiiva  Couwmo
funcional.
7
& UK
-9 DA

Preguntas (grabat): Sectones sobre £o0s que ejence autorddud guncionatl.
Sectones sobre fus que ejence aulonddad de dAnledatdive, y o propdsiio de qué
aclividad, Seczones que colabonan en ef proyeedo azspecio ded que efeace auloasdady
Zema ded proyecto y Témmdno, '

22 - Ro& det apoyo

0 Ejence evenluafmente auionddad adindpistnatliva, en defecio def
nesponsablfe o como segunde fedaiuna, sobre algan subsecton del mismo secton,

1 Cfence autonidad funcional sobre afqgin subsecion deld mismo éecionr.

2 Ejence aufondidad de 4indciaiiva hrespecio de algdn subsecton dec

mismy decton.

3 Ejence autondidad de proyecio.

4

5

8

7 N

& DK

9 DA
23 -~ localizacion del secton

0 En edi{dicio exclusdivo.

! Companiiendo edificiv con oilro seclon, en focates distantes.

2 Compardiende edificio y Locat con oifro secton,

3 Companiiendo edificio con oiro secton, en €ocafesd proxdmos.

4 Companiiendo no s0lo ed{gicio y Locald, &ino mediod de cowundicacdon
Yy equipos.

5

[

7

§ DK

g DA

Preguntas {grabanr):Sectones, didcadminacdos, con quienes &s¢  Coupunie
edificio 4 o Local y o medios de comunicaciin y 0 equipus.
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24 - Equitibrio econdmico 7
(4) - Infonmacidon exdgena 0 estadistica dobre insumos materiales
) 0 La &ieva o0 aponda el proplo seeion.

! La flevd 0 aporta odne éeclon det midamo dlsindiv.

2 La Zteva 0 aporia ed didsiniio propiaaenie dicio,
K] La £feva ¢ aporia afgin seetpn de La adadidsinecddn candaal.
: 4 La feeva o aponda wlgan ongandismo ¢ Lnsdiiucddn que no
peateneca a £a Vineceddn Cenenrald,

5 Ho ée ffeva; no hay quien fa aporie:

6 . Aunque.se Lleva y Laapoatan, ne eé Lendda en cuenta.
7

§ DK

9 DA

Preguntas (graban): Secion que Lleva La ¢uﬁaamac4on exdgend precdds pard
alencen esda actdivdidad, Tdem, dagano o {nstilucidn ajena,

25 - Ingomunacidon exdgena 0 estadistica sobne i{nswnos financiencs

La €ieva o aponta el propio secion,

La &feva o aponia vtno secton del mdsmo distfidllo.

La &feva ¢ aponia el disindte propdamenie diclu,

La £reva o aponda afqin secivn de £a Aduld{nd$1aacdon ceniral.
la t¥eva ¢ apoata algan ovagaidsmu o Ansdiiucidn que no
pentenece d La Divecedon Cenenal.

-E.b.\'\‘)'-":b

5 No se 2levu, ni nay quien £a aponde,

6 Aungue se tfeva y da apondan, nu es lealda en cuznia.
7

5 DK

9 DA

Prequndad  (qrubanr): Secton que dleva fa dAnjonmacidn exbdgena precddd panda
atender eala actevidad, Tdem, drgano v dnstifucidn afena que hace {u propdv.

26 - Infonmacidon exdgena o estadistica sobre insunod humanos

La £ieva o apondght propio secton.

la £leva 0 aponda oine secdor ded mdamo ddsiniio

La &teva o apurnda ed disirlio paopiamenie dicho.

Lla Zdleva o aporda afgin secion de Za adudnd{siniedidn ceninzl.
La &eeva o aporta afgdn oqgandsne 0 Lnsiiiucddn que Ho
pentenece a fa Direccddn CGenenal,

B o By — Oy

5 No se tLleva, ni hay quien fa aponie,

b Aunque se tfeva y fa aporlan, no es endda en curiida,
7

§ DK

9 DA

. , . - / .
Preguilas [gaaban): Secton que Lieva La {agommaciin exsogena preedda pana
atenden eola aciividad. Idem,drgane ¢ {nsiditucddn afena que hace £o propio,

27 -~ Ingonmacion exdgena o estadistica sobre inswsios onganizativos

La teeva o aponta el propio seelon,

Lla Lreva o aponia vino secion died mismo disindiu.

la ieva o aporda el disinito propiwienie dichu.

La &feva o apurta algan secdon de Lo adndidsiracion ceninal.
Lygleva o apontu afgan ongandisimo o Lnsiiducion que no
penterece a fa Vineccidn Geneaal.

L L ]

5 No se Leva, nd hay quien £a aporie.

6 Aunque se Lteva y fa apondan, nuv es lendiua en cuendd.
7 : : :

& oK

9 DA

Preguntas [(graban): Secton que £Leva da dnfowmacidn exdgens precdsd para
atenden esta aciividad., Tdem, dagano o {nstitucddn afena que hace Lo proplo.



(#] 25 - Infonwacién exdgena o estadistica sobre insumos infommativos

AL Ry =

AP

La tleva o aporda el propiv secton,

La Lfeva o aporta oinu seedon det mddmo disixndio.

La Eteva o apoatue el diaini{fo propiament2 cicho.

La téeva o aponla aigin secion de la amadnisizacidn eendrar.
La tceva o apoaza afgin ongandsme o Lnsdiducidon que no

peidenece a La Diaccedon Genenal.

Oy O U

]

Prejundas
alenden eada actividad.

No se Lieva, ni hay quien Lo apoiie.
Aungue &¢ fleva y Lo aporndai, RO 28 Aendid it il

(724
DA

{graban): Secton que Lieva fa An§oamaclin exdqeid gpraedsd piicd

ldew, ongano 0 {HSTLLUCAON afend que hace €0 prupdo.

Ji¥) 29 - Ingonmacidn exdgena o estadistica sobre insumos tecnoldgicos

LN U =]

Lla £ceva o aponia el propio secton,

La £fava o uponia oino secxon del wdlsmo disindiio.

€u tieva o aponia et disiadito proplamente dicho.

La ffeva o aponta algin secion de &a aundiadairucddn centaar .
La {ieva ¢ aponda algan ongandémo o Lnsidiiucdén que no

peaienece a fu Pirneecidn Cenenadl.

5 No s Lieva, nt hay quien £a apotde,
6 Auitque 8¢ Lteva 4 €a apundan, no es Lendda en cuatda,
7
- § DK
) 9 DA
\. Preguntas (graban): Secton que Lleva a {ufoumaedén exdgent precdsa paia

alendzn esdu aclividad.

ldes, drganv o Ansidliucion afent que hace o proplu,

CZ{#} 30 - Injoamacidn exdgena o estadistica sobre producto

Ta 03 MY -y

La Lfeva o aponia el propio seciox.

La ¢éeva o aporiu oine secion ded wdomo disindldu.

La £2eva 0 aponda ed dL8indilo proplwieniz d4cno.

La Lieva 0 aporda alhan 6eclon de i aundnisingedon eendnad,
la fieva o aporta aiqin oxgandsmo o Lasiiduedon que no

peaiencee a da Direcedon Cenenal,

wr

é
7
§

9

No a2 Lieva, ni nay quien La apondie.
Aunque se £leva y £a apondan, no es Lendda el cuei.

DK
DA

Prequntas [(graban); Secton que Lleva fa Lnjoamacddn pirecdsa pais aenden
~ edia aciivddad. ldea, dngano 0 Ansidltucdidn afena que hace Lo paopiv.

‘\___.q? 31 - Infjoamacidn enddgena o inderna sobre inswnos materiales

¢
!
2
3
4

La Ligva 0 aporia et propio seciun.

La £ieva 0 apuria odno seclon ded mdsmu disindiv.

La Lteva o aporia el distndiiv proplanznie dicho.

Lla Zfeva o apoata atgin seclon de La adudndslracdion central.
La Zleva o apoaia atqian ongandému O AneiLIucLon  queno

perienzez & £u Dineccidn Cenenal.

R el U« ]

No se €ieva, nl hay quien Lo aponie.
Aungue se Lteva y La aponlan, no s Ieniuc ¢n CULALA.

K
DA

 Preguntad {gaabar): Secton que 2ieva fa {nfommaciln preoisd pana dienuen
estu actividad. ldem, dngane o {nstitucidn ajena que hace Lo proplo.



A -

(¥} 32~ Infonmacidn enddgena o interna sobre insumos {{nancienos

1)

S

(¥

La Lieva o apontu el propie s2cion.

Lla £éeva o aponta olav secton ded midmo disiniio.

Lgfileva o aponta el disindiio propiamenie dicho.

la teva o apunia atgin seejon de 2a administaacién cenznai.
la tfeva o aponia algin onganiemo 0 dnsiltucién que no
pentenece a €a Dineccidn Genena?,

L TUR CREE 1

5 No se Lieva, nd hay quien fa aponte.

6 Aunque se f{eva y fa aponian, ne es tendua en cuenia.

7 La &teva o aponla afgin seclor o funcionaniv de fa neqgdon.
§ bk

9 - DA

_ Pregunias [graban): Seciopfuglieva 2a infommaciin precisa para aienuzs
esda aclividad. ldem, dagano o instiiucddn ajena que hace Lu propdo.

33 - Informacion enddgena o inteana sobre insumos mateninies

la Efeva o aponta el propio secton.

La £feva o aponda oino secton dei misme disinilu.

La &leva ¢ aponda e{ diainiio propiamente d<cho,

La &feva ¢ aponta afgan sectun de ta adwinisinacién ceninal.
4 la fleva o aporta algin onrganisio o dnstitucidn que no
peatenece a £a Dineceldn Genenral.

Ly R — O

-

5 No se {teva, nd hay quien fu aponte.

6 Aunque se fleva y ta aponian, no es tenida en cuenia.

7 La £eeva o aporta atgin secton o fuacionanio de fa regdon.
§ oK

9 DA

Fregunias (graban): Secton que Efeva ta informacidn precisa para aienden
esfa actividad. ldem, drnganc o {nsiditucidn ajena que hace Lo propio.

34 - Informacion enddgena o intenna sobre insumos humanos

0 La Eéeva o aponta el propdlo sectox.

! La £feva o aponta otrno secton def mismo disitniio.

2 La £feva o aponta ef distailo proplamenie dicho.

3 La £feva o0 aponta algin sectorn de fa administracidn central,

4 la &feva o aponta algin ongandsmo o Anstiiucion que no
peatenece a fa Dinecelon General.

5 No se LLeva, ni hay quien fa aponte.

6 . Aunque ée tleva y La aporian, no esé Lendda en cuenta,

7 Lla &leva o aporta algin seclorn 0 funcionanie de ta aegdin.

§ DK

DA

Preguntas [gaaban): Secton que {Leva fa Lnjormaciin paeeida para atenden
esla actividad. Tdem, dngane o insditucidn afena que hace £o propio.

