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wrodas las formas de organizacidn social experimentan dos necesidades
simultaneas, frecuentemente antagéniéas: libertad y orden. La libertad
nace de la intuicidn y lleva a la innovacidn. El orden se origina en la
inteligencia y suministra eficiencia. Ambos son esenciales, perc Zson
mutuamente compatiblés? Dentro de las organizaciones estos requisitos
se traducen en términos estructurales que nos son relativamente
familiares. La libertad se traduce en los intereses especializados de
las diferentes partes de una organizacion: el objetivo maximo de la
descentralizacidn. El orden se traduce en la regulacidn e integracién
de todos los elementos en una accidn comin y armoniosa: el objetivo
maximo de la centralizacidn. Sin embargo, el problema del debate acerca
de la centralizacidén y la descentralizacidn es que mientras mas se
realizan los beneficios de la una, menos se disfrutan los beneficios de
la otra. FEl dilema de la organizacidn es el de lo uno o lo otro, el ser
jefe o subordinado. La promesa es de la liber acién respecto del
dilema, de la flexibilidad tanto de la centralizacién como de la
descentralizacién, tanto de la especializacidn como de la integracion.
El precio, sin embargo, es real: una mayor complejidad administrativa y

organizacional."

Stanley M. Davis y Paul R. Lawrence
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1. DEMANDA DE INTERVENCION

El Director General de Escuelas y Cultura de la Provincia de
Buenos Aires solicitd al Consejo Federal de Inversiones asistencia
técnica el 13 de mayo de 1991 para determinar qué posibilidades existian
de utilizar ciertas 'instituciones' creadas por dicha Direccidon General
en los Partidos de su jurisdiccidn como partes integrantes de una

estructura descentralizada.

Mas concretamente: se trataba de diagnosticar qué
‘instituciones' estaban funcionando, gué grado de coordinacién o de
integracidn habia entre ellas, cuales eran y en gqué medida estaban
siendo cumplidas sus misiones y funciones, qué poder de decisidn tenian

y gué legislacidn y reglamentacidn las estaba rigiendo.

Debiase pronosticar, ademds, gqué posibilidades habila de
transferir funciones y poder de decisidn desde el nivel central a esas
'creaciones’.

Las personas a contratar por el Consejo Federal de Inversiones
para ejecutar el estudio seleccionarian los Distritos que serian
estudiados.

Los resultados vy «conclusiones servirian para implementar
acciones de descentralizacidn, aprovechando en principio los institutos

0 arbitrios que estuvierah funcionando, antes que creando otros nuevos.

bis
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2. MARCO TEORYCO

2.1. QAZONES DE SU ELECCION

Propiciamos seguir en este estudio un cierto marco tedrico de

autor.

Se lo comparta o no, Juzgamos preferible disponer de un

referente inequivoco, para que cuantos intervinieran supleran a qué

atenerse en cuanto al sentido del trabajo.

Creemos haber esquivado asi la tentacidn que tarde o temprano
asaltqﬁ todo investigador de ver desde su propia Optica, y sdlo desde
ella, los fendmenos gque examina. La cual no seria sino una teoria mas.

No explicitada, para colmo.

Creemos haber sorteado ademds, de esta manera, el riesgo dev
quien interpretare los hechos, los datos y el texto los leyera sdlo, él

también, desde su propia teoria inexpresa.

Por elloc recurrimos a un enfogue actualizado de corte
estructural-funcionalista cuya aplicacidn intentamos una vez para el
mismo Consejo Federal de Inversiones con motivo de la reestructuracidn
del Consejo Provincial de Educacidn de San Luis y que consideramos
adecuado ahora para esclarecer el tema de la desconcentracidn y/o
descentralizacidén de la Direccidn General de Escuelas porque especula
con una relacidén no ceontingente entre los procesos operativos y

administrativos de toda institucidén administrativa publica.

En términos de Sander ("Educacidn, administracidn y calidad de
vida. Caminos alternativos del consenso y del conflicto"), dicho marco
tedrico, que tomamos prestado de Jiménez Nieto (*), puede ser asimilado

"a una sociologia, una pedagogia y una administracidon del consenso.

- ne
Ty
“Pero, no obstante que su perspectiva de la administracidn sea

prevalentemente integradora, no por ello estd exenta de algunas notas

propias de una perspectiva multidimensional.

¢:Por qué integradora? Porque la organizacién es concebida en

dicho marco como un sistema abierto. Porque, aplicado a la gestidn

-
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educativa no podria menos gue ocuparse de los aspectos sociologicos y
psicoldgicos del sistema educativo, de la interaccidén entre la
institucién y el individuo, entre el rol y la personalidad, entre las
expectativas burocré&ticas y las necesidades y disposiciones personales,
apartandose simultineamente del reduccionismo sociologista de la
administracidn burocratica y del reduccionismo psicologista de la

administracidon idiosincratica.

Pero no sblo es una perspectiva integradora, sino
multidimensional. Aunque equivale a una mediacidén entre lo
institucional y 1lo individual, le preocupa la creacidén de un clima
organizacional que conduzca a una satisfaccién multidimensional no sdlo
a través del equilibrio entre la eficacia institucional y la eficiencia

individual, sino, ademas, entre la efectividad y la relevancia.

Que tiene mucho de multidimensional gqueda abonado porgue
considera dimensiones estructurales (psicosocial y  Jjuridica) Y
funcionales (econdmica y politica), gque coinciden, casi, con las
dimensiones cultural, pedagdgica, politica y econdmica de una

perspectiva democratica de la educacidn como proceso de participacion

colectiva.

La ambivalencia tipica de toda administracién integradora es
morigerada, si no superada del todo, porgue la administracidén gque
propone no se limita a oscilar, a modo de enfoque téactico, entre lo

institucional y lo individual, recayendo o terciando en lo grupal, sino

que, lejos de seguir siendo una mediacidén ambivalente, circunstancial,
transaccional, y muy distante de apuntar a una administracidn dialdgica,
de mediacidén dialéctica, significa sin embargo un enfogue estratégico,

interaccionista y sociopolitico.

Acepta -vale la pena puntualizarlo- la coexistencia de varias
perspectivas. Prevé gue no todos los administradores compartan una
.misma perspectiva ni un mismo interés. Y deja abierta la puerta para
gue dichos administradores se comprometan a mantener el status guo o se
empefien en un ejercicio critico de transformacidn de la educacidn y de

la sociedad.
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por lo demds, seria materia opinable que la utilizacidn que en
dichoe marco se hace de la teoria de sistemas contrabandee paradigmas
mecano u organomdrficos, ignorando absolutamente los fendmenos del

conflicto.

En Gltima instancia, la adopcidn de este marco debe ser
considerada una opcidén compartida por la organizacidén cliente, el
Consejo Federal de Inversiones y los responsables del estudio, que
pudiere merecer tan critica o tanta adhesidn como cualguier otra

eleccidn, seqgln guien fuere el que opinare.

Pensamos que la tal eleccidn no entrafia haber apartado para
siempre todo otro tipo de abordaje, nl sostenexr que éste sea el Unico

viable, ni muchos menos gue exista una aproximacidén canonica.

# El marco tedrico a que nos referimos fue tomado de las obras
de Jiménez Nieto "Teoria General de la Administracidon. La Ciencia
Administrativa a la luz del Andlisis Sistemico" y mreoria Administrativa
del Gobierno. Macroadministracidn®", pie de imprenta Tecnos, Madrid, 1975

y 1978, respectivamente.

Diche autor sostiene gue hay una cierta manera de ver el

fenémeno administrativo pablico cuando éste se da en 10s Estados—

naciones, bajo regimenes politicos caracterizados por un juego de

participacidn retroalimentadora de parte de los gobernados y de
condicionamiento por razones de interés piblico de parte de 1los

gobernantes.

Esa teoria sblo permite operar sistemas cuyo holismo ©
globalidad sea incremental o esencial. Pares de sistemas en los que el
todo (el Gobierno) actile como supersistema de un conjunto de sistemas
individualizables (las instituciones administrativas), entre ellas la

propia Administracidén Piublica, como microadministracidn.

El todo gobierna entonces a las partes, sin detrimento de la

autogestidn o autonomia de cada una de éstas.

En el proceso de gobernarlas, el Gobiernoc es susceptible de
alterar, en mayor o menor medida, .los procesos administrativos disenados

por los gerentes de dichas instituciones.
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Por razones de interés plblico, en consecuencia, podra el
Gobierno dejar en ocasiones a las gerencias institucionales en plena
libertad para que decidan por sI mismas sus productos, insumos,
tecnologia, tipificacién de roles, organizacidn y normatividad. O podréa
restringir o© incentivar, prohibir o‘ alentar, recomendar o© proponer,
reqular o sancionar la utilizacidn de unos y otros insumos, labdbtencidn
de unos y otros productos, la introduccidn de unas u otras tecnologias,
la adopcidn de unas u otras estructuras de organizacién formal o la

capacidad de emitir unas u otras requlaciones institucionales.

El condicionamiento podra ser de esa manera positive o
negativo, ampliatorio o restrictivo, permanente o pasajero, adjetivo o

sustantivo, superficial o profundo, mds o menos compulsivo, abrumador o

liviano.

Los gerentes institucionales se encontraridn a veces prdximos
al ideal liberal de la soberania del consumidor, y a veces proximos a la
esclavitud totalitaria. El QOnico requisito de supervivencia de la
institucidn gubernamental como sistema social abierto sera gue exista,
en todo caso, una capacidad residual de decisidn microadministrativa en
manos de las entidades gobernadas. S6lc cuando esto sea asl, gobernar
serd cosa distinta de microadministrar, la macroadministracidn no sera
mera suma de microadministraciones y la politica consistird en el arte
de condicionar, en la medida de lo posible, 1las decisiones
administrativas de unas verdaderas personas naturales © grupales que,
por ser personas, serdn fuente de un poder propio que gravite a su vez

sobre las decisiones del gobernado.

LI T, | el o
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2.2. CARACTERISTICAS DEL MARCO TEQORICO

Las caracteristicas mas notorias del marco tedrico por el cual
se orientd este estudio y gue son las tesis basicas de su autor (Jiménez
Nieto) fueron:

- Que la Administracidén es una ciencia de segundo grado,
interdisciplinaria y globalizadora, formada a partir de la Economia, el
Derecho, la Psicologia Social y la Ciencia Politica.

- Que el tipo ideal "institucidn administrativa® permite
ligar los sistemas sociales basicos entre si (grupos intermedios) y con
el sistema administrativo tedrico Y los sistemas tedricos
(sefialadamente, el Gobierno y la Administracidn Pablica en los Estados-
naciones contemporaneos).

- Que el analisis sistémico resulta el mejor método para

percibir el fendmeno administrativo.

Por definicidén, institucidn administrativa es toda persona
juridica organizada formal vy establemente con individuos gue asumen
misiones definidas, interrelacionadas y orientadas a la transformacidon

de medios en fines segin pautas enddgenas de optimizacidn gerencial.

La nocidn de sistema implica:

- Que el sistema es entendido como un paradigma. Es
decir, como una pauta para seleccionar las unidades fundamentales o
primarias de un objeto de conocimiento. (En este caso, la institucidn
administrativa.)

- Que cada investigador es libre de seleccionar, acotar y
relacionar esos elementos o entidades a su anto]jo;

- Con lo que los sistemas aparecen como juicios de valor
gque recaen sobre conjuntos con vocacidn interactiva, a los que el
investigador rotula, o no, como sistemas segiin entienda que cumplen
ciertos requisitos.

Las condiciones minimas para que un conjunto sea considerado

como un sistema son: Elementos; Interaccidn; Frontera; Intercambio;

Globalidad o Holismo; Pervasividad y Dinamica.
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Puede decirse que existe un sistema si:

- hay un conjunto holistico o globalizador

- de elementos en 1interaccidn estable, permanente o
continua,

- aislados de su circunstancia o medio ambiente por una
frontera de porosidad variable,

- a través de la cual los elementos propios del sistema

(todos ellos en relacidn de interdependencia o}
interaccidn primaria)

- influyen y son influidos a su vez por intercambio

fronterizo

- sobre y por los elementos de otros sistemas paralelos o
que circundan, envuelven o ambientan al tal sistema

- como parte de conjuntos mas amplios o supersistemas.

La clave del analisis reside, no tanto en gue existan aguellas
relaciones entre entidades fundamentales o unidades primarias, sino en

que esas relaciones sean perceptibles para el observador.

En consecuencia, el observador hablara, segin el caso, de
conjuntos a-sistémicos, de sistemas embrionarios, de sistemas maduros y

plenos, o de sistemas des-integrados o ex-sistemas.

Por definicidén, se entendera que un sistema administrativo es:

- un conjunto de elementos heterogéneos (individuos o
grupos, conductas o roles, instituciones u organizaciones, decisiones o
funciones, etcétera)

- en que es posible determinar interaccidén o relacidn
entre sus partes;

- cuya intensidad permite acotarlo en torno de ciertos
elementos primarios, determinando asl su borde como sistema, que es @ia
vez el coto de dichos elementos y el limite de sus interacciones
primarias, de modo tal que esa frontera lo alisle de su ambiente y lo
vincule a &l, con cierto grado de porosidad o permeabilidad;

- que, ello no obstante, mantiene una realimentacidn o
intercambio a través de dicha frontera que le permite influir sobre y
ser influido por otros sistemas, de modo tal de no desarraigarse del

sistema social, ni derivar en un conjunto a-politico, a-juridico, extra-

- e - . A. L) . [ S
A R P T T N
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econdmico, etcétera;

- cuyas partes tienen cada una un valor propio,
agregandole un valor adicional al conjunto {holismo incremental), o cuyo
conjunto tiene un valor distinto, en lugar de adicional, de los valores
de sus partes (holismo esencial), o cuyc @nico posible valor le es
atribuido al conjunto, careciendo las partes de valor autdnomo, si se
desvincularan de aquél (holismo radical);

- gue por agregacidn progresiva es parte de un sistema
mas amplio o supersistema y cuyas partes, Ppor desagregacidn, son
subsistemas o subconjuntos de elementos mencres, mas simples o© méas
'elementales';

- gue se comporta como una constelacidon de elementos en
perpetua movilidad, gracias a aguella interaccion enddgena y a ese
intercambio fronterizo, no obstante cuyo cambio mantiene su equilibrio o
lo restablece mediante un nuevo eguilibrio (homeostasis);:

- de modo tal que siempre esta en equilibrio precario, en
un movimiento perpetuo de estructuracidn, des-estructuracidn y re-

estructuraciodn.

Es considerado como reforma administrativa todo progreso

hacia:
- una mayor flexibilidad de las normas;
- una toma de conciencia de las motivaciones de los
funcionarios
;
- una mayor 'informacidn' de las decisiones;
- una mayor eficiencia de la transformacidn de medios en
fines;
- un mayor acoplamientc entre la organizacidon formal y la
informal;
- etcétera.
La reforma comienza siempre en un momento en que cada uno de
aquellos elementos (normas, motivaciones, decisiones, etcétera) se
encuentra mas O menos proximo ai-extremo negativo del continuo. Su

objetivo es hacer progresar a tal elemento en direccidn positiva.
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Para que haya reforma es preciso gue exista cambio inducido en
forma consciente y planeada y gue la institucidn por reformar manifieste

resistencia a la alteracidn de su statu gquo.

De lo contrario, cabe hablar solamente de cambio incremental
endégeno, por el mero mecanismo de los elementos enddgenos del propio
sistema (sus interacciones primarias) gue va produciendo una variacion

continua, automitica e imperceptible, gue es absorbida sin resistencia.

Existe cambio revolucionario si son subvertidas y trastocadas
las bases mismas del sistema, introduciéndole elementos primariocs nuevos

o suprimiendo algunos de los elementos existentes.

En cualquier posicion intermedia entre aguel cambio
incremental endégeno y este cambio revolucionario, habra esfuerzo de

reforma.

La institucidn administrativa se caracteriza por su capacidad
de administrar-se o administratividad. Esa capacidad puede ser
representada por un c¢ontinuo que va desde el extremo cero de la des-
institucionalizacidn o la no-institucionalizacidn hasta el extremo uno

de la institucionalizacidn plena.

En cualgquier momento de la existencia de una institucidn
administrativa es posible opinar sobre cual es su posicidn en dicho
continuo. Juicio de wvalor que se fundara en las siguientes

caracteristicas:

Especialidad de los fines;

Racionalidad de la voluntad teleoldgica;

Eficacia del fin:

Objetivacidn, despersonalizacidn y desvinculacidn de los

instrumentos respecto de la accidn;

- Optimizacién microecondmica (escasez de los medios,
alternatividad de los fines yéficiencia de la gestidn);

- Organizacidn formal;

- Consenso cooperativo;

- Autonomia.

Ese juicio de valor se referird a uno o mas de estos

requisitos. Segiin los cumpla, o no, se dird gue la institucidén est& mas
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o menos administrativizada. Asi:

- cuanto mas especificos, diferenciados y singularizables
resulten los fines de la entidad;

- cuanto mas artificial sea el grupo que la constituya;

- cuanto menor sea la diferencia entre el fin gque persigue y
el logro gue obtiene;

- cuanto mas dependa para su operacidn de una tecnologia
independiente, especializada y manejable como una mercanclia mas;

- cuanto mas posible le resulte aislar de entre sus valores
como institucidn el valor de un resultado econdmico;

- cuanto mé&s tipificados por la escasez sean Sus insumos
estratégicos;

- cuanto mas posible le resulte usar de modos diferentes sus
recursos para obtener productos alternativos;

- cuanto mias capaz sea de obtener un beneficio extraordinario;

- cuantoc mas procescs, roles y funciones haya podido
formalizar, especializar y regular;

- cuanto mAs organico sea el grupo gque la conforme y mayor
necesidad manifieste de pautas de consenso drupal distintas de las
individuales;

- cuanto mias se dictea si misma sus propias reglas de accidn,

- cuanto mas gobernablez y capaz de maximizar la adecuacién de

sus medios a sus fines resulte,

mis administrativizada serd la organizacidn bajo examen.