35 - Infonmacidn enddgena o interna sobre insumos onganizativos

0 La £&eva o aporla el phopdo secloxn.

! La £leva ¢ aporta oinu seciton deld mismo disitnito.

? La £teva o aponia el distadiio proplamente dicho.

3 La £feva o apondia algin secilon de ta admindistraciin central.

4 La tfeva o aponta algin ohgandsme o Ansditucddn que no
pertenece a £a Direccidn Genenal,

5 No se &feva, nd hay quien La aponte.

6 Aungue de Lteva y La aporian, ne ¢4 Zendida en cuenia,

7 La £Leva 0 aporta algun secion o funcionandiv de fa regdion,

& DK

9 DA

Preguntas (grabar): Secton que leva fa injonmacdiin precisa pana atenden
esla acitividad, Idem, dngane 0 <insti{tucidn afenu que hace Lo propdo.
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(#) 36 - Infommacion inteana o endigena sobre insumos tecnoligicus

-L\l.\!h‘:'--l::

La Zieva o aponda el propio secion,

LoZleva o aponta otno seclon ded mismo diatidio.

La £{eva o0 aporta e? disindito pnop&amanle dicho.

La fleva 0 aponta algin secton de ¢a acmdsiiairacidn ceninal.
La tleva o aponta afqgin onrganismo o Lnaiituciin que no

pcmzeneue a €u Dinecceldn Genenaf.

ot

S On Y

Prequnias
esla actividad, Ides,

No se lleva, nd hay quden ta aponite.
Aunque se {ieva y fa aporian, no 24 dendda en cuenia.
La Lfeva o aporia atgin seclon u guncionzaio de {u AegLON,

" K

DA

lqnabaul Secton que Llevu fa {nfoamaeddn precisa panw adenden

ongano o {nstdltucddn ajena que huce fu propic.

“ 14} 37 - Infonmacién intenna o endsgena sobne producto

0
1

3
4

la Lteva o apoaia el propic secton.

La tfeva o aporta oino seeion def mismo disiniio,

La £feva o aponta et disirnido proplamenie dicho.

La Eieva o aponia afgan secton de fa adudidainacion eenirad.,
La tleva o aponta alqin organismo o Lastitucddn qu2  no

peatenece a £a Dineccldn Ceneral.

5
6
7
5

o | ”

Pregunias
esta activiuad, JLdem,

No &e Eleva, ni hay quien ta aponie,

Aunque &2 £ileva y fa apornian, no es tendda en cuenta.

La ¢Zeva 0 aponka afgin secton o funcdvaundio de Lo negdin.
DK

DA

(gnabaa) Secton que {leva La infonaacidn precdsa para aieznden

ongano o dnstitucién ajena que hace Lo propio.

"(#) 38 -~ Peanificacion de 20s insumos mateniales

0

LS LY

cendtnal,
4

La neaddiza o aiiende et prnopdio secion.

La nealdiza o atiende 0iro secivn del wdomo disiniio.

La neafiza o atiende ef disiniic propiamenie dicho.

La neatiza o atiende aiqin secton de Lu adndndsdrnacion

La neatdiza ¢ atdemile algin onganising ¢ {insiituciin que no

pentenece a fua Dinecelin Genenal

5

6

7
negidn.

]

\J" ; ) g

No ae neaiiza, nd hay quden fa atienda.
Aunque &e reafdiza y ba alienden, no es tendda en cuenid.
la nealiza ¢ atdende afgin secton o funciunanio de {Lu

Pk
DA

Preguntas (graban): Seeifon que reafiza ¢ atiende esiw aciividud. Idem,
ongany @ &n&i&iuc¢on ajena que hace Lo propio,

(#}39 - Planificacién de 204 insumos financieros

Ay =

ceniaral.
d

La nealiza ¢ atiende ef propic seciton.

La nealdza o atlende o410 secton det wmismo disiniio.

La nealiza ¢ atdiende ef disinido propiamenty dicho.

La nealdiza o aidende akgin éecion de fa aduindadracidn

La nreatdiza o atiende afgan onganismo o insidiiucién que no

pentenece a fa Dineceion Genenal.

5

[

7
negidn.

s

9

Pregunics

No se nealiza, ni hay quien £a” aidienda,
Aungue se rewtdza y La atiende, no es Temida eh cuenia.
la neatdza o aidiende algian secton o fun-2ionani—u de &a

DK
DA

{qraban): Secton que aeallza o atiende esia aciividad. Idem,

oagauo 0 Anedllucddn afena que hace Lo propio.
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P
40 - Planificacion de £os {nswnos humanos
7 La nealiza o atiende el propio secion,
! La neatiza o atiende oino secton del niame didinito,
? La nealiza o aiiende et disindto propiwneite dicho,
3 La nealiza ¢ aziende afgan secton de fa adwindistrwciin

central,
) 4 la neatiza o atiende aigin oaganisno o insiiiucién que no
peaienece a fa Dineccdidn CGenenal.

5 No &e nealiza, ni hay quien ta aiienda.

é Aunque se nealiza y fa aiiendeit, no eé lewida en cuenia.

7 wla neatdiza o atiende atgin secton o funcionanio de fa
negdian.,

§ PK

9 DA

Preguntas (graban): Seetox que realdza 0 atiende esid actividad., Tdau,
organo o institucidén ajena que hace Lo paopio,

41 - Planificacion de £0s {nsumos organizativos

0 la reatiza o atiende et propio secion.

! la realiza o atiende otno secton det MAsr0 disindie,

? La neatiza o atiende el distniioc paopianenie dicho.

3 La neafdiza o atiende atgan seclon de <a  aimdnd sinacion
czniral.

4 la nealiza o aziende algan onganisnv 0 {nsi{izucién quez 1o
peatenece a fa Dineccdidn Ceneraf,

5 No se neatiza, ni hay quien ta atdenda.

é Aunque de neatiza i La alienden, no es lendidu en cucnia.

7 la neatdiza o atiende algin secton o futivnanie de vta
hegdon, .

¥ DK

9 DA

Preguntas (graban); Seeton que neadiza o atdlende esia actdvidad. Idam,
0ngano o insiitucidn afena que hace Lo propio,

42 ~ Planifdicacion de £0s insumos informativos

0 La realiza v atiende el propio sectul.

1 la nealdiza ¢ atiende 0ine seetlon del mismo ddsind o,

Z La reatiza o atdende ei distnido propiamente dicho.

3 la acaliza ¢ atiende aigin secion de <a aundndsinnedon
centnal.

4 La nealiza o aiiende atgin onganiemo o sLiiucidn que no
peatenece a fa Dinecedidn Genenal.

5 No se nealiza, ni hay quien 2a atienda.

6 Aunque se nealiza y 2a atienden, no es tenida en cuentua.

7 La neatiza o atiende afgan secton ¢ funcionerdic de fa
aeg4idn.,

& DK

9 DA

Prequnias (gaaban): Secton que aealdiza o atdende eeda actividad. Idem,
dngano 0 L{nstituciin ajena que hace Lo propio.

43 - Peanificacidn de £04 insumos Lecnoldgicos

0 La realiza o atiende et propio secton,
! La neatiza ¢ atiende otno secton ded misnio didindido.
-2 La neatiza o atiende et disinito proplwiente dicho.

3 la nealiza o atiende algin secton de zu auidrdsdnacion
cendaal.

4 La neatiza o atiende aigln onganisme 0 Lnsiiiucidn Gee no
perienece a ta Direccién Genenat.

5 No se neatiza, ni hay quien fa atienda.

é Aunque a¢ nealiza y La atienden, no 28 tendida en cuenta.

7 la nrealiza o aliende algin sccton o puncionanio de ta
regLion.

§ K : coe e

9 DA :

= Pregunitas {(graban): Secton que reafdza o aidlende esta aciividad. Idewm,
dngano 0 insiituciin ajena que hace Lo propic.
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44 - Planificacidn del producto

0 la nealiza o aliende el propiv secton.

! La nealdiza 0 atiende on0 secton det widomo disiniio.

? La nealdza o aidiendgdt disindite proplamenie dicho,

3 La neufdza o aidende atygn secton de {2 aduindstracion
centnal,

4 la nealiza o atdlende afgin onganismo o dnsxilueidn que no
panzenece a £a Dineceidn Geuenat

5 Ho se nealdiza, nl hay quien fa atienda.

b Aunque se neatiza y La aidienden, no es Zenida en cuenia.

. 7 La nealiza o aldiende algin secdon 0o funcionandio de Lua

regLon, :

§ DK

9 DA

Preguntas (graban): Secton que real<za v aldlende esia aectividad. Idew,
baganc 0 {ndlitucidn ajena que hace £o proplo.

45 - Presupuesto de £os inswmos materiales

0 Lo nealdiza ¢ aiiende el puopdio seedon.

! Lo nealdza ¢ addiende oine seclon ded mismu d{sinito.

2 Lo nealiza v atiende ef disindtu propiamente dicho.

3 Lo neafiza o adiende atgan seclon da La acudndsinacidn

cendraf,

4 Lo nreatiza ¢ aildiende ailyln oagandsmo ¢ Lnsiiducion que ho
penieneca a £a Dineccidn Genenal,

5 No ¢ neafdza, ni hay quien fo ailenda.

é Aunque se realdiza y Lo afienden, ne @4 Lenddo en cueniq.

7 Lo neaddza o adiende adgba éecton o juncionarndio de {a
regddn.

§ DK

9 DA

Pregunitas [graban): Secton que nealdiza o aliende esia aciividad., Tden,
ongano 0 dndtdiiucidn ajene que hace Lo propic.

46 - Presupuedilo de £0s {nsumos financienos

0 Lo neatiza o atiende ef propio secionr.

! Lo nealiza o atdende vine ésecdon ded wmismo disindio.

z Lo neaidiza o atdiende et disiniio proplanenie dicho.

3 Lo nealdiza o atiende adgin sccdon de €a adudndataacidn
cendnal.

4 Lo nealiza o a&&enae atqun ongandsns o Lndillucddn que no
pentenece a Za Direccdldn Genenut,

5 No se nealdza, nc hay quien fuv aidenda.

6 Aunque 42 healdza y Lo atdenden, no es ienido en cuegnta,

7 Lo neatiza o atiende afqan dceionr o funcionundo de lLa
negidn.

§ DK

9 DA

Pregunius [(graban): Seclon que neadfdza o atiende esla activddad. Idewm,
drgano o dinstituciin ajena que hace to propio,

47 - Presupuesto de £0s insumos humanos

0 Lo nealdiza ¢ atiende ef propio sdecion,

1 Lo neafiza o atdlende oino secton ded misimo disiniic,

? Lo nealdza ¢ aidende el disdndlio proplanenie dicho.

3 Lo nreatiza o addende aipln secion de Lo adadidsatracion

cendnal.

4 Lo readiza o atiende afgan ongandsmo o Ansdiiucdon que no
pertenece a fa Dinecedidn Genenaf,

5 No se neaddza, ni hay quien £o aifdienda.

é Aunque &2 neatiza y Lo atignden, no 24 endido en cuenia.

7 Lo nreaddiza o atieade algan seclon o funcionando de fa
negion.

§ PK

9 DA

< Prequntas (gnraban): Secton que realdza ¢ alicmde esia weldvicad. ldew,
drgano 0 {nstitucddn ajena que hace Lo proplo:



(#) 48 - Presupuesto de Los inswacs oaganizativos

(¥)

Az

0 Lo realdza ¢ adiende el proplo secion.,

! Lo nealdiza o atdende oinu secilon del midmu aidinilo,

2 Lo neatiza ¢ aiiende el disirndio propiumenie dicho.

3 Lo nrealdiza ¢ addende Qﬁgan declon de fa adndnlsiracidn

centnal,

4 Lo nrealdiza o atiende acgin onqanismo ¢ {indd{lucddn que no
peatencce a fa Dinecedldn Genenu.

5 No se neafdza, nd hay quien Lo aidlenda.

6 Aungue de neubdlza y Lo aidenden, nu es Zenddo 2n cuenda.

B 7 Lo nealdiza o aidende algan sccion o funclonanic de fLua

reqion. .

§ DK

9 DA

Pregunias {Gnabaal Secton que Areatdza 0 didiende wsia acidivicad. Tdza
drngano 0 institucdiin ajena que nace Lo propio.

49 ~ Presupuzsto de £os indwaos Linformativos

0 Lo nealiza ¢ atiende el propio secion,

1 Lo nealiza ¢ allende oino seclon del mdiémo ddainido.

2 Lo neafdiza ¢ aiiende ef disandiiv proplauerie dicho.

-3 Lo neafdza o addende afglan secilon de Lo dawdndsiracdin

cendhal. .

4 Lo neadica o aidiende aiqgin organismu 0 Lnsdlducidn queno
penteneee a La Dirnecciin Generaf.

5 No &e nealdiza, ni hay quien Lo aldesnidd.

6 Aunque se nealdiza y Lo aldlenden, nv es Lenddo en cuenda.

7 Lo heafdiza o aidlenue atqan secifon o0 funscdonuaiv de fa
region. .

& DK

9 DA

Preguntas [guaban): Secton que nealdza o aidiende esia acidivdidad. ldam,
dngano o Ansiiiucddn ajena que hace Lo propdo,

(#) 50 - Presupuesto de £os insumos tecnoldgicos

@

- (#)

0 Lo nealdza 0 atiende ef propio scclon.

1 Lo reafdiza o afiende otno secion det mdsimu W{slrndio.

? Lo neatdiza o adiende el disindilo propimncnie dieho.

3 Lo nreafiza ¢ atdlende afgan secton de L adudnisiractiin

cendaad. _

4 Lo reafdiza ¢ addiende adqgan oagandsme 0 Gleld{lucddn que no
pentenvee a La Dinecceddn Cenenat. .

5 No s¢ neafdlza, ni hay quicn £o alienda,

é Aunque se realdiza y Lo aidende, no 28 lewddo ea cuenia.

7 Lo neaddiza o afdende acgan secilon o funcionardio de £q
negion.

§ PR

9 VA

Przqunias (grabar): Sectorn que aeatdza o aldiende eala wcddvicad. Idew,
dnguno o Lusdiluciin agena que hace Lo propdoe.

51 - Presupuesto ded producto

0 Lo nealdiza o atiende ef propio secion,

! Lo neatdiza o aidende oino secdon def mlsmo distnado.

2 Lo nealiza o atiende el disirdiio proplamente dicho.

3 Lo neafiza ¢ atiende afqan secion de {la aandisinacion

centnul,

4 Lo neafiza o0 atiende afgin organiéno o Andlifueion que no
peaienece a fa Dineceldn Genenal,

5 No s¢ reatlza, ni hay quien Lo adlenda

6  Aungue &¢ nealdza y Lo atignden, nu es Teniuo en cuendd.

7 Lo nealiza ¢ aitlende adgin secdon 0 funedsonando de La
reglon,

& DK

9 DA

: Prequnias {graban): Secilon que #readdiza ¢ aid{ende eddu acddvidad. Ides,
6ngauu 0 {isiLiueddn ajena que huce £o propdiu.
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. (#) 52 - Registno o contabilidad ex ante de £04 insumos matenictes

(¢}
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(#)
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L T O e~}

Dirnecedldn Genenal.

w0 s O Uy

Pon el seedon,

Por oino seeton detd wndémo disindio.

Pon el ddeiniiv prupdamenie aicho.

Pon akgin dceton de €a acmdnistracidn ceninali,

Porn atgin onganismo ¢ {nstitucidn que no paaienece a 4

Pon nudie.

Auitque ¢ Lo Lieva, Ao ed dendide e culnad.
Por aigan decdon o funcionunio de fa neqidn.
DK

DA

Prequnias (graban): Secton que reqgdaina o condabiliza este Ltpo de Lubunmy .
Ideu, ongaoe 0 dneidiiucibn ajencs que {0 negistnan.

53 - Reg{atn0 o condabilidad ex ante de 206 inswwos §inancienos

Ty R =y

Direceidn Genenat

DOy Oy

Pregunias

Pon et secion.

Fon oino secton del mdsmu distnito.

Pon el disiniio prupdastenie dicho.

Pon aigin secton de fa acminisinacddn condnay.

Por algan onganisme o Linsiiiucibn que nu perienzer o fo

Porn nadie,

Aunque se o 2leva, no es Zenido ea cueniud.
Porn argan decion o guncionanio de ta negidn.
DK

Dl&

{graban) ; Secton que Aegldlnd o coniabdidza 2ade v ae

Lnswao. ldea, dngano ¢ instsdtucibn ajencs que Lo negisdran.

54 - Registno o contabilidad ex ante de £08 inswnos humainos

B R ey

Dincecdldn Genenué .,

00wy On Uy

Fou ef secdon.

Por ving seeion ded wmiamo disindiio.

Porn eé disindio propiwnente dicio.

Pon atpin secion de {a acuindsinecidn cenint.

Por atgan onganisme o Lnsidliucidn que ny pentenece « i

Porn nadie.

Aunque se Lo L2eva, no es tenddo en cueniu.
For adgan sectun o funcdonanio de fa neqion.
DX

DA

Prequitas (qaabar): Secdon que negistna ¢ contabifiza esie dipo de dnswno.
Idein, Gagane o instilucidn afencs que Lo neqisinran,

55 - Regisino o contabilidad ex ante de £04 insurios orngani{zativos

¢
!
2
3
4

Pinecedcdn Cenenai,

el R < T

Pon ed sceton.

Pon oino secton ded mismo disiniio.

Pon et disindiio propiamenie dicho.

Porn atgin secion de da aduwinisinaciin ceninaé.

Pox atgan onganismo o dnsidliucidn que ne pealencee a i

Fon nadie.

Awigue sc Lo Lieva, no ed Teaddo en cuziid.
Porn atgin seeton o juncionanio de ¢a acgion.
pK »

DA

- Preyundas (gaadan): Seclon que regddina o coalubiiiza esde 14po de Lnawaa.
Idem, drguno ¢ {insiiiuciin ajencs que Lo negladnan.
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(¥#) 56 -~ Reglatro o contabitidad ex ante de 206 inswnos dAnfonmativos

L Y

Dinzgoeidn Genenaad .

Fregunias

Lol - R« S

Polii el seciun.

Poybing beeion ded mdemo Wisiniiv.

Por el distadlo pruplavienie dicho.,

Foa atg'un s2eion de £o alindlnddinacddsn cenia:

Por  awigin onganismo o Lnsidliuciin GUh peaaliece  a

Forn nadie.

Aunque 8¢ Lo fieva, RO es lend o en cuvadd.
Por algian seedon o funedonandio w2 ¢a fegd .
DK

DA

{graban):  Secton que Regieiad ¢ Cuilaoiiizd esde ipu

Laswno.  Tdew, drgane o {ndiiiucidn ajenos que Lu aehisinan,

{#) 57 - Registro v contabilidad ex ante de £04 insumos Leenoligicos

Divcecidn Geneaud

Prequnias (graban): Secton que negisind o coni

Lo C R )

LR - SO« N ¥

Porn i seedon,

Pon uino deexon ded mdsmu dladriio,

Fou e distnilo propianenie dicho.

Por atpan secton de £a acainddinaeidn ceniras.

Pordiigin  onganisdme 0 Aisididueldn que RO priiénece u

Fon nudde.

Aunque $e Lo &ievd, no 24 Xenlcu en ouenia.
Poin acqan s2eion 0 puncionardio de fu region.
DK

DA

Idwa, dngano 0 {neiiiuciin ajenvs que Lo hegistran.

{,}58 = Regisino 0 contabitidad ex ante del producto

Dineceldn Genenad

RSN TN SRR )

O 00 ) Dy s

Forn ed secion.

Fon uino- éeclon ded wmdamo clsiniio.

Forn ed distalio propianenice dicho.

For algin seedon de 8a adudinisineeidn cenitas,

Pon  acyln onganisio o Lneiiiueidn U0 penienees a

Poun nadie.

Aunque ée Lo iava, no es Tendico en culiia.
Pon aigin seeton o funcdinanio de {e neqion.
DK

DA

Pregunias (gnaban}: Secton que aeglelna o comlabdciza wsi2 Ao
Andume. Idea, drgano o Lnetitueifn afenos que Lo negdstadn.,

1#)59 - Registro o contabilidad ex posi de £os inswics mateniales

Dineceldn Genanat

T Preguindas
efectivanente wiilizado,

podiendiond,

Lo ELI S Y

D O O Ay

Se asienia pon el seetox,

Por oino secfon ded mismo disiniio.

Por et aistndiio,

Pon algin secton de {a adminisiraeddn cenirs.

Porn algian onganiemo o Lnsxiiucidn que KHu  praiznece o

Pon nadie,

Aunque se Lo confreceione, no ed Lenico e cuerid.
Lo Léeva ulgln secton ¢ juncionunic de L hegién.,
oK

DA

L

5

AbdbLzgesieiipo de Sndwaw.

di

L

[yaaban):  Secton que econtubiliza o pusdonioni ef dnowio
Tdem, dagais ¢ {nsidiucidn afencs que Zo condabiriizen a



(¥)

()

(#)

“%£Q
60 - Registn o o contabilidad ex post de £os {nsumos §inancieros

Se asdenia por el secion,

Fou odno seeion del ndlamno disiaiio.

Porn el distndiv. .

For acgin secdon de fa aduindsiaacién coniaad.