Es posible distinguir en el sistema administrativo, por nocidn

de "pervasividad":

un programa econdmico;

- un derecho microadministrativo;
- una organizacidén administrativa;
- una conducta real, y

- un condicionamiento politico.
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El programa econdmico trata de la transformacidon de insumos en
productos mediante la aplicacién de los principios de escasez vy
utilidad.

Como producto institucional deben ser tenidos los
propdsitos, las metas o los objetivos gque persigue ygue constituyen su
razdn de ser como institucidn.

Cada institucidn tiene sus propios productos. En cambio,
utiliza los mismos recursos que las demds: insumos humanos, materiales y
financieros.

La relacidén insumo-producto opera = sistémicamente en
términos econdmicos sdlo cuando todos los insumos y el producto estéan
ligados e interactian.

Habrd equilibrio homeostatico si por las interaccicnes
entre aquellos insumos y ese producto a la institucidén 1le resulta
posible optimizar su produccidn mediante control homeostatico a traves
de sistemas de equilibrio (informacidn, planeamiento, presupuesto,
contabilidad, control). Lo gque supondrd informar, programar,
presupuestar, contabilizar y controlar simultaneamente todos sus
insumos y su producto.

Su accién administrativa no serd susceptible de una

solucidon optima sino de un bastanteo o racionalidad limitada.

La institucidn administrativa s6lo podra mantener  su
homeostasis en la medida que arbitre un sistema defhormas especificas gque
vaya paufando formalmente sus funciones, &rganos y procedimientos.

Cuanto mas se acerque al extremo de su estructuracidn,
mayor sera el predominio del control formal juridizado sobre el control
informal, cultural o consuetudinario. Y, en consecuencia, podra
hablarse, por lo tanto, de una mayor institucionalizacidén administrativa
en el sentido de normatizacidn.

Ese sistema juridico contendra normas
microadministrativas que configuraran su derecho estatutario y normas
macroadministrativas que configuraran su piramide normativa.

Las normas micro seran segregadas por la propia
institucidn y las macro le serdn dadas desde afuera, desde la sociedad

y desde el Gobierno, para pautar su vida como institucidn por razones de
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interés pOblico.

Existird un continuo normativo que ir& desde la pauta
general hasta las pautas particulares, entre la pauta de contenido
abstracto ylas pautas de contenido concreto, desde la innovacidon total
del ordenamiento hasta su actualizacidn caso por caso.

En términos administrativos, ese sistema Jjuridico se
comportarid como la interaccion de las normas que la condicionan como
institucién con las normas que ella misma se vaya dictando.

S6lc la institucidén tendrd personeria juridica. Sus
odrganos tendran solamente competencia, discrecionalidad o iniciativa
acotadas, enla medida en gque la autoridad sea desconcentrada hacia
ellos, sin que llegue a haber nunca decision administrativa alguna que
sea absolutamente discrecional.

De donde la administracién como sistema juridico estarad
formada por la interaccidn de decisiones discrecionales, en interaccidn
con decisiones de orden superior.

Ese sistema vivird su equilibrio homeostidtico a modo de
un sistema de garantias reciprocas entre aquellos dos tipos de normas,
para facilitar el bastanteo, si no la optimizacidén, de su sistema
productivo.

Se considerard que la entidad estd mas institucionalizada
cuanto mayor sea su formalizacidn, o sea el rigor de su normatividad

formal.

La organizacidn formal alojara aguellas funciones
microecondmicas de insumo, producto y equilibrio entre ambas mediante la
determinacién de ©organos o esferas de titularidades, atribuciones,
compe;tencias, potestades o capacidades aascriptas enddgenamente a uno o
mas roles institucionalizados y la asignacidn de programas.

Los elementos primarios de dichos Organos estaran
constituidos por sus insumos: personas que los sirvan, recursos
materiales gque les hayan sido asignados y competencias que les hayan
sido discernidos, asi como por sus productos.

Cada odrgano se retroalimentara con los elementos
econdmicos (insumos y productos) y extraecondomicos (roleq& competencias)

de los demds drganos de la misma institucidn.
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En cada drgano se darda una relacidn especifica de insumo-
producto distinta de la relacidn insumo-producto a nivel institucional.

La institucidn administrativa serd, de tal modo, un
sistema administrativo de oOrganos en interaccidn primaria separados de
la estructura social general y vinculados a ella por una frontera
institucional.

S6lo dentro de su institucidén tendrd sentido cada organo
que la componga.

La frontera institucional estara determinada por el
limite de las relaciones de autoridad del &rgano gue la dirija.

cada drgano contard a su vez con su propia frontera, dada
por el limite de sus competencias.

La comunicacidn entre los diversos organocs proveerad la
interaccidn sistémica de la institucidn.

La homeostasis institucional sera mantenida a través de
una racionalizacidén <capaz de adecuar estructuras a funciones:
organizacion y métodos.

La dinamica del sistema procederid de los conflictos de
jurisdiccidén entre los o&rganos desconcentrados y de los coOmMpPromisos
consiguientes.

La interaccidn estructural-funcional determinara
modificaciones en la organizacidn, como consecuencia de alteraciones en
la relacidn insumo-producto, y viceversa.

Al conectar el sistema econdmico con el juridico
(respectivamente, el programa econdmico y la organizacion formal), el
producto se estructurard en unidades de linea u organos de emisidn de
productos (Op).

Los organos de recepcidén de insumos constituiran las
unidades de administracidén de personal (Oh), de administracidn de
materiales y servicios no perscnales (Om) y de administracidn financiera
(of).

Los &rganos reguladores del sistema comprenderadn a las
unidades de equilibrio estructural y funcional: informacidon (0i),
planeamiento (Opl), presupuesto (Opr), contabilidad (0co} y control

{Oct).
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La direccidn del proceso productivo se estructurara en el
organo de gerencia (0g).

El equilibrie estructural de la institucidn quedara
definido a lo largo de un continuo de desconcentracidn, entre el tipo
polar de la autoridad jerarquica superior sobre las unidades inferiores
subordinadas y el otro tipo polar de la atribucidn de competenéias a una
pluralidad de autoridades inferiores coordinadas por una autoridad
comin.

La desconcentracidn progresiva de las - funciones
decisorias se hard mediante la atribucidn de competencia a los Organos
inferiores para gque ejerzan autoridad propia en determinados segmentos
funcionales o geograficos de la accidon institucional.

A medida que tal desconcentracidn vaya intensificéndose,
la interaccidén de los brganos (gue en un extremo concentrado se limitaba
a relaciones binarias del o6rgano directivo con cada &drgano inferior,
independientemente de los demds) se convertird en condicidn de
supervivencia del sistema.

La condicidn necesaria y suficiente para que un ©drgano o
unidad sea un verdadero o6rgano institucional serd gque pueda funcionar
por si mismo como sistema.

Para gue, a su vez, la institucidén funcione también como
sistema serd esencial gque exista comunicacién (informacidn de ida vy

vuelta) entre todos sus Organos.

Si bien en una organizacién formal los Organos estén
compuestos por individuos qﬁe desempefian roles institucionalizados, en
la realidad la administracidn es un sistema de conductas tipicas y
atipicas en interaccidn permanente, porque cualguier desviacidn en el
desempefio representa una tensidén sobre la estructura sistémica. Esa
desviacidén es ignorada si permanece dentro de ciertos limites de
tolerancia. Pero es castigada en la persona del desviante, si excede
tales limites. ‘

Frente a la organizacidén formal o estatutaria, es

planteada una organizacidon informal o real.
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Junto a las funciones manifiestas, son advertidas las
funciones latentes, no perseguidas ni reconocidas estatutariamente, vy
detectables sdlo empiricamente por observacidn.

De donde la administracidén en términos sistémicos gqueda
definida por la dindmica de las motivaciones subjetivas versus los roles
tipificados.

El equilibrio de la institucidn queda dado por el grado
de adecuacidn que, en cada momento, pueda existir entre las conductas
subjetivas y los patrones de servicio.

La institucidn resulta ser asl compuesta por una
pluralidad de vinculaciones personales: en la organizacion formal se
vinculan los roles; en la organizacidén informal, las conductas reales
observadas empiricamente.

La organizacidén formal y reglamentada planea, estatuye o
codifica pautas formales de conducta.

La organizacién como sistema social interacciona las
conductas asi regladas vy tipificadas con las conductas espontaneas,
versatiles e impremeditadas de sus miembros.

Por lo que la organizacidn aparece como un sistema de
comportamientos sociales interrelacionados de un namero de personas
participantes en ella y su equilibrio econdmico supone una adecuada
dosificacidn de aquellas conductas tipificadas y de estas conductas
aleatorias.

La institucidn resulta un sistema de intereses en
perpetua negociacidén: fines explicitos, declarados o formales, u
objetivos reales de la institucidén, mas fines de los gerentes, del
directorio y de los subalternos.

Sus objetivos formales pueden guedar mixtificados,
confundidos, alterados, obnubilados o desplazados por los intereses de
sus componentes,

El sistema pervivira como tal en la medida enque 1los
intereses individuales mantengan su equilibrio con los objetivos
formales.

De la confrontacidn entre los diversos intereses derivara

la dinamica del sistema, o sea las posibilidades de gque preserve su
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equilibrioc o la amenaza de que lo rompa.

La administracidn ha de adecuar funcionalmente 1la
conducta individuval de sus miembros, teniendo en cuenta los efectos
motivacionales sobre la eficacia de la fuerza de trabajo, y organizarse
estructuralmente para encauzar, explotar, mantener o reconducir las
motivaciones, administrando su personal.

Quedarid definida la administracidn como sistema de
conductas mediante su porosidad fronteriza en términos de conductas
atipicas.

Asi, el rol estereotipado pretende mantenerse aislado del
medio ambiente institucional al estar expresamente definido en términos
de su admbito interno por la clasificacidn y descripcidn del cargo. Pero
la carga emocional del individuo que desempefia dicho rol entra completa
en él, de modo que a la institucidn ingresan, por su frontera, las
tensiones, las ideologlas, las crisis y las expectativas del sistema
social general y de cada unc de sus posibles subsistemas (econdmico,

cultural, religioso, familiar, etcétera).

La institucidn administrativa pasa a ser una de tantas como
existen en el Estado-nacidn, y pierde su primer plano, al ser incluida
en una perspectiva macro.

Una sola de estas instituciones administrativas tiene por
funcién salvaguardar el interés de la comunidad, para que se produzca,
consuma, distribuya o intercambie lo necesario en beneficio del todo
social: es el Gobierno.

0 sea que entre todas esas instituciones ‘administrativas
es posible discernir algunas gobernantes (gque gobiernan a otras) vy

algunas gue son gobernadas.

La distincidn entre unas y otras se opera por el producto
gue cada uno produce: en tanto que las instituciones gobernantes
producen condicionamiento politico, al condicionar por razones de
interés piblico las decisiones autdénomas de las instituciones
gobernadas, estas instituciones gobernadas producen cada una su producto
especifico.

Todas las instituciones gobernantes se agrupan en el

ambito del Gobierno. Todas las gobernadas se ubican en el espacio de



Informe Final, 17

los qobernados.

Unas y otras se vinculan mediante un sistema funcional de
relaciones de poder formal e informal denominado sistema politico.

La institucidn Gobierno tiene como producto gobernar a
los gobernados, condicionarlos en sus decisiones por consideraciones de
interés pablico y sus correspondientes estructuras productivas son los
ministerios sectoriales, los Organos legislativos y los Organos
judiciales.

Por interaccion del condicionamiento (K) gque es el
producto del Gobierno con la participacidén o retroalimentacidn politica
(R) que es el producto de los gobernados, se define el sistema politico,
cuyo equilibrio se logra equilibrando esas dos fuerzas (K y R).

De resultas de todo ello, la institucidn administrativa
se convierte en gobernado. Esto es, una entidad receptora y emisora de
condicionamientos politicos.

Gobernar, en consecuencia, es:

- condicionar las decisiones de optimizacidn de las
relacions medio-fin gue constituyen la esencia de lo administrativo vy
gue son el guehacer preferencial de las instituciones administrativas;

- usar el poder para alterar las decisiones de equilibrio
de las personas (naturales o Jjuridicas) modificando la cantidad, la
calidad o la composicién de sus insumos y o productos, sus opciones
tecnolégicas u organizativas, sus decisiones estatutarias o]
discrecionales © sus criterios de eficiencia o de eficacia;

- imponer sacrificios o crear ventajas en favor de
ciertos procesos microadministrativos para optimizar 1la funcidn de
insumo-produco dentro del ambito que se gobierna;

- restringir la capacidad previa de decisidn -autonomia-

de los 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 componentes del total;

- sehalar los fines ultimos de la colectividad gobernada
y proveer autoritariamente a su consecucidén, y

- crear derecho macroadministrativo y autolimitarse por
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Administrar, en cambic, es:

- adecuar medios a fines {(insumos a productos) mediante
procesos tecnoldgicos conducidos en el seno de una organizacidn formal
segin criterios de maxima eficiencia institucional;

- gerenciar los procesos de transformacion de medios en
fines dentro del radio de accidn de una entidad individualizada;

- equilibrar o armonizar las conductas tipificadas con
las espontineas del elemento humano gsu servicio;

- tomar decisiones hasta el limite de 1la capacidad
institucional y ejercer la autonomia que es consubstancial a la
naturaleza de toda persona (individuo o persona juridica), dentro del
marco de los condicionamientos fijados externamente porel poder social
en favor del equilibrio suprainstitucional.

Toda acciodn humana (individual o colectiva) es
administrable y gobernable, segin se la realice a base de criterios de
eficiencia intra o extrainstitucional.

El administrador o gerente persigue maximizar su proceso
de transformacién de medios en fines dentro deunaorganizacidn cuyo
confin o frontera es alcanzado por su autoridad y abarcado por sus
decisiones, segun criterios de maxime rendimiento institucional.

El politico o© gobernante sefiala el fin dltimo de la
accidén institucional en razdn de juicios de wvalor <colectivo
referenciados con el sistema social general.

Un mismo &mbito institucional estd gobernado por quien
condiciona desde fuera su accidén y administrado por quien desde adentro

adecua medios al logro de los fines de la institucidn.

El ambito institucional gueda definido como
microadministrativo o gerencial: institucidn, microadministracidn,
gerencia ¢ "management". Cuanto ocurre dentro es microadministrativo,
sean logébjetivos o fines, sean los mediogo insumos, tanto la

organizacién como la tipificacion de conductas de lqgﬁiembros, la

naturaleza de las decisiones, la normatividad orientada en la

institucidn, etcétera.

Por administracidn institucional hay gue considerar el proceso

de gestidn microecondmica de las relaciones de insumo-producto (E), las
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pautas de organizacién formal (O, las conductas reales (C) y el
condicionamiento exdgeno (K), los cuales interactllan como elementos
primarios y definitorios del grupo social intermedic denominado

institucidn administrativa.

E f (0, C, K)

0O=f (E, C, K)

C £f (E, 0, K)

K

I

f (E, 0, C)

La relacidn insumo-producto (E) consiste en la interaccidn de
los recursos humanos {(Mh), los recursos materiales (Mm), los recursos

financieros {(Mf) y el producto institucional (P).

Mh = £ (Mm, Mf, P)
Mm = £ (Mh, Mf, P)
Mf = £ (Mh, Mm, P)
P = f (Mh, Mm, Mf}

Si se correlacionan aquellos elementos microecondmicos con las
correspondientes estructuras formales a las que se incorporan las

funciones insumo-producto, se tienen los siguientes Organos:

- oOrganos de gerencia (Og). Deciden coOmo optimizar la
institucion.

-  QOrganos ;auxiaiiares {(Ch, Om, Of). Administran los
recursos escasos.

- Organos de 1linea (Op). Obtienen los productos

institucionales.

- oOrganos de equilibrio (0i, oOpl, Opr, Oco, Oct).

Producen la homeostasis institucional entre insumos y productos.
La conducta real (C) puede ser sintetizada como:
C = f (Rol formal, Comportamiento espontaneo)

derivando los fines institucionales hacia objetivos

individuales.
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La ecuacién politica puede ser sintetizada a su vez como:
Politica = £ (K, R)

donde (K) simboliza el condicionamiento gubernamental

y (R) la retroalimentaci ‘6n participatoria del gobernado.
Los condicionamientos politicos derivan los fines
institucionales hacia los objetivos suprainstitucionales del sistema

social general.

Toda institucidn es susceptible de operar mediante programas
administrativos gue conecten directamente los insumosy el producto
dentro de parametros tecnologicos, organizativos, juridicos,
comportamentales y decisorios.

El programa es una reaccidn econdmica primaria de las
relaciones cuatripartitas entre F, H, M y P gque se verifica en presencia
de esos catalizadores extraeconomicos que son la tecnologia, la
organizacidén, la norma, el comportamiento y la decisidn.

La cantidad y 1la <calidad del producto dependen
directamente de la absorcidon de recursos.

La intensidad, los limites y el sentido de esa
funcionalidad dependen, a su turno, del grado de desarrollo tecnoldgico,
de la eficiencia de la organizacidn formal e informal, de la existencia,
vigencia, eficacia, cohesidn e integracidon de 1la pirdmide juridico-
normativa, de la precisidn del rol definido, del rango de variabilidad
de las conductas esponténea§§ de la eficaz combinacidn de intuicidn e
informacidén en la toma de decisiones.

Los programas son las células funcionales primarias de la
institucion, capaces de actuar por si mismos como sistemas de relaciones
econdmicas cuatripartitas en comunicacidn con sus catalizadores
extraecondmicos a través de su frontera.