Porn algan ongandémo ¢ Lnstiiucidn que wo peadenzez a 4u

e I ™

Dirneceidn Genanad,

5 Por nad<e. _
é Aungue se fo congecelona, no es tendido e Cuchi.
7 Lo &feva algan éecion 0 funclonarie de fa neqidn.
§ - UK
9 DA
Pregunias {graban): Seclon que condablidza @ pusdeniuvid er  Lnbdluao

efectivamente uidllizade. Idem, dnganc o insidliucibn ajenve que 4o cvndtabdfizan a
posteniond.

61 - Registno o contabilidad ex post de 208 indumos humanos

Se asienda pon ed secion.

Porn otno secion del mismo disiniio.

Fon ef disdniio.

FPor aigan secton de fa adudindsnacidn ceainal.

Pon afgan onqanismo 0 ALnsXiiuclén que no perienice o La

du o Ky — D

Dineceidn General,

5 Pon nudie.
6 Aungue &2 £o congecelond, nu es denido 2r culndd.
7 Lo &ieva atgin secton v funcdonando de ta reqidn.
3 DK
g DA
Pregunias  [gaaban): Sectongquefontabildzgh  pusdenioni ev  dns wau

egecdivamente uiilizado. Idem, éngano ¢ {ndiditucidn ajenvs que &0 condabiiizan a
pusiendiund,

62 - Registno ¢ contabilidad ex post de Los inswnos organizativos

0 Se asq2nta pun el secion.

I Por odno seclon ded mdemo ({adriio.

2 Pon el disindiio.

3 Por algan secion de La admindsinacedion coninad,

4 Pon arqgan ongandsme 0 Ansdilucidn que nu peaicnece a 4u

Dineeeidn Cenenac.

5 Porn nadie.
6 Aungue de¢e Lo confecedona, ne es Lenddo e cuciaa,
7 Lo {feva adghn seclon o guneitorando de Lo neqidn.
5 DK
9 DA
Pregunzas  {gnaban):Secton que coniaubildiza a posieniond ei  Linswilo
efectlvameniec uiilizado. Idem, dngano o indliiucddn afenve que Lo condabdifdizan a

podiendond.

63 - Regdsiro o contabitidad ex post de £os insumos informativos

Se asienia pon el secion.

Porn oino secton del mismo aldtriio.

Por el disitniio.

Por aigan secton de £a adidnisinacdin ceniaad .

Pon algan organdsmo o ALnstiiucldn quenv pendenece a Lu

T R e D

Dineceddn Generad.

5 Pon nad<e,

b Aunque 4e to confecedona, no 2& Ienddo en euehnig.
7 Lo Lleva algin seedon o funclonarisy de &x neydion.
& DK

9 DA

Pregunius |[gaaban): Secton que econtabifiza a posdeiiond el Luswao
efeciivwnente uiddizado, Iden, Gagano o {neliiucddn afenvé que to cuniabdédzan a
pesiendiond.



(9
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(#)

N
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64 - Registno o contabilidad ex post de £os inswnvs tecnoldgicos

Se asdenda pon et secton.

Pon 0ino secion det wismo distniito.

Fon el disindido, .

Por algin secdon de Lu acninisiraciin centnal.

Porn atgan organdsme o ALnsidtucddn qua no perienzez a fa

L Ly By O

Dineceddn Genenat,

5 Fon nudde.

6 Aunque se £o coungecclona, nu es Ioaddo en cueilida.
7 Lo Zfeva adgian secton o funcdlonandio de & neqdon.
§ " DK .

9 DA .

Pregunias (gaaban) :Secton que coniabifiza a posieniond er Lnswmo de edie
Lipo efectivamenie utiddizado, ITdew, Grgan 0 0 Lndiiifucidn afenvs quie v coniabiddzan
a pusiendiond,

65 - Regidino o Contabitidad ex post deé producio

0 Se asdeniv pua el secion.

! Fou ofro decdon ded wmisnmo disdndio.

Z Pon el ddsinddo.

3 Porn asgin secton de £o admiiniddracddn ceondnud.

4 Pon algin organdsmo o ALnsdiducddn gque no pendeneee u £a
Dineccdidn General .

5 Pou nadde.

6 Lo Lfeva wign decdon o gunclonando de Ga azgadn.

§ DK

] DA

Prequnitas (grabar): Secton que condabifdzd a posderiond el produedd

egectivamente nrealdzado.  Idem, odagane ¢ Lnstliueddn asenws que Lo condabaidzan a

posseaiond.

b6 - Contnol de £o& L{nsumos mateniales

0 Los supenvisa et propiv secton.

i Los supervisa ofno secion def mismo disiniiu.

Z Los supenvisa er disinddo.

3 Los supenvisa adgin seedon de Lo adidndisdinaceddn cantral.

4 Los aupervisa algin organiemo ¢ {nstiiucddn quiho penlenece
a fLu Udineceidn Genenal.

5 Nadie Lus contnola.

6 Controla algin seclon 0 guncionandio de fa negdan.

§ DK

9 DA

Pregundus [(gaaban): Sectoa que contnofa fa uldidizacidon efecidiva de este
Upo de Lnswno. ldem, daganv 0 Lnsidiiucidn ajenos que {os contnola.

67 -~ Contnol de Los insumos ginancienos

0 Los supervisa 2& propiv secton,

i Los supervisa 0ino secton deld mdsmo disdndde.

? Los supervisa el disinizu.

3 Loé supervisa afgin éecton de fu adudnisiracidn ceairad,

4 Los supenvisa afgan organdsmu o Lnsidilucdidn que no peaiencce
a fa Dineccion Genenal.

5 Nadie tos controfa.

6 Condnota aigian secton o funcdionandic de fa regddn.

& DK

9 DA

- Pregunias (graban): Secton que controfa fa uidldizaciin efectiiva d2 esie

S Xdpo de Lnsumo.  Idem, dnganc 0 Anstitucion agencs que fos controfi.



ried

(#) 68 - Contnol de £0& insumos humanos

a fa Dirnecedldn Ceuenar.

Lo

5
é
7
&
9

Prequnius

Los dupenvisa ed propio éweion.

Los supenvida otro secion deb adlsne dis<rdio.

Los supenvisa el disindiio.

Lo supenvisa atqan sector de Pa aandalefrucidn ceninac.

Los supeavisa aigin organdsmo ¢ Lnsiilucidn quefiv perieneey

Nadie tov cominota.
Condnola atgin seedon v funcionando de €a negqddi,

K
DA

{yaaban): Seclon que contrors ta wulifdlzaciin ejectiva de esie

de Lndwno. Id2u, frgane o {nsiiiucidn afencs que {ué Condrotd,

T#) 69 - Control de Los insumos onganizativos

a da

Lipo

A e R -

Lod supenvdisa ef proplo secion.

Los supervisa oino secdon ded ndémo disinilo.

Lus supenvisu er diadnddo,

Lossupervisa avnan secaon v Lo acuidatddnacddn eandnud,

Lo supzavisad adgun ovagqanddmo 0 Lndd{iuctdn que No perlinsce

Dineceddn Ceinai.

Lol R I N

Fregundas

Hadie Logeroniroia.
Loa confnota alglin seclon o furcionando de tu xeqlon.

UK
DA

( grabar): Secdoa que cvndruiz o uiddizacidn efeetiva de 2332

de Liswno. Iden, dagane o dnsdiducion agenvs que Loa condnota.

{#) 70 - Control de £0& insumos infonmativos

a £a Dineceidn Geienul.

@

Lipo de Linsume.

L N e L™}

5
7
§
Vi

Los supeavisa et propiu szeion.

Los supenvisa vxno secion ded wmismy disiniio.

Los supenvisa 2f disindito. -

Los dupenvdsa abgan secton doyda amadnisinaeidn cenanat,

Los supervisa alyian ongandstw o Lnsiiiueddn que no peaiensce

Raode fos coniaola.

DK
DA

. Pregunias (graban): Sectorn que contnota La uiitizaeddn eftctiva de eade

Yder, oGnrgano o institueidn afenvs que Lo controlua.

“(#) 71.- Contrnol de Los insumos tecnoidgicos

R Oy

Los supenvisn ef propio secion.

Los supenvdisa 0ino &eclon del wddmo dLsinilo.

Los supenvdisa el disindio.

Lod supenvisa aigqan secton de £o dtmdinlsiniCion Cendnid.,

Los supenvisa aigan. onganisniv ¢ Luaidiucidn quyho peadencet

a {a Direccidn Genehrad,

Lipo de Linsumo.

Nadie Lus controla, N
Loo contnula afgln secdoh 0 fUNCAVRUALO (¢ L aed4on.

DK
DA

Pregunias {(graban): Secton que contnofa fa uldlizaeddn efecidva de esle

Tdew, dngano 0 insidliucdidn agenvs que fus coninola.



.

'(,} 772 - Coninol del producio

Lysupenvisa e propio seclor.

Lo supervisa odno secton aed mdsnu dlsdniio,

Lo supenvisa e disdnito.

Lo supervisa adgin secdon de Lo adwdndednaeldn eciinal,

Lo supervisghigin organiemo ¢ Ansiilucddn gue nu peadedicce a

A ey Py =y

ta Dineceidn Cenenai,

5 Nadie Lo econinola.

6 Lo contrnolu atyin deedoa 0 guincdonario de ti regidn.
7

6 K

g DA

)  Pregunlas  (graban): Secion que eebntiofa La procuccddn eqeciiva dz tus
neadizacdiones.  Idea, drganso ¢ Anst{duciin ajencd gue £uas conizuvou.

e
o

' {*) 73~ Realimentacidn
' ' ¢ La procure 0 aegdeiad,  Auhdo  alépeclu  dE apuyus
{neadinendacidn pusilival cuanio nespecio de dewmantans . [realdmediacdn nejuiival, el
propiu decion.

i Tdew, iden, odno accdon dec Gldno 4330430,

2 Idew, Adew, e! disindiio paopiauente dicho.

3 Idew, idem, algin secdon de £ wamdndsinaedon ceadnul.

4 Idew, Jddem, aigln oaqaitdding ¢ Lnsdiauedn que no peniziecs @
La Dineccsdn Genenal.

\/, 5 No se La procuna nd negdednd, ni posilivi ni mRjgudlvi,
6 Se procuna y Aegdsina sofamente readdneniacion posdiiva
‘\,,. [apqyuél . ‘

7 Se procura y reqdeira sovamende  aeatdmeniacidn negaddva
(demandas) .

§ DK

9 DA

Pregunias (grabanl: Secion, onganismo 0 ALasdiducddn que i proeuna o
reglozaa, en subsidio 0 dedeclo ded proplu declon.
Diseniminan Lo nespuesia pon:
i - amaentos del paoceso adidndistiaiive {Injviaceidn exdgena o
estaddididlea - Ingormacidn edbgena o Andenna - Plandlleacion -  Fresupulsdo
Regisdno o contabiididad ex ande - Regisino ¢ condabildldad ex pood - Coniaoi) g

1

- dnsumos  (uadendad - financienv - hunano - onqan{zdaidivo =
- Aljoruaiive = tecnoidgieo)

- procesos de  convensdin, Laanspuinacdon, heallgaelon ¢
proauceldn,



[*)

(*

{*]

*)

{/
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o)

74 = Dificuttad <nsalvable
0 - Refendinse a fa pregunia coraespondiente de esite cugsiionardio donde
de trata el Lena.
_ Pregunias [(graban): Explicitan el probtema. Pon Lo geneaat, esindibard en
Los inswnos, el proceso, fa neatimeniaciin, ef equdfibaio econdikcs y 0 el equiéibndc
extraecondiatel,

.75 - Obstdeulo supenable

0 - Referinse a fa preguata conrespondienie de esie cuesdionandu donuad ¢
Lrnala e tewa.