Todo programa institucional puede ser analizado
sistémicamente dzterminando la interaccidn de sus elementos primarios,
su frontera, la retroalimentacidn, el holismo funcional, la dindmica y

el equilibrio homeostatico.

En el proceso econdmico de equilibrio dinamico de las
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relaciones cuatripartitas, toda institucidn

. planea su accidén a base de informacidn e intuicién
(planeamiento);

. define formalmente sus metas y compromete recursos
para lograrlas (presupuesto);

. registra continuamente la obtencidn progresiva de
aqguellas metas y la utilizacidon paulatina de estos recursos
(contabilidad);

. y controla antes y después la adwecuacidn de
insumos a productos para exigir responsabilidades institucionales
(control de operaciones) y para enjuiciar la accidén total (evaluacidn)
con el fin de proyectar esta accidn en la etapa de planeamiento ulterior

y cerrar asl el circulo autopropulsivo de la administracidn

institucional.

Toda institucidén es un sistema administrativo, un sistema
juridico, wun sistema politico, un sistema econdmico, un sistema
psicosocial y un sistema social.

Es un sistema administrativo porque persigue sus propios
fines utilizando sus recursos de acuerdo a criterios de maximizacidn
institucional.

Es un sistema politico porque en ella interaccionan
poder, autoridad, obediencia, mecanismos de legitimacidn, demandas,
clientelas yapoyos, normas y controles.

Es un sistema econdmico porque en ella interaccinan
medios escasos, fines alternativos y mecanismos relativamente racionales
de aplicacién de aguéllogh éstos segiin criterios de maximizacidn ética o
utilitaria, ideal o positiva y cualitativa o cuantitativa.

Es un sistema psicosocial porque en ella interactian
seres humancs que han vendido a la institucidn su capacidad para
desempefiar un rol formal y despersonalizado, al gque constantemente
sustraen o afiaden los resultados de su espontaneidad.

Es un sistema social porque ella se comporta como centro
de emisidn y de recepcidn de valores sociales: condicicnando en cuanto
emisor decisiones ajenas y recibiendo su condicionamiento en cuanto

receptor.
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La definicién de la microadministracidén como optimizacidn de
las relaciones de insumo-productoc permite descomponer el analisis de la
administraciéh como sistema en dos tipos de interrelaciones: intrinsecas
y extrinsecas a la accidén de administrar.

Las relaciones intrinsecas son las que existen entre

insumos y producto y las extrinsecas son las destinadas a optimizar la

administracion.

Las relaciones intrinsecas son imprescindibles porque sin
insumos ni producto no hay administracidn, ni buena ni mala. Las
relaciones extrinsecas sélo son necesarias para optimizar, porque sin
ellas la administracién puede ser mala o peor que con ellas, pero igual

hay administracidn.

Si la frontera de la administracién es impermeable a la accidn

de los Organos de equilibrio, NO SERAN OPTIMIZADAS LAS RELACIONES DE

INSUMO-PRODUCTO Y PODRA HABER DESPILFARRO, RECURSOS OCIOSOS, PRODUCTOS

EXCEDENTES O DEFICITARIOS, ARBITRARIEDAD O PECULADO.

Si la frontera es tan permeable como para que los sistemas de

equilibrio penetren a la administracidén, LA RELACION INSUMO-PRODUCTO

PODRA MAXIMIZAR LAS FUNCIONES INSTITUCIONALES.

Los sistemas de equilibrioc pueden no existir, o existir fuera

de la frontera de las relacicnes de insumo-producto, o SER LOS MOTORES

DE LA ACCION INSTITUCIONAL, EQUILIBRANDOLA EN EL TIEMPC Y EL ESPACIO.

FL SUBDESARROLLO ADMINISTRATIVO ESTA EN RELACION DIRECTA CON

LA IMPERMEABILIDAD DE TAL FRONTERA: ENTONCES NO HAY PLANIFICACION; EL

PRESUPUESTO SOLO BALANCEA UNOS INSUMOS CON OTROS; NO EXISTE ORGANIZACION

Y METODOS; LA CONTABILIDAD SOLO REGISTRA TRANSACCIONES FINANCIERAS; EL

CONTROI, ES SOLAMENTE FINANCIERO, EXTERNO, SELECTIVO Y FORMAL.

Abrir 1la 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 accidn administrativa tenga sentido, como

no sea referida exclusivamente al sistema de equilibrio en particular

que se esté privilegiando.
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3. MODELC DE INTERVENCION

3.1. RAZONES DE SU ELECCION

Propusimos y seguimos en la medida de lo posible el modelo gue
por economia llamaremos "modelo de Vollmer" y gque en rigor fue
explicitado en:

- Vollmer, H. (in col. with John J. McAuliffe, Richard I.
‘Hirshberq and Kendall D. Moll), "Organizational Design. An Exploratory
Study", Stanford Research Institute. Menlo Park, Ca., December 1967.

. (Lo citaremos en adelante como "la investigacion Vollmer".)
- Vollmer, Howard M. (and col. John J. McAuliffe and
Willam C. Pedersen). "Organizational Design. Process and Concepts".

Stanford Research Institute, Menlo Park, Ca. December 1968. (Lo

citaremos, de ahora en mas, como “el manual Vollmer™.)

Si bien en nuestro caso no se trataba de un estudio integral
‘(es decir, referido a toda una organizacidon, a la que hubiese que
redisefiar completamente), sino, todo lo mas, del diagndstico, y a 1lo
sumo algin prondstico, de sdlo uno de sus niveles, nos parecid atinado
apelar a un modelo de intervencidn gue fuera compatible con el marco
tedrico propuesto y, aparte la relativa experiencia gque tenlamos por
‘haberlc seguido en alguna medida en intervenciones anteriores en el

mismo campo educative, nos ofreciera ciertas garantlas intelectuales

casi inéditas.

Porgue Vollmer y asoclados, contrariamente a lo gue
generalmente se hace en andlisis organizacional, no redactaron un manual
mads o menos actualizado a partir de una revisidon de la literatura
sobre el tema. Mids bien, acuciados por la inexistencia de logros
sistemdticos basados en investigacidn empirica, se pusieron ellos mismos
a investigar empiricamente en qué consistia por entonces la problematica
del disefio y redisefio de organizaciones de todo tipo en su pals. Para
lo cual emprendieron un estudio de tres anos de duracidn con el objetivo

de desarrollar criterios de investigacidn para el disefic de nuevas
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organizaciones y para el cambio planeado de organizaciones existentes,

Por objetivos mas especificos aGn de su investigacién tuvieron
el hallar criterios preliminares de disefio, comprobar qué efectividad
tenian en la practica, y ahora si, sintetizar y publicar los resultados
en forma de un manual que pudiera ser utilizado tanto en la actividad

pliblica como en la practica privada.

Como métodos para establecer dichos criterios y sus
correspondientes herramientas analiticas siguieron deliberadamente -
he aqui la compatibilidad gque buscidbamos entre marco tedrico y modelo de
intervencién- una aproximacién sistémica. Consistid, ademas de revisar
exhaustivamente toda la literatura por entonces existente sobre Teoria
de la Organizacidn y sobre Andlisis de Organizaciones, en estudiar los
materiales provenientes de un trabajo anterior de cinco afios de duracién
por el cual nada menos que Investigacidn Cientifica de la Fuerza Adrea
de los Estados Unidos de América habia estado determinando cuinta era 1%
en qué consistia la adaptacidn de los cientificos a sus respectivos
organismos de investigacidn y desarrollo. Utilizaron las entrevistas y
los materiales documentales de cuatro casos reales de diseflo en un
instituto de investigacidn bdsica, un servicio piblico de emergencia, un
programa de desarrollo de recursos humanos y una fabrica de producecidn
masiva, representativos, respectivamente, de los duatro tipos de
organizacion humana conocidos, a saber, las organizaciones rutinaria,

ingenieril, artesanal y rutinaria.

Su plan general de investigacidn procurd identificar los
mayores problemas de organizacidén para los gque eran apropiadas las
soluciones del Analisis Organizacional e identificar las principales

etapas del proceso de disefio.

Los problemas detectados fueron:
. Cémo conciliar las necesidades de los miembros de una
organizacidn con las necesidades de la propia organizacidn como

empleador;

. COmo disefiar organizaciones gue no actuaran como
consumidoras de talento; es decir, c¢démo solucionar el problema de la

obsolescencia técnica y conductiva de su personal;

' . o . ~ T Cebat T .. o
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. Como disefiar organizaciones que no se comportaran como
dilapidadoras de talento; vale decir, cdmo aliviar la subutilizacidn del
talento real o potencial de los miembros de esas organizaciones, y

. 'Como diseflar organizaciones que promuevan la conducta

innovadora y la canalicen en direcciones constructivas.

El informe final de Vollmer resefid el proceso y los conceptos
utilizando diez ejemplos de actividades, de los cuales cuatro
correspondieron a dependencias gubernamentales Yy otro a una unidad de

investigacidn cientifica a nivel universitario.

Se dejo asl especificados las estrategias posibles. los pasos

por seguir y las herramientas conceptuales por utilizar.

M&s especificamente, recuperamos de Vollmer los siguientes
elementos:

a) Principales problemas organizacionales;

b) Estrategias posible de disefio o redisefio organizacional;

C) Roles posible del interviniente o disefiador;

d) Etapas del procesc de disefio o redisefio organizacional;

e) Conceptos basicos de evaluacidn organizacional;

f) Criterios de disefio organizacional;

g) Hipdtesis sobre el éxito de esfuerzos de disefio o redisefio

h) Variables organizacionales por manipular, vy

i) Herramientas de disefic.
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3.2. CARACTERISTICAS DEL MODELO DE INTERVENCION

Los principales problemas de las organizaciones, para Vollmer
y asociados, estriban en que las necesidades de los individuos que las
integran se contraponen en principic a las necesidades de la propia
organizacidn:
-~ Las necesidades del individuo son tanto estabilidad vy
confianza (sequridad) como conflicto intelectual y oposicidn.

- Las necesidades de la organizacidén son seguridad

{automantenimiento) e innovacidn y cambio.

El cambio constructivo o realmente adaptativo de una
organizacidon es un delicado equilibrio entre el estimulo de los
problemas y las condiciones de automantenimiento. Como mecanismos de
adaptacién y balance de necesidades, la organizacidén apela al
reclutamiento y al desplazamiento del personal, a los incentivos de todo

orden y a la socializacidn organizacional.

Los problemas funcionales de las organizaciones consisten en
que éstas suelen consumir talento, sin reponerlo (sobreutilizacidn) y O

lo dilapidan, al no utilizarlo suficientemente (subutilizacidn).

Los problemas estructurales de esas mismas organizaciones
residen en que suelen inhibir la innovacidn de variadas maneras:

- tolerando la incongruencia entre las operaciones de sus
sistemas y las necesidades de desarrollo de los sistemas de personalidad
de sus miembros;

- originando y manteniendo tecnologia b&sica incongruente
con el tipo de materiales que procesan (procedimientos no estandarizados
para productos estandarizados y viceversa);

- no requiriendo de sus integrantes la participacién
debida o, antes bien, interfiriendo en sus actividades no profesionales;

- permitiendo gque sus funciones esté@n determinadas por su
estructura, cuando debiera ser al revés;

- manteniendo una distribucidn espacial que no preserva a

su diseflo organizacional, y
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- no dotandose de unidades especializadas para lograr un
éptimo balance entre las necesidades de comunicacién y de aislamiento de
sus personales, especialmente cuando de actividades innovadoras (de

investigacidn y desarrollo) se trata.

Las estrategias de diseflo conocidas difieren no sélo por sus
antecedentes tedricos sino por el foco del disefio, el énfasis puesto en
diversos objetivos de la organizacidén, el papel del diseflador, los
productos tipicos del disefic y la ocasidn mis propicia para cada una.
Sefialadamente, las organizaciones hacen uso mas bien de estrategias
parciales ("ingenieril" o "comportamental"), sin advertir la ventaja gque
derivaria de una estrategia gue las combinara (una estrategia "sist-

emica").

Los rasgos distintivos de una estrategia sistémica son:

- su antecedente tebrico es la teoria de sistemas;

- seenfoca en los cuatro momentos del proceso de disefio:
el diagndstico, el prondstico, la implementacidn y la evaluacidn;

- enfatiza tanto los objetivos operacionales c¢omo los
objetivos de mantenimiento, balanceandolos y despejando los eventuales
conflictos entre objetivos, objetivos de ellos y los objetivos de sus
funcionarios claves, de sus personales y de sus clientela;

- discilerne al disenador mas bien el rol de profesional
en relacidn con los clientes de la organizacién;

- produce preferentemente tanto  documentos cuanto
procedimientos;

- resulta especificamente propicia para organizaciones

cambiantes, complejas y de alta tecnologia.

De'.los posibles roles del disenador en el proceso de disefic o
redisefio (experto consultor, técnico, artista o intelectual,
profesional), Veollmer y asociados optan por este Gltimo. E1 diseﬁador es
un profesional cuando los objetivos del disefio son determinados por el
cliente, pero el contenido especifico del disefio y los métodos para

implementarlo son determinados por el propio disenador.

El proceso del disefio consta de cuatro etapas: diagndstico de

objetivos y problemas organizacionales, analisis y resintesis de 1la



Informe Final, 28

estructura organizacional, implementacidén del disefio organizacional y

evaluacién del mismo.

Mas especificamente, el diagnostico consta de la
identificacidén de los objetivos de la organizacidn, tanto operativos
como de mantenimiento; del esclarecimiento de sus correspondientes
metas; de la determinacidn de la estructura de 1la organizacibn,
compuesta por politicas, funciones y roles; de la conciliacidn de los
objetivos personales de los integrantes (perspectivas de trabajo y de
carrera) con los objetivos de 1la propia organizacién y o de sus
funcionarios clave; de la identificacidn de los procesos de integracidn
a la organizacidn (socializacidn por la organizacidén y liderazgo en la
toma de decisiones); de la definicibn de objetivos consensuados para un
horizonte temporal determinado: de la solucidén de los eventuales
conflictos entre objetivos operativos vyde mantenimiento; de la
distincidn entre sintomas superficiales y perturbaciones sistémicas, asi

como entre meros paliativos y auténticos remedios sistémicos.

Ese diagndstico implica la realizacidn sucesiva de ciertos
pasos principales; a saber: el acceso a las fuentes de informacidn, la
compilacidon de los datos, el andlisis y la categorizacidn de los
hallazgos, la verificacidn de éstos, la realimentacién o devolucidén de

los resultados y la formulacidn del diagndstico.

La etapa de analisis y resintesis se refiere a la
identificacidén de pautas de autoridad (administrativa, funcional, de
iniciativa y de proyecto), al andlisis de la diferenciacidn funcional
(perspectiva de 1los funcionarios principales, de 1los funcionarios
intermedios, de los directores de proyecto y de los clientes), al
andlisis del desarrollo de politicas y a la resintesis de los arreglos

estructurales.

La implementacidn del disefio atiende a la identificacidn de
los posibles efectos del disefio sobre el personal (scbre su propiedad
organizacional, sobre su status organizacional y sobre su posicidén en la
red de comunicaciones), a la determinacidn del enfoque por seguir
(directivo y o no directivo), a la asignacidn de responsabilidades y

recursos para la implementacidn, a la conduccidn de las actividades
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correspondientes y al monitoreo de realimentacidn de informacidn.

La evaluacidon del disefio se refiere a los errores por evitar
(regresidén a las medidas cuantificadas, a los resultados inmediatos y o
a la actuacidn compartimentalizada), a los conceptos por definir y
aplicar (efectividad, eficiencia vy oportunidad del disefio), a la
informacidén por compilar (documentos y registros, observaciones del
encuestador, informes y encuestas a respondentes individuales), a los
diseflos de investigacién y al proceso de la etapa: especificacidén de
objetivos, desarrollo de criterios de medida, disefic de metodologia,
sintesis integrativa, compilacidn de informacidn para evaluacidn, su

interpretacidn y uso.

Como conceptos basicos de evaluacidn considera la efectividad
de la organizacién (medida en que una forma dada de estructura
organizacional contribuye al logro de sus objetivos) y a la eficiencia
de la organizacidn (sus costos psicoldgicos, econdmicos y de tiempo
invertido). Considera, asimismo, la oportunidad de los trabajos de
implementacidn, o sea la relacidén que pudiere existir entre los cambios
en la estructura y otros, simultdneos, gque tengan influencia sobre

aquella efectividad y aquella eficiencia.

A su vez, como criterios de disefio propone la efectividad y la
eficiencia (la méxima efectividad de un sistema social se caracteriza
por el logro del propdsito organizacional y la méxima eficiencia por la
satisfaccidn de las necesidades individuales, de bisqueda y consecucién
simultdneas); la manipulabiliidad (disponibilidad de medios); la
parsimonia (la disponibilidad de sdlo los medios necesarios); la
inclusividad (la consideracidén de cuanta variable o interaccidn
importante exista, de modo que el disefilo sea exhaustivo) y 1la
adaptabilidad (aplicabilidad de los criterios a una variedad de

objetivos y contextos organizacionales).

En cuanto al rol del disefiador, sustenta varias hipdtesis que
resume en la forma de criterios tentativos: los disefios organizacionales
mas exitosos corresponderian a situaciones en que participasen
especialistas bien entrenados gque colaborasen con el personal de
conduccion de lé organizacién por tratar y que fuesen reconocidos Y

aceptados durante toda su intervencidn.

.
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Sobre las variables organizacionales por manipular, vVollmer
hipotetiza que un diseflo serd tanto més efectivo cuanto mis previsiones
haya en la organizacién considerada en cuanto a: reclutamiento de
talento y mantenimiento Yy desarrollo del talento potencial de sus
personales; previsiones de innovacién en relacidn con las actividades
futuras de la organizacién: previsiones de tecnologia més apropiada a
los objetivos de 1la organizacidbn y a sus restricciones ambientales, vy
previsiones de estructura organico-funcional relacionadas apropiadamente
con los objetivos de la organizacidn, su forma de tecnologla y las

restricciones del contexto.