_ Pregqunias  (graban): Expliciiun fa soiueién. Por Lo genenad, A284GLAQ
también en tos Lndwmus, ef procedso, La neafimentaciin, el equifibnio econduico y o
el equilibrio extraeconimico.

76 - Sugenrencias para mejornar fa presiacidn
4y o

76 - Sugeaencias pana hacen mis flevadera fa situacién 0 fa actudcidn del pensonal

77 - Quién presenva el equilibaio econdumico

Hadie.

EL propio nesponsable.

Su apoyu.

Afgquien mia del wismo seclon,

Afguien de oZno sectot del midmo d{sinilo.

Alguien de fguena det distnite, perdeneciente a {La  Dinecedon

L oy R

General.

Preguntas {grabar): En su caso, qué seclor es el responsable fowmal, por
estrueduna organica-funcional y o0 qué seelon ofdeia de udon de dicho equd tLbrio.
iliay nesofucidn expresa? jSe irata de un comportamdiento funcionaff ;E& una guneton
fatente? ‘

78 - Estructurna formal

] Adecua fu esdtructura fomal ef propio secion,
I Adecua fa esiauctuna goumal ef propie disdniio.
2 Adecua fa estructuna fomnmal aloin secton de {a adudnisiracddn
ceninal.
: 3 Adecua fa estructura formal La Direceddn Genenad (Mind{sterlo].
4
5
6
7
5 K
9 DA

79 - Procedimientod

Actuatiza Los procedimientos e propio éecton.
Los aciuzbiiza el disindido.

Los actuaiizan en fa admindsiracion ceninal,
Los actualiza ei Minisiendo.

DK

Qmu'mm&wmut&



sseS

(*) 80 -~ Roles

0 Los nedefine ef propic secion,

i Los nedefine el distadizo.

? Los nedefdne algin secton de fa adninisiraciin centraf.

3 Los nedejine el Mindiszendo.

4

5

6

7

§ DK

9 DA

(*} 81 - Nomwmativa juridica

R

N

La actualiza el propio seeton.

La actuaiiza ef distniio.

La actualiza algin sectfon de La adudinisdtracion centnai.
La actuafiza ef Mindalenic.

DK
DA

D oo = O o G Y D

{*) §2 - Desviacionesd

0 Las absonbe o reconduce el propdo secton,
! Las absonbe o reconduce el distndito.
2 Las absonbe 0 neconduce afgin secton de La admdidsdnacidn cendaal.
3 Las absonbe o reconduce ef Hinlstendio.
4
5
&
-7
§ PK
9 DA

{*} 83 - Deccsiones

Las actualiza el propio secton.

Las actualiza ef disindito.

Las actualiza adlgin secton de fa adminisinacion cenfnnt,
Las actuatliza ef llindsiendio,

VK
DA

O oom O B O R D

Pregqunias |[gnrabar): Para ztodas esias preguntas [77) a {63), Ldndican en su
caso qué secton de Ea  adudnistracidn ceninaf neestablece el  equitdibalo
extraecondmico y &4 quien asume Lfa ovnganizacidn y Los méiodes Lo hace en vinlud de
estructuna, disposdiedldn gdommal expresa ¢ en subsdddo de quien Lenga auloadazd
funcionat pana eilfo.



(.(‘

(*)

(*)

(*)

1*)

sl

54 - Recurnso ernitico

Tnswno madendal,
Insumo ginancieno,
Insumu humano

lnsumo organizaiivo.
Inswne Anpommaiive.
Inswag Zeecawidgdco,

vK
DA

Prequaias (gaaban]: Expiéicitan en qué consiste ef necunso ea cugsiidn. Su
enidieidad, gha &ido eniendida como quez du gafia o meama  expuadiia a grave
defeadono, 84 no a pirdida absoduta, de atgan objetive de €o Vineccddn Cenenial? ;0
d¢ Lrala de una amenaza a fa prestacion regulun de un seavicdo, que no aicanza aguet
nived de ndiesqgo?

ND%'--IO\UN-"\ILMP\\‘--C)

85 -~ Capacitacidn def personal

Viene efecluandose pon medie de cnadfas o confenencias;.

Headande cunscs.

Por discusdon en grupo ¢ eaiudiardo Ccasos.

En simulacnosd aamdndsdnaiAvos.

Sdmplenenie en servieso.

Segan aprenddzaje programado.

Meddaiite desannctio onganizacdonat (dnvesdliqueidon ae  accidn,
dediones de congaontacddn, adiestrnamdento de densibilivad o en grupos T, cusao
genenedal, Laboadiorios. sendinarios).

QAR e B R N - e i~

7 Aduinistnacion pon objetivos.,
§ VK
g DA

Frequnias (grabanl: Ve qué oino modv, qupfio seu wiguny af Lus CAubC{ddos.
Alcaitce: a toav ei pensunal; 65680 a Los agendes que needén s¢ lnconpondn; afjufenes
estan a punio de ascenden; a quiened ocupan nuevad funcionas; 4 quienes &< Crded
necdelan,

86 - Antigitedad proumedio def pensonal

Ingencon o un aiig en fa Dineceldin Cenenal.
Entrne uno y adndo~anod en Lu midma,

Idem, enine cinco y diez aios.

Idem, enthe diez y quince aiios.

Enlae quince y veinie anos.

Entne vednie y vedniicinco anos.

Mas de vedniicinco anos.

VK
A

Preguntas (grabaa): Mode de esa antiguedad [(eategonia wde padiadd).

D00 s O U B Ry ey

&7 - Experiencia en ese mismo disdiniio

Menon de un mes.
Menon de tres meses.,
Menon de seds meses.
Henova de un aifo,
Menon de dos anod.
Menon de cinco arnos.
Menon de diez anos.
fhagon de ddiez aios.
K

DA

Preguniad (graban): Rotacibn en ef distrnito. Roiacidn euwire disinifos.
Movitidad de esiablecimientos af distniio y o ded diainito a 2o adednieracidn
centnal. Condicddn mayorditandia: docentes, aandnistratives, 2dcndicos. Pesenpeno
sLnuidaneo en otno fugan y cunadieldn. Desempeno Lnfeaion a ung jorncde couplels.

O 0o WO D Ay D



.

'{®) 88 - Experndiencia en ese mismo secion

Lo N« L Y

_y_
Af;r

Meron de wn mes.
bMenon de ines mzses,
Menon de sedls meses,
Menon d2 un ailo.
Menon de dos anos.
Meron de cinco ancs,
Menon de diez aiios.
Mayon de diez aiovs.
DK

DA

Frequnias (graban}: Roiaciin dnierna de Zaneas. A pediuo det Lndenesaud o

progianad,

-~ [*} §9 - Profesionatizacidn

s
®

0
1
?

Hinquna.
Especifica, para €ua Labon aciual.
Especifica para oiras Luabones ded mdamo sccion, que a0 vengan

sdendo adendidas actualmenie pon &é6ie.

OB s O L L

Especdfica para oino sceelon del mdlsmo disirnado,

Especifica para adgin secton de fa atmdnldinacddn cendadd..
e~ Egpeclifica pana tos esiablecimiendos operativos.
Gendnrica. ,

Afena ai secilon educriivo, Cépecifdiea de viro szcdon.

DK

DA

Preguntas [qraban): Profesionaldizaciin excepedonad, do aiqin Gdegrande,
que ajecte a fe madia. Profesdonalizaciin especigiea aequendda para ¢! seedont.

(*) 90- Especializacion det personal

O Uy o O B D

Ninguna.

Adininisinativa,

Técnica.

Docende.

En planigicaciin adminisinaiiva.

En oaganizacidn adminisirativa.

En comunicacidn, nretaciones pabficas, Anfounacdidn, digusdidn,

promoeddn, aiencion af publico, nefaciones hwnanas, netfaciones tabonrales.

7 En infonmitica, computacidn, organizaciin y sdslenas, ongandzacidn
y metodos,

§ DK

9 DA

o F . C . .
Pregunias (graban): gjoﬁeazﬁnaﬁ;zacian excepelonal de a‘qin mdembro que

difiena sobremanera de 2a wmedia! Cépecializacion especifdea nequendda  parna el

deeton.



" -
L
(*) gy - Coondinacidn
_ 0 Planiflcacidn mediante extrapotucidn ded pasace;  gifjacddn  de
objetivus. Lnvesldgueion y diuqndsiico de prnobiemas y posibitidades y proguamacddn i
descubnindento de tanuencias y cambios 4{qnd{{cativos.
_ ! Plandiydcacidn puon dmnovacdén: etaboracién de c¢inzas de aceion
atleanalivas  andiisds de pusibles consecucncias de-cada £inea de accdin y deeds4on
dedne cudndo y chmo actuan.

2 Decision eatnatégiea: efeceidn d2  produetos L W2ACULOs,  pard

expansdin y v divensdifdcacidn de aetividades

3 Decdsddn openacional: expfotacidn o puesia en maxcha e acdiviianes
Londeticas.

4 Fucsta gu praciiea de Lo prugnamtdo pon uinos.

5 Conznut de nesuliados.

6 Desarnotto de progyectos .

7 Ejecucidn de proyectos.

& DK

9 DA

Prequnias (graban}: En caso de gue edfecidivamendc 42 2idd gswad2ado wik
mezela dz dos v iads az aqueiias opedvnes, descndbinta,

“{*} 92 - Contnod

g Mecéndeo.