Son propuestas como herramientas de disefio: el analisis del
proceso total de disefio (que sea sistémico); el andlisis del papel del
diseﬁadqr frente a la organizacidn cliente (que se desempefie mas bien
como profesional); el andlisis de la estructura y el funcionamiento de
la tecnologia bésica de la organizacidén (congruencia entre el material
por procesar y.los métodos de procesamiento); el andlisis del desarrollo
del personal (si existe hiper o subutilizacidn del mismo) y el andlisis
de la infraestructura en relacidn con la estructura organico-funcional

(si la preserva o compatibiliza).
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3.3. ASPECTOS DEL MODELO DE INTERVENCION
EN QUE SE HARA ESPECIAL HINCAPIE

AL DAR CUENTA DE LOS RESULTADOS DE ESTE ESTUDIO

1. Las posibles estrategias de intervencidn

Existen varias estrategias. Cada una de ellas tiene sus
ventajas y desventajas relativas. Son: la estrategia ingenieril, la

estrategia comportamental y la estrategia sistémica.

La estrategia 1ingenieril se <caracteriza por disefiar o
redisefiar la entidad desde fuera.

. Supone a la organizacidn como anterior a la existencia
de sus miembros.

. Es tarea de los integrantes aprender cuales son los
requerimientos de su organizacidn y como deben adaptarse a ellos.

. Implica una clase de organizacidn que efectivamente
pueda ser disefada o redisefada desde el exterior, sin referencias
previas a las caracterlsticas particulares de gquienes son o seran sus
empleados, miembros o clientelas.

. Enfoca su atencidn principalmente en la manipulacidén de
variables econdmicas o de ingenieria, cuantificables, que permitan a la
conduccidn optimizar tiempo, costo financiero y productividad.

. Se orienta mas bien hacia objetivos operativos (los
productos que se espera gque la organizacidon produzca para sus
beneficiarios) que hacia objetivos de mantenimiento (las principales
caracteristicas del sistema organizacional, que se espera prevalezcan).

. Sgﬁroducto caracteristico o© tipico son documentos:
organigramas, cartas de organizacidn, manuales,

. De todas las etapas del diserio, tiende a desarrcllar
las de estructuracidn y evaluacidn (o sea las etapas segunda y Ultima).

. Resulta singularmente adecuada para los casos de
orgénizaciones gue tengan propdsitos muy especificos y cuyas metas
operativas (patrones mensurables, en cantidad y calidad, aplicables a
los productos de la organizacidn) sean relativamente mds importantes que
las metas de mantenimientc (patrones mensurables aplicables a 1las

caracteristicas del sistema organizacional).
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. Para que funcione esta estrategia ingenieril, resulta
esencial que la organizacidn facilite la direccidn de arriba-abajo y que

sea susceptible de ser diseflada -se repite- desde el exterior.

La estrategia comportamental busca cambiar, "y por ende
redisefiar a las organizaciones a partir del cambio de la conducta de sus
miembros.

. Le dedica mayor atencidén a consequir el COMpromiso
individual y favorecer 1la participacidn también individual de los
miembros que a un eficiente y eficaz logro de un conjuntoc de objetivos
operativos definidos por la alta direccidn.

. Aparece como una aproximacidn al disefic o redisefio de
dentro-afuera.

. Tiende a poner mayor énfasis en el mantenimiento y el
desarrollo de la organizacidn que en su productividad.

. Como variables estratégicas considera item tales como
la colaboracidn y el conflicto humano, el control y el liderazgo, 1la
comunicacién entre rangos jerdrquicos y el desarrollo del nivel
conduccidn y de la carrera.

- En el fondo, estd presumiendo todo el tiempo que los
seres humanos son, en mayor o menor medida, animales-que-se-actualizan.
Por lo que procura desarrollar sus capacidades al maximo en todos los
ambientes de la organizacidn. Las organizaciones fracasardn -sostiene-

si no facilitan un medioc ambiente favorable a tal auto-actualizacién.

. Argumenta, ademads, gue seria un error fundamental de
parte del disefiador o del agente de cambio intervenir activamente en la
conduccidn de los cambios, los cuales, mAs bien, deben resultar del
analisis que realicen los propios miembros de la organizacidn.

. De tal manera} el disefiador trabaja en un rol de
colaborado;, antes que en un rol tecnocratico. Distingue entre hacer
cosas “"con" la gente y hacerlas "para" la gente. Reconoce que en
ocasiones es mucho méds facil, si,haacer cosas para, que con la gente,
que es mas facil decirle a la gente qué debe hacer, gue ayudarla a que

trabaje acerca de los problemas emocij;onales que le estdn impidiendo a

hacer ella misma las cosas por si.
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. Advierte contra la continua dependencia de un
disefiador, sefiala el resentimiento que éste provocarad, e inclusive la
confusidn en que se incurrirad sobre el consejo que aguél dé respecto de
gué hacer, si es.que no da al mismo tiempo las instrucciocnes sobre cdmo
hacerlo, frutos todos muy probables si de una intervencidn meramente
burocratica se trata.

. Tipicamente, esta estrategia comportamental funciona
como una investigacidn-accidn.

. En contraste con la estrategia ingenieril, se enfoca en
el diagndstico de los problemas y en la implementacidn del cambio,
primera y tercera etapas del disefo. '

. El diagndstico y la implementacidn tienen 1lugar en
tanto el diseflador juega el rol de técnico social, facilitando la
comunicaéién, tratando de desarrollar la confianza y la veracidad entre
los miembros de la organizacidn, gque son gquienes realmente diagnostican
los problemas y deciden la accidn correctiva.

. Los problemas identificados de tal modo probablemente
se refieran mas a variables procesuales -relativas a las necesidades de
los miembfos- gque a problemas de conducciéq.

. Posiblemente la implementacion de los cambios comience
de inmediato, en los propios sistemas temporarios © grupos gue se vayan
formando para tratar los problemas de diagndstico, cuya interaccidon se
espera que contagien a toda la drganizacién para producir el cambio.

. Los productos de esta estrategia comportamental son
procedimientos para edificar nuevos patrones de relaciones
interpers;onales e introducir mayor franqueza y comunicacidn méas libre,
antes que los tipicos documentos en gque se especializa y gque produce la
estrategia ingenieril.

. Una presuncidn basica implicita en esta estrategia es
gue las organizaciones -~a lo menos, sus miembros clave- realmente

desean cambiar sus modos de operar.

La estrategia sist@émica consiste en wuna combinacidén de

estrategias ingenieril y comportamental.

. Es una estrategia mixta, gque incluye la consideracidn

de.las variables tecnoldgica, estructural e interpersonal, todas juntas.

.o
.

P
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. Es especialmente indicada en losg casos de
organizaciones cuya resistencia al cambio sea notoria, a punto tal que
no pueda esperarse que sus'fungionarios clave cooperen plenamente con
los consultores foraneos en la implementacidén de cambios gue ellos
mismos ven como amenazadores de los patrones vigentes de autoridad vy
status.

. Como deficiencias propias de aguel abordaije
comportamental se visualiza que atiende solamente a los factores del
comportamiento (dando una baja prioridad al tiempo, como recurso escaso
Yy oneroso que es), que promete lograr los objetivos a través de un
cambio desarrollado colaborativamente en el plano social {(loque sélo
podra ser juzgado una vez que cese la intervencidn del agente de cambio,
cuando éste se retire), que quienes proponen este tipo de abordaje estan
tan enfocados en el sistema social que progresan muy poco en la
apreciacién del deterioro que puedan producir entre tanto las
alteraciones sistémicas (las cuales van cambiando la conducta
organizacional a partir de modificaciones tecnoldgicas o estructurales).

. Por su lado, la estrategia ingenieril se c¢oncentra en
la tecnologia y la estructura solamente.

. La estrategia sistémica asume dedicarse simultaneamente
a las tareas, la estructura, la tecnologia y la gente.

. Procura allegar los enfoques, los conceptos técnicos y
la informacion que ofrecen tanto los cientistas del comportamiento como
los de la administracidn de empresas, los ec;onomistas y otros analistas
sistémicos.

. La comparacidn, punto por punto, de esta estrategia
con las otras permite sefialar que enfoca las cuatro etapas del disefio
(diagnéstico,lestructuracién, implementacidn y evaluacidn), gue en ella
los equipos de disefioc desempefian un rol completamente profesional,
.aportando conocimiento experto para satisfacer las necesidades de 1la
organizacidn cliente, y que le dedica su mayor atencidn a los problemas
sistémicos. Es decir, a los disturbios que afectan las capacidades de
la organizacidén como sistema socio-politico-econdmico en el plan de
alcanzar sus objetivos establecidos. Estos objetivos son tanto los de

mantenimiente cuanto los de produccién, Asl como losmedios para

equflibrar ambos tipos de cbjetivos.
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2. Los posibles roles del interviniente

Usualmente, durante el disefio o redisefio de una organizacidn
hay interaccidn entre dos clases de personas, cada una de las cuales

actia en su rol especifico: el cliente y el diseflador o interviniente.

Los posibles roles del disefador, conforme quién determina los
objetivos del trabajo ygquién su contenido especifico y los métodos para
implementarlc (si el propio diseflador o su cliente), son cuatro:

- S8i objetivos, contenido y métodos son puestos por el
disefiador, éste se comporta como un artista o intelectual.

- Si los pone el cliente, el disefador sdlo aparece como
un técnico.

Si los objetivos son establecidos por el disefiador y el

resto lo hace el cliente, gueda configurado el rol de experto-consultor.
- Si los objetivos son determinados por el cliente, pero
el contenido y los métodos son determinados por el diseflador, se esta en

presencia de un profesional.

El disenador en el rol de artista deberia afrontar todas las
decisiones significativas y <continuar la implementacidén conforme
criterios propios, de acuerdo con su comprensidn del caso y las
necesidades de su cliente.

Pero, lejos de ser una estructura fisica, una estructura
organizacional no puede erigirse por si misma, a noser gue sus partes
componentes (el cliente y los empleados) aporten significativamente.

Si cliente y empleados no aportan decisivamente, no puede
esperarse que el cliente pueda entender y aceptar el trabajo en gradc
suficiente como para hacer funcionar la organizacidn cuando el artista
gue la concibid se ausente. Por lo gue, muy probablemente, la
organizacibén a la corta o a la larga abandone el disefio para ocurrir a

otro artista gque le elabore uno mé&s oportuno.

Si el disefiador desempena el rol de técnico social solamente,
proveyendo el organigrama, las descripciones de misidn y funciones, las
descripciones de puestos, una politica preespecificada, etcétera, etc.,

el cliente no puede esperar beneficiarse mayormente con la habilidad del

disenador.
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El experto consultor, a su turno, indica a su cliente como
orientar la institucidn, basandose para ello en su experiencia personal,
y deja al cliente en libertad de trabajar en los detalles del disefio y
en su implementacidn.

Esto pareciera que puede suceder c¢on mucha mayor
facilidad y felicidad cuando ya hay un cuerpo detallado de informacidn
respecto de la implementacidn de disefios en un campo bien establecido de
actividad.

Podria ser el <caso de tener que agregar unidades
adicionales a una organizacidn existente: por ejemplo, una escuela mas a
un sistema educativo amplio establecido ya; una rama mas a una empresa
industrial que viene funcionando; una unidad mids a una organizacidn
militar convencional.

Pero los camblos notorios en las restricciones
ambientales reguieren innovaciones de disefio gue no pueden ni deben ser
asumidos mediante esta clase de relacidn de roles.

ponde y cuando se requiera una mayor innovacidn en el
contenido del disefio y en la manera de implementarlo, serd mas propicio
gue los objetivos sean especificados popél cliente y que el disefiador
tenga la responsabilidad de aportar su conocimiento y habilidad para
elaborar en detalle el disefio y guiar su implementacidn. Locual ocurre,
mis bien, cuando se diseflan nuevas clases de instituciones educativas
para estudiantes con problemas, o cuando se fundan empresas industriales
gue requieren el procesamiento de matériales no estandarizados que seran
procesados mediante métodos no estandarizados también, o cuando se trate
de disefiar integralmente nuevas formas de organizacidn para actividades

atipicas, casogtodos en que cuadra mucho mejor el rol de profesional.

Actuar en la calidad de experto o de profesional es, en
principio, maés efectivo que hacerlo como intelectual © como técnico
porque aquellos dos papeles ingieren a ambas partes ~disenadores y

clientes- en una relacidén mas estrecha de cclaboracidn.

R Vs
La aceptacidn del diseiio depende de la relaci-on entre el

agente de cambio y el sistema cliente.
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Cuanto mas profundo y generador de ansiedad sea el cambio, mas
requerira de una colaboracién intima entre quien propone cambiar y quien

debe hacerlo.

Puzde preverse que un cambio anticipado serd resistido en la
medida en que el sistema cliente posea un conocimiento iInfimo o
incorrecto del cambio mismo, tenga poca confianza en la fuente del
cambin, e incluya relativamente poco en la naturaleza y la direccioOn de

'tal cambio.

Empiricamente, ha quedado demostrado que las aproximaciones
compartidas tienden a darse casualmente entre las organizaciones gue

cambian con mayor éxito.

vollmer concluye gque, contra la presunciédn de que sea el
cliente quien posea o conduzca la organizacidén por cambiar, la principal
fuente de poder y autoridad en ella, cierta cuota de poder Yy
discrecionalidad, estdn descentralizados. En la medida en gque esto sea
asi, sera necesario que el disefiador considere que su cliente es todo el
ngtaff® de la organizacidén. Por lo que deberia encontrar la manera de
relacionarse con sus miembros clave, por lo menos, y darles algun
sentido de participacidn significativa en el disefio, si espera que lo

acepten e implementen.

EL DISERADOR DEBERIA ASUMIR, PUES, EL ROL DE PROFESIONAL.
Ello significa que deberia
- Tener buena comprension de la informacidn
disponible en las disciplinas relaciconadas con su quehacer;
Tener conocimiento de las clases de restricciones

ambientales que encaran las organizaciones de cuyo disefio o redisefio se
ocup?;

Sser habil para tratar con las diversasclases de

funcionario con las que debera relacionarse.

3. La congruencia tecnoldgica

Mis atn, si cabe,que los defectos funcionales gue implican que
las organizaciones se comporten como consumidoras o dilapidadoras del
talente de su perscnal, a vollmer le preocupan los problemas

estructurales que las llevan a sofocar toda innovacidn.
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En ese plan, observa gue las condiciones que facilitan la
concepcidn y propuesta de innovaciones (entendiendo portales los cambios
fundamentales en un  nimero significativo de  tareas) difieren
marcadamente de las condiciones organizacionales que facilitan

adoptarlas e implementarlas.

Las innovaciones mAs probablemente sean generadas en una
situacién organizacional descentralizada y no rutinaria, pero también
més probablemente sean adoptadas mediante una estructura coordinada

centralmente.

Ambas formas de estructura organizacional -la centralizada y
la descentralizada- pueden actuar como facilitadoras de una parte del
proceso de innovacidn, aungue, al mismo tiempo, cComo inhibidoras o

sofocadoras de los otros aspectos de este misSmo proceso.

Por ello, Vollmer le presta especial atencidn a cdmo puedan
ser desalentados esos efectos negativos mediante recursos de disefio vy
examina los factores administrativos, reguladores y, en general,

estructural-funcionales que privan en dicho proceso de innovacion.

En la revisidn de los factores administrativos relevantes para
la innovacidn, cae en la cuenta de gue no son las situaciones de mayor
descentralizacién las que probablemente conduzcan a la generacion de
ideas innovadoras, sino aquellas en gque existe un alto grado de
discrecionalidad individual en las actividades laborales, balanceado con
un monto moderado de contactos con y de influencias por otros

significativos en el ambiente de trabajo.

Repara Vollmer en que la aceptacién e implementacidén de
innovaciones es mayor cuando se opera en ambientes organizacionales
mixtos mas bien que en estructuras monoliticas y completamente

centralizadas.

La forma en que la administracidn organizacional es planteada
contradice a menudo lo que ya sqéabe, en el sentido de que los cambios
que probablemente sean aceptados corresponden a situaciones en que los
miembros de la organizacidn tienen algun sentido de participacion en el
cambio o, cuantos menos, en que los cambios gque son introducidos no

sabotean los incentivos anexos a los roles existentes.
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La aceptacidén de las 1innovaciones es facilitada en las
situaciones organizacionalegén que la centralizacidn de las decisiones
actiia en favor de ellas, pero cuando los grupos y los individuos
afectados por esas decisiones innovadoras aceptan la legitimidad de la

innovacidén misma y su congruencia con los roles y status vigentes.

Ha sido observado, por lo demas, que existen formas
particulares de organizacidn especialmente aptas para procesar
materiales (incluyendo gente o simbolos) no estandarizados mediante
métodos también estandarizados, en tanto gque otras formas manejan
materiales mas estandarizados con métodos estandarizados también. Es
posible prever que existan ademas organizaciones que manipulan
materiales no estandarizados con métodos estandarizados vy materiales

estandarizados con métodos gue no lo son.

Justamente, una estructura flexible \% policentralizada
caracterizada por negociacidén vy realimentacidén informativa, mas bien
gue una estructura de planificacién centralizada, es propicia para 1la
produccidn creativa de materiales no estandarizados segun métodos no
estandarizados. Pero esta forma de organizacidén, tipica de situaciones
en que son concebidas y propuestas innovaciones, no aparece como la mas
adecuada para situaciones en due ellas deben ser aceptadas ©
implementadas.

Lo que se requiere, antes bien, en estos (0ltimos casos es una
organizacién que facilite tanto la iniciacidn como la adopcidn. O sea,
un modelo mixto, que incluya arreglos estructurales para la organizacidn
total gque permita el procesamiento de materiales no estandarizados por
métodos no estandarizados Y el procesamiento de materiales

estandarizados por métodos estandarizados, simultaneamente.

Lo gue es lo mismo que decir: una organizacidn gue se desvie
de los cominmente aceptados principios de la unidad de mando y del

provecho uniforme dentro de un mismo periodo de tiempo.

La proposicidn tentativa que formula Vollmer es gue son mMas
conducentes para lograr a la vez la iniciacidn y la adopcidn de
innovaciones cie:tgs estructuras gue provean simultaneamente actividades
separadas para 11ev;£ adelante tareas mas programadas y estandarizadas y

tareas menos estandarizadas o Qnicas.
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Tratindose de factores regulatorios, Vollmer sefiala gque se ha
observado que los grupos més profesiknalizados son proclives a originapg
adoptar mds y mas facilmente la innovacidn gue los grupos menos
profesionalizados, con la salvedad de que los hiperprofesionalizados
podrian eventualmente inhibir la innovacidén, y gue entre los grupos
profesionalizados son mds innovadores en su ocupacién los que gozan de
mayor discrecionalidad, asi como de derechos y garantias en caso de

disenso.

Por lo gue concluye gue serdn mas propicias para iniciar vy
adoptar innovaciones las organizaciones empleadoras gque reconozcan a
pleno los derechos profesicnales del perscnal Y gue provean
procedimientos efectivamente independientes para resolver los

desacuerdos y atender las quejas entre empleados profesionales y no

profesionales. En tal caso, el desarrollo y la utilizacidn de mano de
obra especializada es un aspecto favorable a la innovaci®n. Por
ejemplo, proveyende mecanismos organizacionales separados para la

utilizacidn del personal y proveyendo Otros recursos gue protejan los
derechos a ser innovadoregﬁe los empleados, en direcciones gque de otro

modo no hubieran intentado o explorado.

Un punto de vista sistémico enfatizarad, entre otras cosas:
. Queé es lo gque hace;
. Con qué tecnologia de organizacidn se lo realiza para
procesar las diversas clases de materlales;

Cémo transforma sus insumogén resultados a través de

los diversos procesos;

. Cémo se adoptan las decisiones significativas en estos

procesos, y

. Qué clase de informacidn se reguiere para decidir.

La estructura formal de la autoridad administrativa es uno de
los aspectos mas 1importantes -aunque no necesariamente el mas
importante- en este mundo. Los arreglos administrativos deben

relacionarse con las demas consideraciones para procesar sistemas.

En resumen: la estructura organizacional debe ser determinada

r

por 1aye . ¢idn, mas bien que a la inversa.
»
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En tal sentido, no bastan las cartas de organizacidn para
determinar cdmo se comportaran los individuos en sus roles especificos
dentro del sistema organizacional, sino que es preciso analizar gué es
lo que hacen efectivamente en sus varios roles y guién adopta en rigor

las decisiones significativas.

El disefic de las comunicaciones debe ser interrelacionado con
el disefic de la organizacidn: quién realmente hace las cosas, qué puede
hacer y cdmo debe ser, esta relacionado con los medios. El arreglo
espacial debe ser compatibilizado con el diseflo de los medios Yy
preservarilo. Es vital que la bisqueda esté centrada en el hombre,
renueve proyectos e ideas e informe con orientacidn al eguipa;miento.
De donde és necesar%y@ue los disefios de medios Y los
arreglogbrganizacionales propicier comunicaciones dictiles y privacila a

la vez.

La estructura total de las organizaciones debe ser diseflada de
manera de proveer un balance dptimo entre las necesidades de
comunicacién y las de aislamiento. Mas abn, debe haber unidades
especializadas, dentro de ila organizacidn, que se orienten hacla la
innovacidén y la investigacidn de las posibilidades fu turas de nuevas
direcciones del esfuerzo cooperativo, mas bien gue hacia la solucidn de
los problemas de diario. El caso de las funciones organizacionales
separadas para llevar adelante actividades innovadoras es similar al de
las funciones separadas de utilizacidn y el desarrcllo de mano de obra:
donde no existan tales funciones separadas, las actividades tenderan a

ser descuidadas o desapareceran.

En resumen: las organizaciones fallan en proveer un balance
general entre la segquridad vy el desafio Qque experimentan sus
participantes en el afan de desarrollar sus capacidades al méaximo vy,
simultadneamente, contribuir a los objetivos vy requerimientos de la

organizacidn que integran.

Fallan, especificamente, en el grado en gue consumen o
desperdician talento humano y é€n la medida en gque la estructura
administrativa, requlatoria o fisica de ellas mismas no responde como

deberia a las necesidades de innovacion.

]
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De donde corresponde explorar de gué maneras los esfuerzos del

disefio de organizaciones pueden remediar todos esos problemas.
4. Problemas y soluciones sistémicos

Una lista de las cuestiones porx consider%ﬁél término de un
emprendimiento sistémico describira mejor gque cualguier otro recurso en
qué deban consistir los esfuerzos sistémicos de disefic para solucionar

los problemas apuntados.
Uno deberia preguntarse, ese momento llegado:

- Respecto de las actividades de diseno:
. Qué habilidades y ¢qué conocimiento hicieron falta
para ejecutar el disefio.
. OQué habilidades ¢ conocimientos relevantes no
fueron tenidos en cuenta.

.. Como fueron utilizados aguéllos y cuan efectivo

resultd su uso.

- respectode la formulacidén y la implementacidn de
objetivos;
. coémo  fueron formulados e implementados los
objetivos de la organizacidn.
. S8i fueron identificados por separado los objetivos

de mantenimiento y cdmo se los relacion con los objetivos operacionales.

- respecto de las restricciones del entorno;
. Qué restricciones ambientales fueron reconocidas
durante el disefo.
. Si pudo detectarse alguna otra restriccidn, gue no
fuera reconocida expresamente por el organismo tratado.
. Como influyeron las restricci-ones gque fueron
advertidas.
- Respecto del rol del diseflador o redisefador:
. S8i hubo alguien, gque no fuera la autoridad de
linea, que oficiara de disefiador.

. Qué papel desempefid y cuan efectivo resultd su

desempefio.
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- Respecto de los productos de las actividades de disefo:

. Qué forma tomaron esos resultados.

. Qué informacidn plublica fue incluida y cual fue
reservada.

- Respecto de la implementacidén del diseno:

. 8i fue implementado y cdmo, quién fue el
responsable, en gué medida fue aceptadg@l disefio y en qué medida la
organizacidn cliente lo puso en practica.

- Respecto de la evaluacidén y realimentacidn de
resultados:

. Coémo fue evaluado el disefio.

. COomo sera evaluada oportunamente su implementacidn.

. Si hay alguna informacidon de retorno sobre el
procedimiento de evaluacidn, destinada al fondo general de conocimiento,
sobre el comportamiento de la organizacidn, tal gque permita incrementar
la experiencia en materia de Desarrollo Organizacional.

- Respecto de la adecuacidn global del disefio:

. Qué importancia le fue concedida en el proceso
completo de disefio a las necesidades individuales e institucionales, en
procura de un equilibrioc entre la seguridad y el desafio, para la
conservacidon y el incremento del talento humano, el apoyo a la capacidad
organizacional de innovacidn y otros aspectos significativos de ella
misma como sistema social en funcionamiento.

. Cuan efectivos fueron considerados tales

reguerimientos en este caso en particular.

TODAS LAS APRECIACIONES QUE SE ACABAN DE EXPONER HASTA AQUI

PROVIENEN DE 'LA INVESTIGACION VOLLMER'.

LAS QUE SE FORMULAN DE AHORA EN MAS PROVIENEN DEL 'MANUAL

VOLLMER'.
5. Problemas de conflicto de objetivos

Un disefic satisfactorio demandaria un adecuado diagndstico

previo de los problemas de compatibilidad que pudieren existir entre: 1)
los objetivos operativos; 2) los objetivos operativos y los objetivos de

mantenimiento, y 3) los objetivos de la organizacidn y los objetivos

pe€rs;onales de los miembros clave del personal.
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Se imponen algunas distinciones terminologicas. géaber:

. Objetivo organizacional: es una definicidén del
propdsito general de una actividad organizada, en relacidn con e)}€ual
todos los roles, las funciones y las normas o politicas de la entidad
son evaluados en UGltima instancia. Habria dos clases principales de
tales objetivos organizacionales:

. Objetivos operacionales: se refieren a los
productos gue se piensa deba producir la organizacidn. Usualmente, son
el o los propdsitos originales de gquien fundé o establecid la
organizacidn.

. Objetivos de mantenimiento: son los supuestos que
se formulan respecto de la existencia esperable, del crecimiento y de
las demids condiciones de supervivencia de la institucion.

. Objetivos personales: esla definicién de los objetivos
de trabajo y de carrera de los individuos dentro de wuna entidad
organizaciocnal.

Mediante el proceso de socializacidn organizacional, 1los
objetivos perscnales de loghiembros tienden a ser redefinidos en
compatibilidad con los objetivos de la organizacidn.

El liderazgo en la adopcidn de decisiones es el proceso
poyel cual los objetivos de la organizacidn son definidos por quienes

asumen roles de lider en ella,
6. Sintomas versus problemas sistémicos

Durante el diagndstico de los problemas que las organizaciones
enfrentan para cumplir sus objetivos, es importante trascender la mera
observacidén o advertencia de los sintomas superficiales de 1los
desbérdenes en la organizacidn para identificar y analizar las bases

sistémicas de dichos problemas.

En tal sentido, cabe distinguir entre;

- Perturbacion sistémica, qugés la categorizacidon de un
problema organizacional en términos de un disturbio en las capacidades
de la organizacidn como sistema socio—politico—econ-éhico para alcanzar
sus objetivos, y

. - Sintb@as o manifestaciones aparentes de las

perturbaciones sistémicas encubiertas.
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Correlativamente, debeldistinguirse entre
~ Remedios sistémicos o prescripeciones de cambios en
el disefio de la organizacidn gque corrigen perturbaciones sistémicas, de
modo que los problemas de la organizacidn son removidos o aliviados
satisfactoriamente, y
- Paliativos o prescripcionﬁyée cambios en el disefio de
la organizacidn gque remueven o tratan sintomas pero no afectan a las

perturbacines sistémicas.
7. Los principales pasos del proceso de diagndostico

son* la induccidn o entrada; la compilacion de datos; el
andlisis y la categorizacidn; la verificacidn; la realimentacidn, y la

formulacion.

En la induccidn se trata de determinar como puede el
diagnosticador obtener el acceso a las fuentes de informacidn gque sean
mas fructiferas para descubrir las bases sistémicas de los sintomas

aparentes.

La compilacidn consisteén colectar datos sobre los problemas
organizacionales mediante entrevistas, observaciones, revisiones de

registros, cuestionarios escritos y examenes de productos.

. El analisis y la categorizacidém fincan en el agrupamiento de
pautas de hallazgos a partir de los datos y en el rotulamiento de estos
hallazgosén términos de los requerimientos sistémicos o© problemas

relativos a los objetivos de la organizacidn.

La verificacidén estriba en la coleccién de informacidn
adicional para comprobar la adecuacidn del rotulamiento cumplido en la

etapa inmediata anterior.

Fn- la realimentacién procede divulgar el diagndstico entre
los representantes de la organizacidn cliente, de manera dJue esté&n en

condiciones de aceptar el diagndstico y de actuar conforme a &l.

Por fin, en la formulacidén cabe el desarrcllo de un programa
para el disefio estructural o para los cambios estructurales que permitan
solucionar los problemas identificados en las primeras etapas del

diagnbstico.
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- Induccidn:

Acceder a informacidn sobre areas problematicas
exquisitas, .conectadas al disefio, es mads facil para un miembro de la
organizacidn que para alguien ajenc a ella. Sin embargo, y pese a que
un miembro de la organizacidn por lo general sabe mucho sobre ella en
virtud de su experiencia, puede verse inhibido de acceder a ciertos
temas de informacidn crucial por otros miembros, por rivalidades
interdepartamentales o por celos personales, o porgue se sospeche que
carece de los valores que si exornarian al consultor ajeno a la
institucidn: wuniversalidad o ausencia de favoritismo, objetividad o
falta de autoingerencia y confidencialidad o habilidad para conservar
secretos. Por estas razones las organizaciones suelen acudir a expertos
extrafos para diagnosticar-se, bien gue la efectividad de éstos pueda
resentirse a poco que ellos tampoco merezcan tal confianza por no poseer
esos valores.

El éxito del acceso depende directamente de la habilidad
del diagnosticador para colectar informacidon diagndstica en puntos clave
de sensibilidad respecto de los aspectos sistémicos de la organizacidn

por diseflar o cambiar.

- Compilacidn:

Las entrevistas con lideres o personal clave son a menudo
insuficientes para diagnosticar problemas organizacionales cuyas bases
sistémicas aparecen veladas. Frecuentemente, dichas bases estan de
alguna manera escondidas y el diagnosticador puede sin embargo observar
la interaccidén de esos funcionarios, leer entrelineas en sus
comunicaciones y advertir las seflales que delatan cuales son las &areas
problematicas que son encubiertas.

La revisién de 1los productos de la actividad (por
ejemplo, de los registros documentarios) puede también revelar esas
areas sistémicas de problema.

Encuestas mediante cuestionarios escritos a todos los
miembros de la organizacidn o a una muestra representativa de ellos es
una técnica a la que se apela a veces. Cuando el diagndstico extensivo
es lo requerido, los cuestionarios escritos aventajan a las entrevistas

personas y a las técnicas de observacidn por cuanto pueden ser andnimos

(lo que es muy importante cuando se pregunta respecto de cuestimes
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irritantes) y porgue los datos provenientes de una muestra pueden ser
manipulados mediante un cuestionario escrito al mismo costo gque
regqueriria entrevistar a unos pocos respondentes u observar sgéonducta.
Sea que se usen las entrevistas a informantes clave o que
se administren cuestionarios escritos a muestras representativas, es
vitalmente importante prestarle atencidén a lo no-dicho, tanto o mas que
al significado de lo referido. Debe estarse atento, primero, a lo que
quisieron decirle. Segqundo, a lo gue no-quisieron decirle. Tercero, a
lo gue no-pudieron decirle. Habra de tomarse nota especialmente de las
omisiones, porque las cosas gque se fracasa en expresar son las gue
corresponden a lo que los respondentes no deseaban decir, porgue no

podian decirlas.

Analisis y categorizacién:

Resulta esencial categorizar los problemas inferidos de
los datos -incluyendo los problemas de recursos y los problemas de
recursos- en términos de los modos en gue dichos problemas afecten al
cumplimiento de los objetivos.

Un andlisis sistémico de tales problemas puede ser
realizado conforme una teorigde la empresa u organizacidn, desde la
comprensidon de sus fines, a partir dé su programa de resultados,
atendiendo a su razdn de ser.

Verificacién:

A menudo resulta Otil compilar informacidn adicional, por
lo menos a través de unos pocos informantes clave, para verificar el
diagndstico y asegurarse de que éste sea consistente en el tiempo con

aguella teoria de la organizacidn,

Realimentacidn:

Tras aguel testeo y verificacidn, el diagnosticador
tendrd la oportunidad de realimentar la informacidén diagndstica
producida a los miembros de la organizacidn cliente, de modo tal que
éstos puedan aceptarla y actuar conforme a ella.

Esta realimentacidn no debe consistir en una presentacidn
de los hallazgos del ©propio diagnosticador sino en que los
representantes del <cliente hagan por si mismos sus hallazgos,

especialmente en aquellas situacicones en gque los clientes se hayan
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manifestado a la defensiva respecto del problema encubierto en el
diagndstico.

Cualesquiera sean los sentimientos negativos gque se
evidencien respecto del diagndstico, es importante que el investigador-
consultor cree un clima como para que ellos salgan a la luz.

Uno de los medios mas efectivos que tienen los sistemas
cliente para seducir al investigador y evitar su propio crecimiento como
organizacién es felicitar a é&ste por su diagndstico y preguntarle a
continuacidn qué recomendaciones tiene para hacerles.

Es en este punto que el investigador puede sugerirles gue
si la conduccidén no es capaz de sugerir por si1 misma esas
recomendaciones, el diagndstico (presumiendo que sea valideo) no ha sido
comprendido.

Porsu bien, los disefladores deben hacer todo lo mas que
puedan por no comportarse como si estuvieran en relacion de linea. Sin
embargo, deben trabajar duro para servirles a sus clientes como recurso

si éstos desean efectivamente ser ayudados en el prondstico.

Formulacidn:

El prondstico de los cambios estructurales debe ser
iniciado, si o si, por logtlientes. Al mismo tiempo, el disefiador debe
desempefiar un notorio papel de ayudante o asistente de los clientes en
el diagndstico y para ejecutar las actividades de estructuracidon y

reestructuracidn gue lo continlen.
8. Analisis y resintesis de la estructura

Esta segunda etapa principal del disefio incluye: el analisis
de la estructura existente y la resintesis de los elementos

estructurales asi cobtenidos.

Aguel analisis procura identificar las debilidades de la
estructura y, en su caso, el analisis de la estructura de entidades
similares (sihay estructuracidn a nuevo), para aplicar selectivamente

ciertos elemento;ﬁe esos antecedentes.

Por estructura organizacional se entiende la diferenciacibn e
integracién de politicas (normas), funciones yfoles establecides para

alcanzar las metas de lgbrganizacidn.
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Vollmer se pronuncia popdue dichgestructura sea como el
esgueleto gue soportqé la organizacidén y le permite alcanzar sus
propbsitos, pero, ademds, repara en que hace falta pensar también en el
cemento qugﬁantiene sujeta y junta esa estructura, y gque para el caso es

la autoridad.