! Organdieo

2 Mas bien ongdnico.

3 Mas bien mecanico.

4 Tan mecinico como onndndco.

5 Oranandco. Excepelonaiende, mecanico.
Q 6 Mecédnicu. Excepcionatuende. ongandco.

7

& DK

9 DA

Prequadas (graban): S4 no ée diera una forwa pana de condiui, deacadbdn
qué combdnacidn de uinibulos de sistema mecindico luinddeudcs) y da SISTENA ORGANICO
(MAYGSCULAS) se es1d &dquiendo: o

Esdrueduna de contnof  jerdnquica, easpecifica, a conio piazo

RCCIPROCA, CENERAL, A LARCG PLAZC

Proezso de condrod
Cnizenios
de aencimdento

Locaddzaesdn de
punios de condaok

Freeuencia de
compacvbacin

Inicia ta

accidn connectiva
Enfasds en
Motivaecdlin
Encaininamadlenio
Canga
 Proqaaniacdan
Estinuteddn
Efecuciin

Covnd{nacdon

extenno a Lus participanies

FOR CONTACTOS TNTERFERSOMALES, PARTICIVACION ¥ FERSUASTON
efiefencta

RESULTAVOS

denino det proceso

HI1TOS GLUBALES

grecuente

NO FRCCUZNTE, ESPURADICA

el nesponsable supendon andceo

LOS CHPLEAROS DE LA UKIDAD OVERATIVA

congdabs £4dad

CONOCIMIENTOS

punidiva (se Toferan pocos ennones)

PREMIADORA (ALTAS RECOMPEMSAS AL CX1T0Q)

Se esdablece La sccuencda de opencedones pon ejecudan.

SC VEFINE CL CAMINQ VE LA ORDEN.

42 asdlqgie expaesuamente e tacbago

Se esdabrece Lieipo pura La efecucion y moiienilo (e Cumenzan
SC CSTABLECE FECHA DL TERLTHACTON

Se esidi e cuddo probabie.

Se dedzradind cudndo comeinzan
Se ddique La ejecucddn para estabiecen & esconrecid,
COHTROL

. (v) 93 - Unidad de medida det contnoZ de’gestidn

0-99  Unidod uwsuad aciual y undded posdiudeda pon ef endrevisiado.



29

(*) 94 - Evatuadonx

0-9 Secdon del misnmou distndite que viene aciuando como Lal.
10-99 Secton, de guena del distrnilo, que viene haciendv 2o propio.

_ _ Preguntas [graban):  ;Se itnaza, ndatmente, de evatuacién o  de
gLécalizacidon, de coninol dei controlf? iVdiene, edectivamende, de un ndved supeadvr ar
ded disindiia o de afquien (persona 0 Lnsiiiucidn) ajene a o L{nstiiucién?

{*) 95 - Critenivs de evafuacidn

0 Calivad (se atiene a €a nefacdidn entne 20s resuiiacus, ujros,
¢q£4daé. reardzacionesd, respuesias 0 'productos’ ded sector y el eaiadu ded anile, £
desedplana o La tecnulogla educativos}

! Epectdvidad (Ldem,peno nespecto de Los obfeiivos de Los planes y
programas del disiniio o de alquna Direeceidn de ta Adndindisinacidn Ceatnail.
, 2. Efectividad genenal (idem, nespeato ded conjunito de Los efenenius
de fa organdizacidn de {a Dineceiin Genenal de Escuelas).

3 Eficacia (idem, ncspecto de £os obfetivos de i{u Dineecidn Cencaal
de Escuetas, como Lnstitucidn). ‘

4 Cf<ciencia (idem, nespecto de Zuvs dnewnos, recunsod o gactones
utilizados en su produccidn). '

z Efjiciencia acninistrativa (idem, nespecito ded cwnpldndenio de tos

cronogramas o presupuzsloes propivs o de La admindisinacidn coninad de ta Dineccddn
Genenat de Escuelfas).

é Legitimidad (Zdem,nespeedo de fas  adhesioncs., <Lus apoyous v el
consendimienio genenados pon el seedon ¢ o el disdndio). '

~ 7 Reievancda [ldem, nespecto dev Lupacto en la Comwiduad),
Q & Responsab.ilidad liden, nespecio de fas dumandas sociales que juenon
' Lenddas en cuenia en fad puliticas jummuiucas).
g Ningan cadendo en especiat o Zodos un pocu. DK, DA,

(*) 96 - Realimentacidén positiva
0-99 Quién o qudilnes [pensonas o 4instiiuciones) vienen apoyanuo Lo
aciuado, Crep Lo

-~ 7{*) 97 - Realimentacidn negativa '
0-99  Quiln 0 quiines (personas ¢ Lndlifucioness) Lo eaXin fonaulanido al
deeton demandas pasa que actle o cniticas pon La founx en que viene actudnu.
. _ CréHar
= (%) 96 - Impacto
0-99  Sobue qudién 0 quiénes. que no peadenezean o £4 Comundidac equcad.lvd
¥y 0 que no seun benefdelanios dinecdos de su acclonan, estd swaidieidlv efeciovs ix
aceddn ded secton, Gre S

'(;]99 - Panticipacion
'\_;. 0-9¢  Quién o quiines vdienen cofabornando o Anfluyendo en ef acciondn dal

s2cton, con sus demandas, eaiimulos, eniticas, eicdtera, eta. Grodss—

" (%) 100 - Condicionamiento. Instuuwmentos.

0 S €o actuady pon el secton supone, en alguna medida, (nfonmacidn a
£a ciudadania o a £a poblacidn de La Provincia de Buencs Adnes,

! Idem, &4 supone en cambiu ondentacdin.

Z Idem, &4 supone ademds adquna aecomendacidn.

3 Tdem, &4 dmpondta una medida cautefan ¢ de poficla adaindadnaidiva,

q S4 drponta un Lncentivo 0 un desalienio,
.5 54 Amponia nequlucdion.

6 S< duponta sancidn.

7 S4, Yo que es mis grave, Anpoata Frusfado de La capacidad de

decdsidn amdndistnaiiva de alguien (oagarizacién o L(istiiucidn).
§ DK
9 DA

Preguntas (gnaban): A qué ctdeateiu, pabtico, esinalo, grupo de iniends o
grupo de pazsddn esla agjectando Lo meddda que se reconoee haben Lupfenienicao,



Respuesta al Memorando 282,750

ANEXD M,

PROYECTO DE CUESTIONARIOD

PARA LAS REUNIONES DE DIVULGACION

(versibén preliminar)

Consta de:
- Congruencia del sistema administrative (Gary Dessler)

- Opinién sobre la problemdtica
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*) CONGRUENCIA DEL SISTEMA ADMINISTRATIVO

- Faclones esapecificos

A - Amplditud de Cas tareas

ongdandico.
ongdndico,

mecindco,

¢ Heclacco.

1 Orgiandicey,

2 Enine wmecandico y

3 Mas mecanico que

4 Mas onyandico que

5

é

7 NL mecandico ndi onganico.
S DK '

9 DA

Pregunia (graban): ;Cudd ha 84ido su dude, que 2z

deginanse? ;bué es £o que mas fe cosid para pronunciarse?

B - Divieidn dei Zrabajo

ongindco,
grganico,

mecandco,

oy

Heecanico pon &0 genenaf; excepedlonarmente, ovaginico.

Ongqanico pon Lo qencrad; excepcfonarmende, HECIn(Cu.

.L‘rllp-f.ﬁxl»vfﬁ

gesenat. Excepedona¥aente, ovagandico,

gengnad, Excepedonafuenie, mecanico.

0 Hecanico.

] Ongénico.

? Enine mecandeo y

K Mas mecinico que

4 Mas ongandico que

5 Hegdnico,-pon Lo

& Organdico, porn Lo

7 H{ mecandiev ni oagandico.
8 VK

9 DA

Prequuia (qraban): ;Cudt ha side su duda, que fe

dejininse? ;Gué es Lo que mdd e cvsid para proaunciarse?

C ~ Detegacion iy descenirafizacion

Ongdnico, aungue mecandico excepcdonaluiende,

¢ Hecanieo.

] Ornqanicou.

? Enine mecanico y ongandico.

3 ias mecdndco .que ongandico.

4 Mas ovrganieo que mecdndico,

5 Mecdnico, penro organico pon excepcidn.
é

7. N4 mecdndico, ni onginico.

§ DK

9 DA

Pregunda {qraban): ;Cudt ha ds4ido su duda, gque ¢

degindnse?t ;0ud es {o que mids Le cosdd para phonuncdarse?

-(:J;lp.{- (I&EJ

LiapLed



@

onganico,

0 - Liderazgo g supenvisdidn
0 Mecindeo.
1 Ongéndco.
V4 Entue wmeecdnice § ongédnico.
3 Has mecdnico que ongandco.
4 Mas ongandco que wmecdnieco.
5 Mecdndco; excepeionusdmende.,
& Organdeo; excepedonaduenis, wecdndcu,
7 NL wecéndico, nd vrninico,
& pK
9 DA
Pregunia

dedindnse? ;C0ud ed to que mis fe o

(grnabar): ;Cudl ha éidov 4u wuda, gque e 4uapiddd

vedd pann pronunciarse?

E - Confeicto onganizaciona? y coonrdinacidn

0
!
?
3
4
5
é
7
&
?

Meeinieo,

Onginicu,

Enine mzeanico y onganico.
Mas mecinicv que onqianico.
Mas orgdnice gque meeinico.
Hecindico, pon to genenai.
Orngdnico, pon Lo qenendad.
N4 mecdndcoe, nd organdco,
K

UA

Excepeionutmenie, onginieco. .

Excepeivnafuenie, maeiniou.

Prejunia  (Grabuan): jCud? ha sido 4 duda, qua ¢ Ldupiadd

deg<ninse? ;

lucred Lu que mids te cosad Pt pronuiedans

F - Clima onganizacional

0

!
2
3
4
5
6
7
§
9

Meclinico.

Prgandco.

Enine mecdnico y wrganico,
H&s mecdndicu que oagdnico.
Mas onganico que mecdndico.
Hecanicu, pon to genenad.
Onginico, por Lo genenadi.
N mecdndeo, ni ongdndco.
UK

DA

~
3

Exeepedonuimenie, gngdanics.

Excepedonasments, mecinsco.

Pregunia lgrabar): ;Cudi ha sido ou  duda. gue d¢ Lupdodd

dejindnse? ;Lud es o que mis £2 coéid

PaAd pronuncidrae?



S
@

G -~ MHolivacidn y satisfaccidn

I - -

Lo - N N I« R T -

Mecanico.

Orngdndico,

Enine mecdndicv y cagandico. .

Mdé mecanico que orqdnico.

Mds ongdnico que wmecdandico.

Mecanico, peno excepcionafuente ovngindico.
Orgédnico, aunque excepeionalmenie mecdnicy.
N& mecanico, nd onginrdico.

VK

DA

Pregunda (graban): ;Cual ha &ido su duda, que {Le¢

degindnse? ;Gué es:. Lo que mds £ €080 para pronuncianse?

H - Grupos g'camiiéé

0
!
2
3
4
5
é
7
&
9

Mevindco

Ongandico,

Endne mecindeo y orgénico.

Has mecinico que oaqdndco.

Hds ongandeco que mecdndco.

Mecédnico, aunque excepefonarnente vaginico.
Onganico, aungue excepclonaimende mecdnico.
N{ mecdndco, nd onganico.

/2N

DA

Pregunau (qaabaa): ;Cual ha side su duda, gue fteg

degindnge? ;Uué es €u que mds L2 c08dd puna pronunciaiade?

I ~ Votacidn de pensonal y evalfuacion

L~ - T - U U, I VER GO T

Hecinico.