La autoridad aparece difusa, bajo diferentes formas, en la
organizacidn. En las organizaciones complejas, los empleados estéan
siempre sujetos a varias clasegde autoridad, que provienen de diferentes
individuos, quienes desempefian distintos roles. De ahi que sea util
definir el concepto de autoridad y las diferentes formas en gue se
expresa. Asi:

- Autoridad organizacional es el derecho reconocido de
los individuos que desempefian ciertos roles en la organizacidn a influir
en las acciones de 1los individuos que desempeilan otros roles en la
misma, dentro de ciertos limites. Esa autoridad puede tomar la forma de
autoridad administrativa, funcional, de iniciativa y de proyecto. A
saber:

- Autoridad administrativa: es el derecho reconocido a
ejercer l;ﬂotacién de personal (tomar, transferir y despedir al
personal), la normacidén general (establecer qué principios guiarndas
acciones generales del personal), asignacidon de tareas (designar gqué
tareas debe asumir el personal), control de tareas (dirigir al personal
en su actuacidn corriente e inspeccionar la cantidad y calidad de sus
actividades e iniciar las acciones qugéorrijan las deficiencias en ellas
producidas), arbitraje (dirimir las diferencias de trabajo qgque se
susciten entre los empleados).

- Autoridad funcional: es el derecho reconocido a quienes
desempefian roles de conduccidn o de especialista como 'staff' a ejercer
autoridad de normacidn funcional (establecer qué principios guilan las
acciones del personal gque se desempefia epciertas areas funcionales
especificas) y autoridad de control funcional (dirig@& todo el personal
en los aspectos cotidianos de su trabajo que se relacionen con areas
funcionales especificas e inspeccinar sus actividades laborales a este

respecto e iniciar acciones para corregir sus deficiencias).
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- Autoridad de iniciativa es el derecho de los individuos
que desem: .pefian ciertos roles organizacionales a iniciar las acciones de
los individuos que desempefian otros roles de manera de contribuir al
cumplimiento de secuencias de procesos.

- Autoridad de proyecto es el derecho a ejercer autoridad
de dotacidn de personal, dehormacidn general, de asignacidon de tareas,
"de control de tareas o de arbitraje durante un tiempo limitado y para el

cumplimiento de un objetivo especifico de la organizacidn.

Todos estos tipos de autoridad pueden ser expresados Yy
encarnados en los tres componentes principales de la estructura, gque se
identifican con las denominaciones de normas o politicas, funciones y

roles.

Las politicas son las declaraciones de la autoridad destinadas
a gui.ar las acciones de quienes desempenan roles organizacionales hacia

el logro de los objetivos y metas de la organizacion.

Las funciones son los grandes agrupamientos de categorilas de
trabajo relacionadas de manera gue apoyen el logro de las metas de la
organizacidn.

Los roles son la constelacidn de derechos y obligaciones que
son atribuidos a los individuos que contribuyen al logro de esas mismas

metas.

La estructura o relacién de politicas-funciones-roles puede
ser vista de diferentes maneras segun la perspectiva gue adoptgél
analista. Estos diferentes puntos de vista pueden ser comprendidos y
tenidos en cuenta, aunque en rigor haya gque trascenderlos cuando se

desarrollan las practicas de diseifo.

Algunas de esas perspectivas son: la de arriba-abajo, la de un

participante, la de un cliente y la sistémica.

La perspectiva de arriba—-abajo resulta especialmente
compatible con una estrategia ingenieril de intervencidon y ve a la
estructura s&lo como un organigrama. sdlo diagrama un tipo de

autoridad: la autoridad administrativa o debida.
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Resulta 0til en la medida en gque indica cuadles son los
principales canales previstos de autoridad gue puede usar el titular de
la organizacidn, pero hay demasiado en las operaciones reales gue no es
descripto mediante este gradfico. Esas deficiencias incluyen: 1) que no
se describe qué clases especificas de autoridad administrativa son
ejercidas comiGnmente en los diferentes niveles deda piramide evidenciada
en el organigrama; 2) gue no describe la autoridad funcional entre los
funcionarios "staff" y los de linea; 3) gque no describe la autoridad de
iniciativa entre uno y otro de los ejecutivos de la linea, a lo largo de
las secuencias establecidas para procesar los materiales, la
informacidn, las personas o losfondos; 4) queho describe las relaciones
entre los representantes de la organizacidn y sus clientes o pablicos, y
5) queho describe las relaciones entre la autoridad administrativa y la
autoridad de proyecto en aquellas situaciones en que el trabajo es
realizado mediante equipos de tareas u otros agrupamientos temporarios o

ad hoc a través de las lineas mas permanentes de la autoridad

administrativa.

El punto de vista de un participante: los patrones de
autoridad que no sean los conectados por la autoridad administrativa
podrian ser descriptos mejor desde el punto de vista de quien participa
en la acciodn. Este punto de vista es mas compatible con la estrategia
comportamental y define la estructura de la interaccidon entre los
participantes.

De la misma manera, es posible mostrar cbémec ve la
estructura de autoridad un funcionario de nivel medio gque uno de nivel

alto o bajo.

El alcance del control manejado por un funcionario puede
verse afectado porxel namero de otras personas con guienes trata
frecuentemente, que no sean sus subordinados, o sea, por su verdadero

alcance o ambitoc de actuacion.

El punto de vista de un cliente, al ver la estructura desde la
perspectiva de alguien de afuera, orienta hacia el comportamiento
individual de la organizacidn.

Es una perspectiva importante, a t,ener en cuenta, ya que
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presume que las organizaciones econdmicamente més sensibles estén
disefiadas para proveer productos o servicios a los consumidores de la
manera mas efectiva posible en términos de cantidad y calidad. Es
sdecir, en términos de costo, de manera eficiente, y exitosamente,
desde el punto de vista competitivo. Un cuidadoso analisis de los
aspectos estructurales de las relaciones con el consumidor o© usuario
puede revelar modos de llegar al mejor logrc de las metas de la

organizacidn.

El punto de vista sistémico: una visidon mas completa de la
interaccidn de 1los administradores de 1linea y por proyecto es
especialmente compatible con una estrategia sistémica gque tome la forma
de una estructura matricial. En tanto sirven a esos proyectos,
logémpleados estén supervisados por dos personas: quien ejerce autoridad
temporaria durante el proyécto y quien la ejerce administrativa vy
centinua.

Se parte de la idea de gue una sola perspectivgﬁe la
organizacidén no puede dar cuenta de todas las lineas de relacidn

estructural.

Pero todas las posibles relaciones de autoridad son
demasiadas para ser descriptas en su totalidad de una vez.

Lo gue puede hacerse es desarroilar una serie de
diagramas estructurales sucesivos desde los diferentes puntos de vista
que resulten claves para comprender la organizacidn come un todo.

Estos puntos de vista decisivos seguramente incluiran el
punto de vista del titular, de arriba-abajo, pero no se detendran en él
e incluiran representaciones pictdricas de la estructura desde la
perspectiva de los otros funciocnarios principales, desde el punto de
vista del personal "staff" y desde el punto de vista de un cliente
tipico.

Lo dicho estd indicando que serla necesario contar con una
memoria comin del grupo como base par@éoordinar las actividades y que
esta memoria grupal comin es muy posible gue se exprese en términos de
conceptos compartidos sobre los objetivos y la estructura de la
organizacidon, porgue el punto de vista de un individuo cualquiera,

incluso el del titular de la organizacidén, o el de un conjunto

\
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cualquiera de agentes de ella no pueden dar una representacidon acabada y
adecuada de quéés lo que la organizacidn estd tratando de lograr, de
coOmo lo esta tratando de conseguir, ni de quiénes lo estdn haciendo, gqué

estéan haciendo para ello, cdmo lo hacen o cuando,

Un diagndstico ajustado de los objetivos y problemas de
la organizacién, conforme los cuales ésta se oriente, puede proporcionar
lo basico de ese entendimiento grupal comin acerca del "qué" y del
"cOomo" de sus actividades colectivas. El ulterior examen de otros
elementos considerados integrantes de la estructura deberia incluir:

- Los roles qugios agentes deben desempenar en sus
actividades colectivas. El "quién" de la estructura.

- Las funciones que se desempefien en las principales
subdivisiones del trabajo para cumplir aguellos objetivos y metas. El
"cual" de la estructura.

- Las politicas © normas que guien su actuacidn. El

"como" y el "cuando" de la estructura.

Los roles organizacionales, que proveen el modo en gue 1los
miembros de la organizacidn se ajustan a la estructura de ésta,
representan el punto basico de contacto de individuos y organizacidn y
reflejan la interaccidn de dos fuentes de influencia:

- Los requerimientos, formales e informales, impuestos a
cada agente por la organizaciodn. Por ejemplo, la descripcidn de sus
tareas.

- Las caracteristicas del propio agente, como reflejo de

sus intereses de carrera, sus actitudes ante el trabajo, su experiencia.

Proceso de socializacidn organizacional sera agquel mediante el
cual las metas de los miembros tiendan a ser redefinidas en
compatibilidad con las metas de la organizacidn, porgue el modo en gque
sean desempenados los roles clave serada un resultado, no sd6lo del momento
en gque fueron descriptos los requerimientos formales del puesto, sino
también de la clase de personas gque se reclutd para desempenar las
diferentes posiciones de trabajo y del modo en gque tenga lugar la
socializacidn de esos individuos por la propia organizacidn.

Dicho proceso puede incluir entrenamiento formal vy
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orientacidn, aungue es mucho mas efectivo cuando se da bajo la forma de
contactos informales. Cada nuevo agente es influido asi poderosamente
por guienes interactban con €l durante los primeros afios, por cdémo
reaccionan sobre &l, por cudles personas &l tomd o no como modelos
significativos para su actuacidn, etcétera, etc.

Es 1importante tratar de programar via disefio estas
diferentes clases de interacciones informales, tanto como lo es redactar
cuidadosamente las descripciones formales del trabajo.

La manera epgue son 'jugados' losfoles puede tener
efectos por demas signi ficativos en el cambio de las metas y la
estructura de la organizacidén, porque 1los agentes no son nunca
completamente pasivos. Quienes actban en roles de lider pueden asi, y
de hecho 1o hacen, influir directamente en la definicidn y redefinicidn

de los objetivos de su organizacidn.

Por lo tanto, el liderazgo en la adopcion de decisiones esél
proceso por el cual 1los objetivos de la organizacidn van siendo
definidos por quienes asumen roles de lider en ella.

Quienes adéptan tales roles -distintos, por cierto, de
los de mera autoridad administrativa- pueden aportar también cambios
significativos a la estructura para lograr los nuevos objetivos
previstos.

Es vital para las actividades de disefio identificar vy
apoyar estructuralmente a los puestos clave en que pueden ser emplazados
lideres innovadores. Grupos especiales de tareas, con elementos
representativos de los grupos y organizaciones a guilenes conciernan las
actividades de reacondicionamiento, proveeran aspe ctos importantes de
este apoyo estructural previo a la produccidn de los cambios.

De qué manera sean definidos y desempeiniados los roles,
dependerd el modo en gue los esfuerzos de ordenamiento y coordinacidn
sean asumidos y mantenidos en la estructura. Los roles encarnan pautas
de autoridad,. Puede existir un namero infinito de comunicaciones qgue
ocurran entre los ocupantes de diferentes puestos en una estructura,
pero el trabajo se realiza cuandoc alguna de ellas -aquellas gue son

percibidas con origen en fuentes de autoridad- son mantenidas, y cuando

otras no lo son.
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Es 0til para un disefiador identificar qué roles deben ser
desempenados por gquienes ocupan ciertos puestos clave, de manera que
ejerzan autoridad administrativa, funcional, de iniciativa o de proyecto
en relacidn con otros puestos especificados. Esto puede ser realizado
mediante una serie de diagramas estructurales enfocados desde diferentes
puntos de vista, asi como mediante la descripcidn de los puestos

individuales.

Otro elemento estructural por definir son las funciones
organizacionales, que se refieren a la divisidn del trabajo. A medida
gue las organizaciones aumentan de tamano, resulta imposible que cada
individuo o wunidad interactie con todos y cada uno de los otros
individuos o unidades, porgque no lo permiten las limitaciones del
alcance humano de la atencidn. Por lo tanto, no hay mas remedioc que
agrupar tareas dentro de o como funciones principales para 1) reducir
el nomero de interacciones gue son requeridas entre unidades que cumplen
una misma funcidn, y 2) para tratar de cambiar las interacciones entre
funciones, desde una multiplicidad de lineas de relacidn interpersonal o
interunidades. Estos son los objetivos de urn proceso de
departamentalizacion.

También resulta importante determinar gué puestos

necesitan ser agrupados, de manera que ciertas clases de autoridad
emerjan entre esos puestos. Donde son deseables ciertos lazos de
autoridad entre un grupo de puestos, usualmente es deseable ubicarlos
también dentro del mismo depar tamento.

Qué forma de departamentalizacidn sea la mas apropiada
para una situacidn organizacional particular dependera de los objetivos
y de las metas de la organizacidn, en relacidn con cual sea su ambiente
total, interno y externo. La organizacidn, ;produce un solo producto o
tiene una produccidn muy diversificada? ¢Es estrictamente local o sus
operaciones se extienden a otras jurisdicciones? (Es pequefa, compacta,
simple en el disefio de sus interacciones internas o es amplia vy
compleja? Estas s on las preguntas gue deben ser examinadas muy de

cerca antes de determinar cudal sea la departamentalizacidn mas

conveniente.



Informe Final, 56

El tercer elemento estructural esta representado por las
declaraciones de politica organizacional o de autoridad competente
tendientes a guiar las acciocnes de guienes desempeflan roles
organizacionales hacia el logro de los objetivos y metas de la
organizacién.

Estas declaraciones son realizadas por quienes ejercen
autoridad de normacidn y estdn contenidas por lo general en los
memorandos oficiales, son archivadas en manuales Yy se las usa como
puntos de referencia para guiar y limitar el alcance de las decisiones
individuales de los conductores.

Las organizaciones pueden diferir, vy mucho, en su
efectividad ( aungue tengan formas similares de diferenciacidn funcional
segin lineas departamentales y similares categorias de puestos vy
relaciones de rol entre estas categorias) si tienen diferentes patrones
de desarrollo de politicas o normas.

Hay dos tipos diferentes de peligro en este desarrollo.
Uno, gque dichas politicas sean demasiado detalladas. Tales declaraciones
son Utiles solamente si establecen guias amplias, dentro de las cuales
sea posible un alto grado de flexibilidad. Si son muy detalladas, no
dan margen de maniobra al personal. Discrecionalidad que es
caracteristica de las organizaciones especialmente adaptables a entornos
cgmbiantes.

Otro tipo de peligro le espera a las organizaciocnes gque
desarrollan politicas no muy detalladas, no lo bastante detalladas, o
gue ignoran todo tipo de desarrollo en este aé%%o. Cuando la normativa
es insuficiente, las partes componentes de la organizacidn pueden andar
vagabundeando en direcciones gque no contribuyen al logro de los
objetivos globales y gue inclusive conspiren contra tal logro.

La tarea de un disefador organizacional es desarfollar
pautas para un equilibrado monto de tales normas, que no vayan demasiado
en una direccidn ni demasiado en la otra, pero que satisfagan a la
particular clase de organizacidn de que se trate.

Un c¢ onjunto de normas muy detallado, perc no demasiado
detallado, es muy apropiado para una organizacidn qgue debe desempefiarse
en funciones m@s rutinarias y predecibles, con una estructura de puestos

predecible también.
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Un conjunto mas laxo y genérico de normas, no demasiado
general, sin embargo, es mas apropiado para una organizacidén gue sea
disefiada para desempeflarse en funciones impredecibles, con una también
imprevisible estructura de puestos, y en imprevisibles circunstancias.

Cierta dosis de estructura normativa fuerte pero flexible
es absolutamente esencial en las organizaciones muy imprevisibles, en
que la diferenciacidén funcional y los roles y puestos especificos no
pueden ser determinados con anterioridad. Estas pautas son los Unicos
elementos pretedeterminados de estructura que apoyaran el logro de los
objetivos y metas. Sin ellos, esta clase de organizaciones tendra muy

poca, o0 acaso ninguna estructuracidn.

Recapitulacidn de analisis y resintesis de estructura:
En esta etapa corresponde identificar, analizar vy
reestructurar los elementos gue fueron descriptos en el diagndstico,

para lo cual se siguen ciertos pasos:

lo.) Se identifican los patrones de autoridad que se
dan en la organizacidn existente o que podrian darse al principio en una
nueva organizacion.

20.) Se describen las interacciones autoritativas o
no entre los roles principales {(analisis de la interacciom de roles) que
estan teniendo lugar en la organizacidn o gue se espera se den en ella,
si es nueva.

30.) Se describen los agrupamientos de roles y su
emplazamiento tanto en cuanto al arreglo departamental como al espacial
{analisis de la diferenciacidén funcional.

40.) Se describen el contenido yél grado de
especificidad de las normas de la organizacidn (analisis del desarrollo
normativo).

50.) Se recomponen los arreglos estructurales,
describiendb de manera grafica o verbal los cambios en la interaccidn de
roles, en la diferenciacidén funcional y en el desarrollo de politicas
qgue aparezcan como mas conducentes al logro de objetivos y metas en el
futuro.

La identificacidn de los patrones de autoridad
administrativa usualmente puede ser cumplid§hediante la simple revisidn

del organigrama y la descripcidn de misidn y funciones. Sin embargo, la
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eventual identificacién de los patrones de autoridad funcional, de
iniciativa y de proyecto requieren entrevistas personales con
funcionarios clave.

El analisis de la interaccidn de roles reguiere una
revisidén mas prolija de la interaccidn de diferentes clases de roles
segin patrones autoritativos yﬁo autoritativos, mas que la simple
identificacidén de esos rasgos. La informacidén puede ser obtenida
mediante entrevistas con funcionarios clave que tengan noticias de ello.
Cuando impliguen mas deGna clase de autoridad, podrd dibujarselas
mediante un organigrama matricial o mediante una serie de organigramas
en que vaya mostrandose, de a una, cada relacidn de autoridad. Cuando
incluya relacionesfue no sean de autoridad sino de intercambio de
informacién entre pares, podrd ser descripta tanto en términos verbales
como mediante métodos sociométricos. En este Gltimo caso, no se
requerird toda la informacidn que arroja ese tipo de diagramas s$ino que
las personas que se espera interactlen con frecuencia estén ubicadas
espacialménte préximas para facilitar su interaccidn.

El analisis de la interaccidn de roles y el de la
diferenciacidén funcional requieren, ademds, que las interacciones de
roles sean vistas en relacidn a sus contribuciones a los objetivos vy
metas de la organizacién. Agui el diseflador debe aportar todo su
conocimiento de los estudios empiricos gue traten sobre los efectos de
las diferentes clases de arreglo estructural en la productividad, en el
comportamiento, en las actitudes, etcétera, de 1los individuos,. Por
consiquiente, debe establecerse en qué grado diferentes clases de
conducta o_actitudes sustentan o minan el cumplimiento de ciertas metas.

Lo propio se aplica al analisis del desarrollo normativo.
El disefiador debe estar familiarizado con los estudios y casos que
versan sobre los efectos de diferentes politicas en la capacidad de las
entidades organizacionales de cumplir objetivos y metas.

La recomposicidén de los arreglos estructurales se refiere
simplemente al redisefioc de los componentes estructurales existentes, de
manera Jue pueda esperarse razonablemente que deriven en una
organizacién mis efectiva, o a la combinacidn de ideas, provenientes de
experiencias y estudios relevantes sobre configuracidn estructural, que

parezca apropiado adoptar en la nueva organizacidn,
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El punto principal por exaltar es que ninguna configquraciodn
pasada de roles, funciones y politicas puede ser aplicada integramente a
una nueva organizacioén ni a una organizacion existente.

Cada una es (nica en un sentido importante, porque tiene
un diferente conjunto de objetivos y metas, y o porque existe bajo un
conjunto diferente de circunstancias.

Por eso, la estructura organizacional debe ser disefiada

para asimilar tales diferencias.

10. El caracter sistémic¢g de las 1intervenciones en analisis

organizacional

Una intervencidn integral "a la vVollmer" ha de responder a una
visidn sistémica ella misma, ldégicamente.

Asl, las actividades han de ayudarse con conocimiento ¥y
capacidad provenientes de ciertas disciplinas basicas y aplicadas, como
insumos.

En este sentido, se los supone provistos por el experto y

sus colaboradores.

Ademas, los esfuerzos deben orientarse hacia metas que

reflejen los intereses del cliente.

En este caso, se las entiende suficientemente

explicitadas por el Director General en su demanda original.

Tales actividades y esfuerzos deben adaptarse a las
restricciones del ambiente de la organizacidn de caracter ec;ondmico,
politico-legal, socio-cultural y tecnoldgico.

Esos condicionamientos, algunos obviables, insalvables
otros, han sido expuestos en el estudio principal, al tratarse el tema
del financiamiento de la educacidn bonaerense; algunos también han sido

expuestos en este estudio.

La gama de posibles productos gque se nos ha pedido como
resultado de este emprendimiento ha quedado acotada desde el comienzo

per aguella misma demanda, por lo gue no volveremos sobre ellos.

El proceso de nuestra intervencidn no debiera ser considerado

completo por cumplidos que fueran sus logros documentales.
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En tal sentido, es mucho mas importante que la
organizacidn cliente persevere en su propdsito de analizarse vy
conducirse sistémicamente, en todo caso, como se le insta y muestra cdmo
hacer en el capitulo de conclusiones y recomendaciones, y en
consecuencia, una vez que se haya diagnosticado, no ceje hasta llegar a
la implementacidn y evaluacién de gsus propias conclusiones, gue hacerle

caso a las nuestras, que sd0lo tienen el sentido de un ejemplo,
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4. METODOLOGIA DE ANALISIS

Hemos sido consecuentes con el planteo del autor cuyo modelo
de intervencidn nos propusimos seguir. Asi, cuando Vollmer se refiere a
la problemadtica organizacional, durante la etapa diagnédstica, se cuida
de puntualizar que el interviniente:
a) ha de tener claro hacia donde debe orientarse (o se
éspera que se oriente) la organizacidn, y
b) debe diagnosticar cudles sean los principales
problemas sistémicos que la organizacidn tenga (0o que podra llegar a
tener) en la consecucidén de esos objetivos y que la afectan (o

afectaran) en su capacidad para desplazarse hacia ellos.

Recomienda Vollmer trascender la mera observacidn o la simple
advertencia de los sintomas superficiales de tales desdrdenes, para
identificar y analizar sus bases sistémicas. Por lo que propone
distinguir entre perturbaciones sistémicas y sintomas, por una parte, y

entre remedios sistémicos y meros paliativos, por la otra.

Define perturbacidén sistémica como la categorizacidn de un
problema organizacional en términos de un disturbio en las capacidades

de la organizacidn como sistema para alcanzar tales objetivos.

Sintomas son sdlo las manifestaciones aparentes de disturbios

sistémicos encubiertos.

Remedio sistémico es toda prescripcién de cambios en la
organizacidn que corrijan efectivamente 1las perturbaciones sistémicas,

de modo de aliviarlos a satisfaccidn o solucionarlos a fondo.

Paliativos son las prescripciones de cambios en 1la

organizacidn que solamente remuevan o traten sintomas.

Por eso aboga Vollmer por un enfoque profesional, que enfatice
no sdlo en el diagnbstico de los problemas, desde dentro y desde fuera
de la organizacidn, sino en el prondstico de las soluciones. Va de suyo
que la intervencidn debe principiar por detectar aquéllos, apuntando a
las perturbaciones de fondo y desechando 1los sintomas locales y

superficiales, para rematar con la propuesta o recuperacidn de las
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soluciones mas amplias y auténticas, soslayando los paliativos, que
obviamente constituyen parte del problema, asi como la deteccidn de los

verdaderos problemas constituye ya parte de su eventual solucidn.

De ahl gue recuperemos a partir de ahora, de la informacidn
gue captamos durante el trabajo de campo, todas las individualizaciones
de problemas y o presuntas soluciones, asi como toda referencia a
sintomas y presuntos tratamientos, rescatando con motivo de gué insumo o
proceso se evidenciaron, detectando a gqué etapas o etapas de la
administracion afectaron, y con qué alcance, y especulando gqué@ aspecto

mas estructural habria que considerar para despejar los problemas.
En buen romance, nos atendremos a:

- si1 se manifestaron respecto de la gente, de los
materiales, del dinero, de la organizacidén, de la informacidn o de la
tecnologia;

- si los atribuimos a fallas en la informacidn, la
estadistica, el planeamiento, el presupuesto, la contabilidad
preventiva, la contabilidad de ejecucidn, el control o la evaluacidn, y

- 51 especulamos con que todo se arregle a partir de una
adecuacidon de la estructura formal, una especificacidén de la normativa
juridica, la absorcidn o reconduccidn de desviacicnes, la redefinicidn
de roles, la actualizacidén de procedimientos © la agilizacidon de
decisiones.

A tales propdsitos, procedimos a:

. volcar la informacidn de campo en sendas matrices por
producto;

. registrar en cada celda para la que apareciera
informacidén quién (b6rgano) y por gué (norma) se atendian los procesos
operativos vy o se optimizaba administrativamente las coperaciones;

. Observar el grado de cobertura de las matrices (celdas
tupidas, celdas ralas, celdasvacias, filas llenas y vacias, columnas
llenas Y vacias) en procﬁraae establecer. vacios o} lagunas,
superposiciones, redundancias, incongruencias e inconsistencias;

. inferir que significaban o como podian ser interpretados

tedricamente esos indicios, y
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. conciliar los resultados én un cuadro resumen donde se
bosquejaran nuestras advertenciasde sintomas Yy paliativos ¥y nuestras

conjeturas sobre problemas y soluciones.

Interpretamos gue:

. las celdas vacias indicaban momentos de la
administracidn no asumidos respecto de clertos elementos;

. las superposiciones O solapamientos indicaban momentos
sobreasumidos respecto de cierto elemento PpPOT mas de un sector y O €n
virtud de distintas normas;

. las redundancias significaban momentos asumidos
deliberadamente de mas respecto de un cierto elemento O etapa, a modo de
confrontacidén o cotejo, por diversos agentes;

. las incongruencias gquedaban demostradas por fallas a la
16gica secuencial de la administracidn; p.€.. informaciones Jue no
servian a control alguno, O planeamientos sin informacidn, sdlo a base
de intuicidn, © registros ex ante para los que no habia un correlativo

registro ex post;

las insuficiencias sefialaban qué se habia fallado a la

contabilidad integral (habia registro, previsidn, etcétera pero sblo de

algin insumo, y no© de todos, o de los insumos y No del productol.
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S. MODELO CONCEPTUAL DEL DISTRITO

En manera alguna se pretendid trabajar con una teoria "hecha y
derecha". Por el contrario, el marco tedrico del que se partid no era
uf. conjunto integradoc de relaciones con cierto nivel de validez sino que
consistia en un conjunto de hipotesis, de cuya validacidn no nos hicimos

cargo para nada.,

Si fue nuestra intencidén derivar teoria, mediante la deducciédn

de un sistema formal, a.partir de un modelo.

De ahl que tal modo debiese ser:

a) la conceptualizacidn de un grupo de fendmenos (los
fendmenos administrativos de los Distritos de la Direccidn General de
Escuelas y Cultura de la Provincia de Buenos Aires);

'b) elaborada mediante un principio racional (la condicidn
sistémica de esos mismos Distritos);

¢) cuyo propdsito final era suministrar los términos

(“administratividad organizacicnal", "equilibrio econdmico de la
administracidon" y "equilibrio extraecondmice de la administracidn") vy
las relaciones (proposiciones del tipo "la administratividad

organizacional es funcidn de la complejidad y del alcance del proceso

dmini i . .
a nlstratlvo") de un sistema formal gue alguna vez, de ser validado,

se convertird en teorila.

Dicho modelo habia de suministrarnos un grupo de conceptos,
definidos nominalmente, gque correspondieran a partes de una gama o tipo
especifico de fendmenos empiricos (paréél caso, la administracidn de los

distritos de una de las reparticiones de un Estado Provincial}.

Tales conceptos se originaban en términos utilizados en 1la
experiencia cotidiana (términos inicialmente ambiguos e imprecisos, como
"organizacidn", "institucién", “administracidén"”, "objetivos",
“operacidn", “produccidén”, etcétera), cuyo significado pudiera
reducirse, de modo gue llegaran a ser relativamente inegquivocos vy
precisos, en la esperanza de gque dicha reduccidn de'sentido nos aportase

conceptos definibles nominalmente que fueran Gtiles.



Informe Final, G5

El grupo de conceptos mas especificos que habia de
proporcionarnos el modelo se referiria unicamente a una parte, noc a
la totalidad@ de 1los fendmenos a los cuales el modelo pudiera estar
destinado, .como gue el objeto del estudio no era captar la totalidad del
fendmeno administrativo sino el fendmeno administrative tal cual se da a

nivel de esos distritos,

El modelo, pues, no pretendid ser exhaustivo, ni describir
todos los aspectos de tales fendmenos, por lo que abstrajo sdlo ciertas
porciones de ellos =-a los que suministrd conceptos- y omitid todo el

resto, inexplicable mediante este modelo.

Concretamente, le interesd el juego de las relaciones
intrinsecas y extrinsecas al proceso de administrar. Lo cual implicd
abstraer algunos fendmenos (los procesos de eguilibrio econdmico vy
extraeconbmico) y olvidar otros. Con lo que esta abstraccidn-olvido no

fue casual sino metddica.

Puesto que habia gue operar en un contexto de descubrimiento,
ya que el estudio era exploratorio, el modelo debid responder a ciertos
prerrequisitos:

1) Debid partir de un ¢ onocimiento amplio de los
fendbmenos a los cuales se lo destinaba, pero conociéndolos en su forma
més primitiva. Hubo que trabajarlos como el estudio de un caso.

2) A partir de esoshechos, debid sugerir hipdtesis,
abduciéndolas.

3) pero no abduciéndolas de los datos conocidos
(abduccidn de primer orden). El modelo debla ser construido a priori,
no resultar de lo gue se averiguara en el trabajo de campo.

4) Tampoco se trataba de comenzar por regularidades
evidentes ni de intentar algunos experimentos mentales del tipo de "si
se modificara esto, ;cudl sera el efecto sobre aquello?" (abduccidn de
segundo orden).

4) Tampoco se trataba de manipular conceptos, de hallar
sus limitaciones, de poner de manifiesto sus puntos de vista tacitos, de
obtener el punto de vista mas eficaz y coherente en relacidn con los
datos (abduccidn sistematica). Se reitera: el modelo debia estar listo

antes de partir en busca de los datos.
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5) Hacia falta algin criterio organizador,que vinculase
las relaciones abducidas en un modelo consistente; debia hacerse uso de
alglin principio racional (sabduccion de tercer orden).

6) Ese principio no debia tener una base analdgica (no
debia tomarselo prestado de otra aplicacidn), ni debia tener una base
iconistica (no debla aprehenderse un mecanismo de los datos), sino que
tenia que contar con una base simbdlica (crear el mecanismo relacionando

los conceptos y sOlo los conceptos).

7) Por esoc se lo tomdé ya construido: un conjunto de
conceptos vinculados entre si, que simbolizaba un conjunto de fendmenos,

y cuyos simbolos o conceptos eran el origen de su mecanismo.

8) En una palabra, se lo "encontrd" en la distincidn que
Jiménez Nieto hizo en la pagina 205 de su "Teoria General de la

Administracidén" entre relaciones intrinsecas y extrinsecas al proceso de

administra r.
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5.1. Caracteristicas del modelo conceptual

Cabe recuperar aquil y ahora algunas nociones del marco tedrico

propuesto, que profundizaremos por nuestra cuenta; a saber:

, A la administratividad -cualidad esencial de ese tipo ideal
gque es la institucidn administrativa- cabe apreciarla a lo largo de un
continuo que va desde una administratividad nula (extremo 0) hasta una

administratividad plena (extremo 1).

. Como el acrecentamiento dinadmico de dicha caracteristica se
opera mediante el proceso de institucionalizacidn y su pérdida,
decrecimiento o degeneracidn mediante el proceso inverso de
des-institucionalizacién, cabe admitir que una organizacidn esté
continuamente institucionalizandose, des-institucionalizédndose y re-
institucionalizandose, o, lo gque es lo mismo, gque no existiria una

institucionalizacidn estable ni definitiva.

. Puesto que esa institucionalizacién se da segln varias
dimensiones, cada una de las cuales constituye a su vez un continuo
(orientacidn a fines, proceso tecnoldgico, optimizacidén econdmica,
organizacidn formal, consenso cooperativo y parametros politicos), puede
aceptarse gque esa institucionalizacién no se dé necesariamente en todas

las dimensiones a una vez ni en una misma direcciodn.

. Ya que el desarrolle administrativo se produce cuando
deliberadamente se tiende a desplazar la organizacidén del extremo cero
al extremo uno en una o mas dimensiones, podria hablarse de
subdesarrollo administrativo en la situacidn inversa, es decir, cuando
se regresase, aungue no fuere de propdsito, hacia el extremo cero, y en
tanto y en cuanto la organizacidn se mantuviese en posiciones proximas a

éste en varias dimensiones.

Podria postularse, por lo tanto, gque una organizacion apunta
a no administrativizada, no lo bastante administrativizada o en peligro
de dejar de serlo, si alqguna vez lo estuvo, si es diagnosticada como
regresando en la institucionalizacidn, y tanto mds carente de
administratividad cuanto méds de sus dimensiones estén afectadas por la

desinstitucionalizacion.
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pareciera, pues, viable y diagndéstico trazar el perfil puntual de
administratividad de las organizaciones en un .cierto momento en el
tiempo, discriminando en lo posible esa administratividad dimensién por
dimensidn.

Los continuos de dichas dimensiones, desde su polo de
inexistencia absoluta hasta su polo de existencia perfecta o integral,
serian:

Orientacion a fines. Desde la generalidad hasta la
especialidad de los fines.

Se tiene en cuenta si existe voluntad teleoldgica
natural o racional. Ssi el logro de los fines resulta eventual,
fortuito, o si deviene de un propdsito deliberado de la organizacidn.

Proceso tecnoldgico. Desde 1la independencia de toda
tecnologia'bésica hasta la dependencia de una tecnologia especializada,

innovadora y autosuficiente.

Se considera la condicién de la tecnologla sustantiva
o principal, la que corresponde a la produccidn del o de los productos

externos de la organizacidn.

Optimizacidn econdmica. pDesde la abundancia de medios,
la no alternatividad de fines y la no persecucidén de un beneficio
econdmico hasta la escasez de medios, la alternatividad de fines y la
biisqueda de un beneficio econdmico extraordinario.

Organizacion. Desde la organizacidn informal hasta la
organizacion formal.

Importa deslindar si falta autoridad formal, si 1los
fines son indiferenciados y si se carece de responsabilidades vy
estatutos, en el extremo cero, o si hay formalizacidn y especializaciodn
sumas de la organizacidn interna y médxima regulacidén de sus funciones,
roles y procesos, en el extremo uno.

Consenso cooperativo. Desde la asociacidn natural a la
asociacidn artificial de los miembros.