Ongandico.

Enine mecdndico y ongdnico.

Has mecindco que orgindico.

Mas organico que mecidndico.

Mecinico. Excepcionafmenie, ongénico.
Onganico., Execepelonaimente, wmecdnioa.
N& mecdndico, ni orgénico.

oK

DA

Pregunia (graban): ;Cuddf ha &sddo su duda, gque (e

defininse? ;Qué es o que mads Le cusld para pronuncidarse?

...ﬁ?-
<19

Luplodé

-it.'ip-[ ¢id

AP



J - Insistencia en

T - T L L C B S TURE O~ )

Mecanico.

Oagandico.

Enine mecandico y ongandico. -

Mds mecindco que o0xgénico.

His onnanico que mecinico.

Mecandico. Cxecepedonatmenie, ongédnico,
Ongdaico. Excepel{onalfmente, mecdnico.
N{ mecandico, nd ongindico.

DK

DA

Pregunia [{qgraban): ;Cudf ha 4ddo eu duda, que L@

pronuncianse? ;Uué es £o que mddile cusid pana pronunciaree?

K - Adiestramiento o capacitacion

AT T B O . T U P O . -

Hecdndcu.

Ongénico.

Enine mecdnico 4 organdico,

Hadsé mecandico que oagandico.

Mas organdico que mecdndico,

Mecindico. Excepedovnalmente, oxqinico.
Onganico., Excepcionatmente. mecénico.

N mecédndico, nd ¢aqganico.

Paegunia {'gnabar): ;Cudt ha &ido 4u duda, que fe

pronunciarde? ;0ul ey Lo que mids Le cos1é para pronuncianse?

L - Toma_de decisiones

L=

b T - B« Y L - T I R

‘

Mecandico.

Orngéandico,

Entne wmecinico y oagandico.

Mas mecdnico que orgénico.

Mas ongdnico que mecanico.

Mecandico. Excepcdonaimenite, oaganidico.
Orgiandico. Excepelonalmenie, mecinicu,
N{ mecandico, ni grgdnico.

kS

DA -

Pregunta Igraban): ;Cudl ha sido su duda, que Le

pronuncianse? ;0ud es Lo gque mas &e cudid para pronuncignse?

LpLudd

Anplddd

Lupd did



e

@

H -~ Planeacion genencial:

0 Mecandco.

! Onginica,

] Enine necinico y onqganico. .

3 Mas mecindes gueongindcu.

4 Mas orgidndco gue mecanico.

5 Mecindieo. Excepedonudmente, onqdnico.
é Organfco. Excepedlonaimende, mecdnico.
7 NA meednico, nd oagindcu.

& VX

] DA

Fregunia (qgraedan): ;Cudi ha &side &u dude, gque

proauncianse? ;0ud es Lo que mis Le cosdd pana proituncians
N - Contnrol

Meecaniceo,

Ongdndico.

Enine mecandco y ongandicu.

Mas mecandico que ovagandeo.

His ongindco que mwecindeo.
Mecandieo. Fon excepecdn, organdicou.
Onginico. Poa excepedidn, mecinico.
N mecani{cu, nl grgandcu,

UK

VA

b= - < L U, I - ST O

Pregunaa (grabaa): ;C0uddé ha 44do du duda, gque

prenunedanse? jlue & 0 que mids £¢ Qualld Pakid pAUAUNC{dRaE

~ Facioned exirinsecos

0 - Didenenciacddn funcional

0 Meedndico,

! Qaginico.

2 Enine mecandice ¢y ongénico.

3 Mds wmecdndico que ohgdndcu.

4 Mds onganico que meednico.

5 Mecindco., Pon execepeddn, onganico.
& Qagandco. Pon excepcddn, mecandico.
7 N4 mecdanico nd oagdndco,

§ DK

9 PA

Pregunia (gaabaal): jCudd ha sddo su duda, gue
pronunciarase? ;Guiesto que mis Le cosid paru proauncdanse?

Lo

. f
e

fe

¢ 7

e

LapAda i d

Liipd .40

dlapiadd
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P

R - Responsabilidad

Natunateza-de £a tarea

0 Hecinico.

! Ongandeo.

4 Entne mecinico y ongdnico. )

3 Mds mecdndco gque orgdndico.

4 Mas oagandco que mecandco,

5 Mecindico. Pon excepcdién, orgindicou.
é Oagandico. Pon excepeddn, mecdinico.
7 N4 mecdnico nd oagandicy

§ VK

] DA

Pregqunia (grabana): ;Cudl ha sido su duua,

pronuncianse? ;Qud esa Lo que mds (e €osid pard pronunciaiee?

2 - Coondinacion

0 Mecandco.

: Orngandeo.

- -

Enine meciandicv y orgénico.

Mas mecinico que ovagandco.

L T

Més onganico que mecdndcy,

5 Mecinicu. Pon excepeddn, orqanico.

é Ongandco. Pon excepeddn, mecandico.

7 Ni mecénico, nd ongandico.

§ PK

9 DA

Pregunta {gaaban): ;Cu&d ha &s4do su ducda, gque L2

pronuncedanse? ;Qul es (v gque mids e cosid paxa pronuncionse?

Mecandco.
Ongandco.
Enine mecandico y ongandco.
Mds meeand{co que organdco.
Mas ongandicov que mecdndco.
Mecandico.

Pon excepeddn, orgdanico.

Oaangdandicu. Por excepedldn, mecdnico.

N{ mecandico, ni onganico.
DK

DA

O tm s O o by G Ry e

Prequnida (gnraban): ;Cudl ha s4id;o0 4u duda, que e

pronunciarée? ;0ué es Yo que wds f£e cosid pana pronunciarde?

gue L

[ 19

(npad

n{-..'-'rp-t-. Nf{—.(—l

LmpLadd



o

S - Comprowudiso

0 Meecandico.

1 Organdceo,

2 Entne mecandco y onrgandco. )

3 Masé meciandico que ongandco.

4 Mas onganico gque mecdanico.

5 Mecdnieco. Pon excepeddn, ongéndico.
6 Ongéanico. Pon excepeidn, mecdnicu.
7 N& mecanico ad oagéndeo.

& PK

9 DA

Preguunia  (gauaban): gCudf ha sicdo su duda, gque e Ldupddid

pronuncdarse? ;0uées o que mis e cusld para pronunciarse?

T - Estauctura de coninol, auloaidad y comundicacidn

0 Mecidndico.

I Onganico.

7 Entne mecinico y onqandico.

3 Mas mecdnico que chgidndico.

4 Mds ongandeco que mecdnico,

5 Mecanico., Por excepcedidon, ovagandca.
& Ungandico. Poa excepedidn, mecanico.
7 N4 wmecandco, nd oagéndice.

é UK

9 vA

Pregunia (graban): ;Cudf ha sico su duca, gque e Lmplald

pronunccanse? ;0e¢ es Lo que mas {2 cosld parna pronuncLarse?

U - Locatizacibn def conocimiento y de fas actuafizaciones

0 Meedndco.

] Oagéanico.

? Enine mecinico ¢ organdco.

3 Madsmeecanico que onginico.

4 Mas ongdndco gque macdandico.

5 Meednico. Poa excepeddn, onqdnico.
b Orgénieco. Pon excepeddn, mecinico.
7 N4 mecedndice, ni organdico.

§ DK
-9 DA

Prequnia [grabuar):;Cudld ha 4s4do  sududa, gque & Aupdddd

pronuncdanse? ;0ué es £o que mds Le cuvald para pronuncdarnse?



V - Seniido de £a corunicacidn

0 Meednicu.

! Orgin<co. .

2 Enide mecinico y onglnfcu.

3 Mads mecdanicu que ongindcu,

4 Mas oxgqdnico que wmecdndeo.

5 Mecindeov. Pon excepeidn, onginico.
6 Ongénico. Foa excepedidn, meedndco,
Fi N{ wecindlcew, nd vrgandico.

£ UK

g PA

Fregurad A{gaabaal: zCua?d ha sido su dui

proanpelanse? jOUd es fu gue mids fe eusild pata paonunie!

X - Contendide de ta comunicaeddn

i Yeednico .

! Onganico.

2 Endne mecanice § oryldnico.

- Mas mecinico que oagandico.

4 Mds ongdndco que wecandco.

5 Mecindeo. Pon excepcidn, onrninico.
6 Ongandico, Pon execepeddn, necinddo.
7 HA meednico, ni ongénico.

3 PK

9 DA

Prequada  {axdbant; jCudd ha sdidu su dudea,

produacianse? ;Cud es Lo gue mds £2 cosdd puad paoawac:

- 37 -
rSF

qire L LEPIGiG

aaae?

it

G L AEpLedd
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CUHGUALCTA DEL SISTEA ADIMISTATIW (%) (i)

(%) Facionze eapecifscus:

MG OACLL S : B AICAUNRS CLAUGILA, Covirntty, AGAaRs | weeTndons
‘*ABESJJL;%, SITU WIS ES JEIEVISTULES, ABISKIAS, FLEGGLES. 'O ANiCAS' .

74‘Atrpc.wxa U2 L8 Lens (s aie, Weawionia o ouanizacion) :

RAPTOANLTE,

La oujaizen b efeetiun que PR i G Uy "u.;(\_- hiibie e oo ! —m"-w'L
LV GRLAIAZICR EFECMIGA U DFEA FRBITE N D0 S COFLIDAY . S.uicid oo oAl qee
Tighnll A\ Sl 'OINFNICAT,

Tl wtlnid R2itd PG ames.
LOLAS Mty FLENTELES,

Twizis din@ne eapsindizuis,
CALUS RELATTUAENTE APLICS,

CO L6 leiClois Ut GUUne W2 (2 ndinecing Ju.
l“l.ll.“ "y \_‘Jf’ld JICA(-I'PH L’J i L-nA.L H}‘CIM J J\J \!L’\ y h"\i—‘j'\ -A\U{_..:I‘],

,@ dudsadnt ded Ludiegos

Los wapleus dun liinisile enmeiuldzaios .
Lo diitees QLELES 8 B /‘S AN ALLACE Lo LMV Ly LA JIZA Lol e A

Se GBI Wiid @i SUAHLA 0N (iones CU0niod (PR ilrd g 2ieinzg, e

eLollii), mis bt G pon ineas Ce pronlcio,

. T OAICCTON,

-

MEWC A CREANIZANSE TUR HOUCTES ¢ QA 158SH0ASALLE 50 FIONCTY T1eis S DN e
LERCALED ¥ COMFA A U 2SI OsICIeN.

Ha, s personas o2 ' esdaio WO O (AL, 1, COATL A0S .

SEOWTTLTZA LES EL ESTAX TRVUK,

o~ . .. L. ‘s
T e WRE2aCOn i cescninaiizaciong

Lt wrganedzacidn Suct'e, Sut ez,
LA CRUATGZACION THERE SR JELEGASTON ¥ L SSURNIRALT TACTON.

Lo seon prniicie ¥4 GuedS(onts 52 Xl i wiAU nive: .
FALA REALCTO AL LA LbAMENTE A LOS CLIosS AadodALES, LuR 1."' AUTLLOS o VHVIL LAY £ LA

JEARTA TOOANL 1AS vuCISIULES THIVRTANES,

- -

B W ndsting oo celseion a2 m’m&w
L ALL LA TWACTON Colilinl S0L HACE SUaMTEN Y G oas ARAs CLAVEL,

L ,;’"') Congidero wujuilanciony. i covidracion:

L covmdsuedon s ARz medie eiusy ae RG0S iy CONCUCAD AU,
LA CORITACICN SE KEALTZIA TOR LEVTO U5 GEt ARTALENIOS £ HBTVIALY ESFECIALYS IETELVALURES,

=AY Lienago i supenvision:

UG

las  conedetones Coltdies g e MGl U202 G0CEHS YUl ie ol (01t Al 40N
L AGUROS,

LASCOWICICHES RAPIUAMENTE CAMLIAMIES SC ASOCLAL MAS LIGN A W LTDES: SAS TATICTINTE,

Un £iden ondeniuio @ fa daned es il opropsiads e inles coirideionss.

Wi LIDGE ORTENTALO A LAS TTPSOIAS BS LD MAS A OV TALU,

Tebidy a 4t ndwaiezt Odadnsec Ge s rabones oz AN, £ & S0O0R 0 Grod Awn

QAL NAJUWwsa.

SIEL OFICIY &5 ASTAID ASRICL, €L LTDER WXLE SETUISITAL LA FECESAYLS ASTRinilis A INICTAL,

3 2,‘"'
Clura ongandzacionsd ;

.
i

~

a2 éxiio.

Tionude a 801 A28nLClive, eAlNUCTLANCY L ORUBELO.
TIENDE A SC1 MAS ALTERTO, 1 ESTRUCTURAD ¥ AVCTOL0,

Pty .,_,7* MOTiwIeon y sarisfreciing

B8 porsonal 82 nuddud i Aoeitizun aquesiad LUwas @i it s Vi Wi Lodcil Lik. ALK

FARECE! SER 1AS WAPURIAMIES ILCENTIVOS VE VAS ALIG NTVEL,
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(*) OPINION SOBRE LA FROBLEMATICA

I - Desconcentracian |

0 No ¢a hubo.

! La huvo ¢y fue sumca.

2 Muelix.

3 Aliuna.

4 Resudtd Inadlma,

5 Excesdiva.

é Suiicieaic.

g . K

g VA

Prequinza (gqraban): ;CEn qué Cunsisi.

I1 - Descentrnatizacidn

io?

g Hufa,

1 Hueli (s,

i Hueha.

3 Algunc,

4 Tngdma.

5 Exceadva.

& Suiicienie.

& DK

9 DA

Pregunia (qruban): jEn qud cunsdisiii?

111 - Optimdizacidn {de {a educacidn)

0 No 42 ta oplimizd pann nada.
! Se da opitiudizd mucl:isimo,

Z Se La opiiudizd wucho.

3 Se fa upadnizd al'quo.

4 Opdimizacddn mindna.

5 Opidmizac{bn dptima,

6 Opimizecion medioene.

F (21

9 l“.

Prequntia f(gaacbaa): ;Como e &

IV -~ Obatacutdizacidn o Ainhib {cidn {de ¢a

Preiundia {gaaban);

du Linliioio?

0 No se Yo obstacurizd (Anlibi
1 Se fa Fbéiacutizé {(Linhiihid)
z Se £ obadacuddlzd (4nliibdd)
3 Se fLa obsducuiszd [Lnhibid)
4 Obsducutizacion |inliibicidnd
5 Obsiacuiizacidn {Ldnhibieoidn)
é Obsitaculdzacidn (LAnlibicldn)
& PK

49 DA

Opd il 107

cducaci{dn)

ol en abasuvruiv.
el a (mo
e e o,

@Hino.,

Anaiqnddoado.

devesa.

Aulerdh:e.

iComou se¢e fa vbatacuidizd? jue

Gué Llesen
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Respuesta al Memorando 282, -6~

ANEXO N.

MATERIALES TEORICOS DE APOYO (*}

Consta de:

10 Tipos de organizacién (Charles Perrow)
17 Modalides de trabajo (Jorge Hintze)
18-9 Interaccién e interdependencia {Thompson y
Vollmer)
21 Tipos de autoridad (Vollmer)
92 Control interno (Gary Dessler)
95 Criterios de evaluacién (Norberto Géngora)
"100 Instrumentos del condicionamiento (Jiménez Nieto)
(*) El nimero manuscrito que figura en el cabezal de cada texto

corresponde al nimero de pregunta de 1la encuesta cuyoc contenido

ilustra.

El autor figura en la lista (entre paréntesis).
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MODALTCAVES DE TRALAJO
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Modalicud openativa
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eatabiecidos, mwma fa pruduced dn condinua,
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CONAU 0 MAAR, (2 wiilndstnacidn ae pensonad, eXciden.

-y - e i e e e e e

Lodadidad por prognana

OUnwdzacidn  de  Los neewisos &t fuicidn | de  neswllacios  Geadnicos  cuandiiadiva Y
ualdtatonviende, generatiede 1o acoiindoios en of condo piaze § frectridende on jrndiedpuedin e
tivensas areas ouandeneionatzy que dntenvienen e el PG

En alquws c1sos, L08 proonanas son 0hfelo 2 cdpacidn presuasiania eapeci 4o
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las qud conacleniadccns bisdiead de esia mocafidu! son, fues, fo ;.zm,uuf_uuon CowrlOms (e
civensas JuLes e o esInueAuna G GesTIOn ventden? (wiique wi prOAe pIda (R8s  Lase, fnfepeeinte
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PRESUPLCATINAL 2ARRCL {0,
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QAPRLA (A0S G2 S whwwe,
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plandicconas  (ates cow txs aclividades pon poguua 0 Sedin phogectu), A GuE COMMAAL L
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TIFOS DE AUTORIDAD

Ausonddiact vrgadzacional
beneio neconueddo a cienios Luidvicuve en cluos huiss OVRLAC it 25 2 it tudn sobne
05 ACCANZ (2 WAALS LALKVACUDS @Il O0S Roies, denti ¢2 cientos {ies naconociug.
Muece Lot ¢ powma des
= dutondiad auhdahelon;
- adoaddad juncione;
- auwiohica de ddciaiiva, i
* wulindcad de proyecio.
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- Wacidn de pensonat  (cerecho a “eontradan, Ko, AN |, RRsRRLIA du
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- Mibitnage (derecho a dacicién en dus Ciopuing aelaeionuins oo g0 ndngo qua Lo
dean defendcas jon 208 enpbeadios asiqnasios).

AuoniuGd qunedonat
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QONTROL TNTERND -

MCndaoutbas s ACA120T neind oo,
PAVTISNLHLAS,: SISTRA JECGATCO.

lecandco:
OICATCO;

Estnucauna de2 conthol

jendnquica, especifdea, a conto plazo.
RECIFROCA, CENTRAL, A CORIO FLAZO.

Lecdndco:
ORCANICO);

Prnoceso de conngt

extennd a fos puadcipmdes (pon mediy ae reqins, aeqtamendos, elediena),
FOR CONFACTOS INTERFERSONALES (MEDIATE WRTICHIACION ¥ IFERSUASION) .

-y v g g e

lecinico:

ORCANICO;

Cridenios ue renddndieriy
egdedencda, \

Mocanicn:
ORGICY,;

RESULTADOS, N

Locatizacion de pudtos de congnold

denino e procso,
HITOS CLOGALES,

beeinion:
ORANI00;

Frecuencia ce conpobacidn

frecusnde,
MY FRECUENTE, ESTORADICA,

Meoinden:
ORCAIC0;

Indedadon we o aceldn convectiv

el nesponsabée supendon dnicu.
GIFLEAIDS 0E UWNTGAD OIFERATIVA,

tecdnico:
0}3}'..' J I (.'(J 5

Engusis en

conglabitice..
COMMCTNLENTES,

lecardeo:
ORCANICY;

Motivacdon

jundiiva se iuendn pocos ernones).
PRETTALORA (ALTAS RECOLIFENSAS AL £X1T0),

Encamdnami{enio:
Heocandeo:
ORGANTUD;
Canga:
lecdndico;
ORGWICO;
Froghasacdon:
Mecandoo:
ORGANICO;
Estimedion:
hectndco:
ORCATCO;
Ejecuciin:
Meedndon;
ORCAHICO;
Coondinaciin:
Mectudco:
OFCANTCO;

Contnol de Lo produccdon

Se establece fn decusncin de opeanciones pot ejeculon,
SE VEFILE EL CANING TE LA ORDEN,

Se asiqna expresaende ef thabujo.

Se eslaplece Lempo pena £a efecucddn y o monenio 2 comenem.
SE ESTABLECE FECHA VE TERINACION,

Se estim e costo prondiie.
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Se dedaning CLANGO COMRNZIN,

Se nealdizn el seguindento de fa ejecuciin pars esiablocon 8i e8 comnecdd,
QoL
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CRITERICS UE EVALLACION

Calidac

Refaciin entre dos puoductos  (reswblaios, fogros, saticus, neizicionzs, Re&HWALLA.

etciien) y da contribucidn it estinio det ande, {a ddscdXin o da x2cwivgin.

Egectivida
Relucddn estne £08 pruducius y £os objetivos de oo pfancs o puoneaas Lnbiiiucionates.

.

)

Efectividad qenerad
Retacion etne Los puoaucios 4 ex confunio de fos elementos onawdacinit'es.

Egicacia
Relacion entne fus pruducios y £os obfztivos de Pa instiquciin.

Egdodoncia

Retacdon wdne Los puxlicdos y Los dvwios  ({aclones,  cesfios, QWG UIELLS,

esiiufos, eicdtonat),

Sty ey e -

Efledencdi apmreinitive
Retueddn enane £08 puodicios y e cupldndento te {08 CAOROERAs U PALIUESWLS ORRAUIA VA,

LequAimidind
Relacibn enine {04 prouwcios i Las auhesiones, Los woyos o ef conseniindado qenzaaces,

Relevancia
Retacdion eitne Los procuckos 4 el dnpacto.

Responaab il
Relacidn etne e pwouctos y s derondis sucdudes {endaas ei euznda pon s polidicis
pouulacas .
)
Y
)
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de s expeciinlivis, exhortacdioned a 4a cludania, Lwvoeacdin af pundonis.n.

Recoaoncteddn

Upena 21 el $eydiro de we oudentiedin acomauiue por Aimee GeeitasiedOn axmesns tiedur
ae quz e Logrand &u ejecuionceund pon oimw wias 5A4 Lrdeavetonas.
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