Corresponde atender a si la asociacidn es voluntaria,
afectiva, primaria, elemental, intima o indiferenciada -en un extremo-

o si es compulsiva, atomizada e indiferenciada -en el otro.

De otra manera dicho: si existe homogeneidad o
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heterogeneidad de <creencias, conductas y aspiraciones. Si  hay
uniformidad y predictibilidad de compcocrtamientos o, en vez,
heterogeneidad e impredictibilidad de los mismos. Si el control de la

organizacién sobre sus integrantes es ético, moral, consuetudinario, ©
contractual, formal, estatutario, estamental, reglamentario. Si existe
identificacidn total de los objetivos del grupo con los objetivos de
cada uno de sus miembros o si existe en cambio consenso de sus
vivencias. Si no media o si media una reconciliacién de la organizacidn
formal con la informal, de las funciones manifiestas con las funciones
latentes. Si el holismo o globalidad de la organizacion es meramente
incremental o esencial.
Parametros politicos. Heteronomia o autonomia.

Esta ausencia o presencla _de autonomia, ;puede ser
reconocida en términos de autonomia socioldgica (reconociendo a la
organizacidn como unidad social), de autonomia politica (concediéndole
poder para asignar roles sociales autoritariamente), autonomia econdmica
(constituyendo un centro separado de produccidn, consumo, distribucidn o
cambi o) o autonomia juridica (gozando de personeria juridica, en el

sentido de capa cidad para asumir los propios derechos y obligaciones)?

Siempre- en el plano de las premisas de un modelo conceptual
para la explicacidén de la organizacidn administrativa, agregaremos un

trio de premisas mas.

Se descarta que exista una organizacidn administrativizada

en todas sus dimensiones.

. Se descarta tambi&n que haya una organizacidn que no esté

administrativizada en algin grade siquiera sea en una sola dimensidn.

. Se descarta, ademas, gque exista una organizacion

administrativizada al maximo aunque mds no sea en una dimension.

A nuestro modo de ver, e interpretando lo que llevamos dicho
del marco tedrico en los subrayados finales, la administratividad de una
organizacién debe de estar relacionada con dos cosas: el grado de

complejidad y el alcance de su proceso administrativo.

Dicha complejidad tiene que ver con la cantidad de etapas que

comprende o cubre efectivamente ese proceso. Es decir, Informacidn,
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Yy © Planeamiento, y o Presupuesto, y o Contabilidad, y o Control, en

todas sus posibles combinaciones.

A su vez, el alcance tiene que ver con la cantidad de
elementos afectados por ese mismo proceso de administracion
institucional.  Es decir: un insumo, varios insumos, todos los insumos,
s0lo el producto, el producto y algin insumo, el producto y varios

insumos, el producto y todos los insumos.

Por lo mismo gque no concebimos una entidad absolutamente
administrativizada ni una que no lo esté siquiera un tanto, descartamos
que (primera situacidn limite) existan organizaciones cuyo grado de
complejidad y alcance de proceso administrativo sean sumos, '’ asi caomo

. gue (segunda situacidén limite) existan organizaciones cuya complejidad y
alcance administrativos sean absolutamente nulos. Es decir, que estén
administrativizadas en todas sus dimensiones habiendo cubierto todas las
etapas de su proceso administrativo respecto de todos sus insumos y el
producto, o que no lo estén para nada, en dimensién alguna, por no haber

atendido etapa alguna de ningun insumo y o producto.

Aparte de esas situaciones limite, somos de opinidn gue es de
esperar que cualguier organizacidn regqgistre alguna administratividad, de
resultas de administrarse en alquna medida, en alguna etapa y respecto
de algGn insumo. De donde sea posible diagnosticarla como mas o menos

. administrativizada.
El mecanismo del modelo que en consecuencia proponemos e€s:
A0 = £ (CPA, APA)

donde "AO" equivale a 'Administratividad
Organizacional'; “CPA", a "Complejidad del Proceso Administrativo", y

"APA", a "Alcance del mismo Proceso Administrativo'.

En palabras:

"A mayor Complejidad y mayor Alcance del Proceso

Administrativo de una organizacidén, mayor serd su Administratividad.

Reitérase: no seran posibles 'Administratividad perfecta' ni
'Administratividad nula', porque nunca se daradn 'Complejidad suma' o
‘Complejidad nula', ni 'Alcance integral' o ‘'Alcance nulo' de su

administratividad institucional, en ninguna de sus combinaciones.
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El mecanismo de covariacidn correspondiente descarta la
posibilidad de que se den "Complejidad suma y Alcance integral” o

"Complejidad nula y Alcance nulo también”.

Si son posibles, y tedricamente sugestivas, las alternativas

de:
. Alta Complejidad y Alcance amplio.

Se trataria de una organizacidn bien

administrativizada ya.
. Alta Complejidad pero Alcance intermedio.

Podria tratarse de una organizacidén en vias de

reforma.

. Alta Complejidad y Alcance restringido.
Arriésgase especular con gue sea una organizacidn

fiada a alguna ‘panacea’ administrativa.
g

Por ejemplo: una organizacidn administradora
preferencial de cierto insumo, acaso por exclusivismo de cierta
profesién dominante en ella, como es el caso de 1las llamadas

'burocracias profesionales'.

. Mediana Complejidad y Alcance amplio.

;Una organizacidon consciente de su posibilidad de

modernizarse?

. Mediana Complejidad y Alcance intermedio.

Idem, idem, la inmediata anterior.

. Mediana Complejidad y Alcance restringido.
Una organizaciodn exclusivista. Solamente
informatizada, planificadora a ultranza, presupuestaria, auditora o

contralora,

. Baja complejidad y Alcance amplio.

Una organizacidon administradora parcial de programas.

. Baja compleijidad y Alcance intermedio.

Una organizacidn administradora parcial de algin

programa.
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. Baja Complejidad y Alcance restringido.

Una organizacidn improvisada o en plena regresion.
Pueden aventurarse algunas hipotesis, a partir del modelo:

- A  mayor Complejidad Yy mayor Alcance de la

administracidén institucinal, la organizacion resultarad mas racional.

- A mayor Complejidad del proceso administrativo, ¥y
aungue su Alcance se limite a cierto insumo, la organizacidn evidenciara

mayor advertencia de sus posibilidades u oportunidades de modernizarse.

- A mayor Alcance de su proceso administrativo, aungue el
mismo se contenga a sdlo alguna de sus etapas, la organizacidn advertira
la posibilidad de modernizarxse pero esa posibilidad se verd sesgada por
la profesidén dominante en esa organizacién.

En este sentido, las diversas profesiones pueden
exaltar cierta desviacidén especifica cuando guien, inicien o mantengan
esfuerzos conscientes de reforma. Asi, los cientificos, tecndlogos e
investigadores se orientaradn preferentemente hacia la calidad de la
organizacidn, privilegiando la relacidn favorable entre los resultados,
logros, productos, realizaciones y © respuestas de la misma y el estado
del arte, la discipiina o el campo a gue dichos cientificos, tecndlogos

o investigadores pertenecen y cultivan.

A su modo, los planificadores tenderan a sobrevalorar la
efectividad general de la organizacidn, o sea, la relacidon entre esos
mismos productos de la entidad y ahora los objetivos de los planesg

programas de la misma.

Los tecndcratas se inclinardn por la eficacia (objetivos

versus resultados}.

La eficiencia (insumos, recursos o factores versus
productos) preocupard a los economistas.

La eficiencia administrativa (cumplimiento de cronogramas
o presupuestos) inclinard a los burdcratas.

Por la légitimidad (adhesiones, apoyos o consentimiento

generados)  se pronunciaran los politicos.
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La relevancia (impacto mediato del accionar
institucional) atraera a los socidlogos.

La responsabilidad, por fin (demandas sociales tenidas en
cuenta en las politicas formuladas), sera especialmente considerada por

los estadistas.

No podemos silenciar algunos supuestos implicitos en este
marco, asi como algunas hipdtesis de trabajo que han rondado todo el

tiempo de nuestra investigacion:

- Asi expuesta, la institucidn administrativa seria propicia a
todo tipo de organizacidn. Lo mismo daria que esta fuese rutinaria

gue no rutinaria, o artesanal, o ingenieril.

- Pero las organizaciones no son moncliticas. Coexisten en
ellas suborganizaciones innovadoras y adocenadas. En el tiempo, la
organizacién va rotando su organizacidn preferente. No siempre una

organizacién comienza como no rutinaria y va insinuandose cada vez mas
como rutinizable. No existe un ciclo undnime y universal, gue garantice
gue la organizacidn se inicia ineludiblemente como un proyecto. . Ni
siquiera es cierto gue la organizacidn matricial sea mejor © mas.
evolucionada que las otras formas posibles de organizacidn (jerarquica

estricta, divisionaria, linea y staff).

- Toda organizacidon relativamente compleja aloja diversos
sectores, de dispares caracteristicas. Por ejemplo, en la estructura
funcional de toda organizacidn es posible discriminar, bien gue con
esfuerzo, entre un area de comercializacidn, un area de investigacidn y
desarrollo, un area de produccidn y un area de administracidn. Depende
"de 1la incertidumbre ambiente, de la diversa incertidumbre de los
diversos subambientes que enfrentan a tales &areas, cudl sea el grado de
rutinizacidén de cada una. Bien gue la de administracidn sea la mas

proclive a ser rutinaria, légicamente.

- La administratividad pareceria ser pareja para toda la
organizacidn, ello no obstante. Como si el ciclo de administrativizacion
fuera cierto, dimensidn por dimensién, e incluso en un cierto orden de

prioridad, para todas las organizaciones. La administratividad seria
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como un sino gue espera al final de la historia a toda organizacidn con

tal que esté suficientemente alerta y persevere en su modernizacidn.

- Todas esas dimensiones de 1la administratividad se
equivaldrian. Daria lo mismo, para el caso, lograr la autosuficiencia

en materia de tecnologla que lograr la formalizacidn de su estructura.

- Cualquiera‘de esas dimensiones podria iniciar el proceso de
reforma. No habria prioridad alguna entre ellas. Demandaria el mismo
esfuerzo, vy resultaria viable en igual medida, modificar por ejemplo un
estatuto que revisar los procedimientos administrativos o que cambiar la

actitud del personal.

- No influiria o no.- influiria demasiado la antiguedad de 1la
organizacidon, ni su historia. Daria igual organizar a nuevo gque

reorganizar, reorganizar una organizacidn veterana que una novicia,

etcétera.

- No habria insumos criticos. Es decir, todos tendrian 1a
misma criticidad. Habria consenso sobre en gqué reside la tal
criticidad.

- fToda organizacidon produciria un solo producto o© uno
decididamente tan importante que supeditara toda la organizacidn a su

suerte.

- 0 todos..los productos institucionales tendrian la misma
entidad y /o merecerian el mismo énfasis. Seria decisiva la
consideracién, primero, de los productos externos; luego vendrian los
organizacionales, y por fin, los internos. Esto no coincidg con los
resultados de cualquier compulsa de opinidén a los funcionarios, sobre su
percepcidén de esa importancia relativa: generalmente consideran mas
importantes, opinan gue son mas importantes, los objetivos técnicos gue
los instrumentales y gque los operativos, en ese orden. En rigor, es muy
posible que piensen, de ser burdcratas, gque los mads importantes son los

de mantenimiento.

- fTodas las etapas del proceso administrativo tienen igual
valor. Podria empezarse un esfuerzo de optimizacidn por cualquiera de

ellas. La eleccidn de por dénde se empleza tiene mucho que ver con su

profesidn.
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- Tuvieran o no la misma importancia, esas etapas permitirian
cualquier estrategia de cambio. Seria igualménte factible, igualmente
fluido sequir una linea de insumo gueuna de producto, o completar todas
las etapas de un solo recurso, o adoptar combinaciones de lo uno y de lo

otro.

- Mas: habria indiferencia al costo. Porgque existirian todos
los insumos. Todos tendrian la misma disponibilidad, el mismo grado de
acceso. Tanto seria posible adquirirlos como prepararlos internamente,

sin restricciones.

- Aquellos sesgos profesionales no existirian o no tendrian
peso maycrmente. No establecerian estrategias preferenciales. Por caso,
pesaria lo mismo, a la hora de las decisiones, un burdcrata gue un

tecndcrata o que un funcionario politico.

- Los criterios de evaluacidn, llegado el punto, serian no
sdlo ciertos sino también unanimes. Resultaria tarea de poca monta

consensuarlos. El consenso arrojaria siempre el mismo resultado.

- Resultaria viable tanto acumular complejidad como progresar
en el alcance de la administraciodn. No existirian condicionantes ni

siguiera de indole cultural.

- Los productos externos serian siempre los mismos y
guardarian cierta prioridad, en caso de ser varios. Lo propio seria de
esperar respecto de los productos internos u organizacionales. Habria
como un orden inmutable: primero habria gque producir 1los productos
organizacionales, gque determinarian a su vez los productos 1nternos

necesarios para producir los productos externos, y finalmente vendrian

éstos.

En desorden todavia, son éstas algunas de las consideraciones

gue han venido cruzandosenocs en el camino del estudio.

Lo gque parece menos erratico es, porque asi aparecio antes y
después de lalelaboracién y aplicacidén de este modelo, que EL SISTEMA
DEBERTA APARECER OPTIMIZADO SI HUBIERA ALGON O SUFICIENTE EQUILIBRIO
ECONOMICO. TANTO O MAS OPTIMIZADO, CUANTO MAS ETAPAS Y CON MAYOR

ALCANCE SE HUBIERE ADMINISTRADO.

o \ o .
e e L e o
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ELL SISTEMA DEBERIA RESULTAR MAS OPTIMIZADO AON SI
EXISTIERA, ADEMAS DE AQUEL EQUILIBRIO ECONOMICO, ALGON EQUILIBRIO
EXTRAECONOMICO. TANTO O MAS OPTIMIZADO, CUANTO MAS ASPECTOS HUBIERAN
SIDO EQUILIBRADOS: ESTRUCTURA FORMAL, PROCEDIMIENTOS, ROLES, NORMATIVA,

DESVIACIONES, DECISIONES.

No advertimos qué orden aseguraba mayor optimizacidn: si
establecer antes el equilibrio extraecondmico que el econdmico, si ir
estableciendo equilibrios econdomicos parciales por etapas pero
equilibrios extraecondmicos integrales, o si establecer eqguilibrios
extraecondmicos parciales para todas las etapas (estructura de
informacidn, planeamiento, etcétera, primero, y después normativa de

informacidn, planeamiento, etcétera, y asl sucesivamente.

Nos parecid que ello dependia fundamentalmente de la
organizacidn, ya gque no existia un orden tedricamente mejor ni para las
etapas del equilibric econdmico ni para los aspectos del egquilibfrio
extraecondémico, y no existe acuerdo sobre cuales sean las estrategias

exitosas.

Una sola cosa gquedd firme: si bien no existen certidumbres ni apuestas
ldégicas en el campo de la explicacidn, si hay precisidn tedrica en el
campo de la descripcidn tentativa. LAS RELACIONES INTRINSECAS, POR
INDISPENSABLES, SON PR;MERAS E INELUDIBLES. LAS RELACIONES EXTRINSECAS
PUEDEN APARECER O NO APARECER, ESTAR MEJOR O PEOR SISTEMATIZADAS, PERO

SOBREVIENEN DESPUES, PARA PRESERVAR A LAS INTRINSECAS.

Constituirian anomalias los casos en que, paraddjicamente:
- Hubiera eguilibrio econdmico pero la operacidn
resultara de mediocre a pésima;
- S8i ademas, para colmo de males, hubiera habido
equilibrio extraecondmico;
- Si no hubiera existido equilibrio alguno, ni econdmico
ni extraecondmico, y ello no obstante la operacidn resultara miagicamente

satisfactoria u O6ptima inclusive.
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Sintéticamente, seria de esperar que

A MAYOR EQUILIBRIO ECONOMICO, SE DIERA UNA MEJOR

OPERACION.

Esa mejor u Optima operacidn serla esperable si, y en la

medida en que

EXISTIERA ADEMAS MAYOR EQUILIBRIO EXTRAECONOMICO,

Y A LA RECIPRQCA.

Podria elaborar, en consecuencia, una tipologia de situaciones

organizacionales, en funcidn de

LA APARICION DE PROCESO ADMINISTRATIVO EN TODOS LOS

_MOMENTOS, SOLO ALGUNOS O EN SOLO UN MOMENTO

COMBINADA CCN LA REFERENCIA EN ESOS MOMENTOS A LOS TRES

INSUMOS Y EL PRODUCTCO, A SOLO LOS INSUMOS O A SOLO EL PRODUCTO.

{Obviamente, esta tipologia se referiria a la organizacién;
perc producto por producto. Habria tantas organizaciones como
productos. Nos referimos, por supuesto, a productos organizacionales

externos solamente. No coincidiria la organizacidn pargﬁn producto con

la organizacidn para otro, no necesariamente.)
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5.2. Categorizacién de las variables
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5.2. Categorizacidon de las variables

De operacionalizarse, las dimensiones propuestas podrian ser

categorizadas tentativamente de la siguiente manera:

- ADMINISTRATIVIDAD ORGANIZACIONAL;

- Orientacidén a fines: Fines difusos - Fines especificos

- Proceso tecnolbgico: ‘ Tecnologia indiferenciada -
Tecnologia autosuficiente

- Optimizacidn econdmica: Economia de subsistencia -
Economia de logro

- Organizacion: Organizacidn informal - Organizacidn
formal

- Consenso cooperativo: Asociacidn natural - Asociacidn
artificial

- Parametros politicos:

Heteronomia - Autonomia

Interés privado - Interés publico

- COMPLEJIDAD DEL PROCESO ADMINISTRATIVO:
- Informacidn
- Estadistica
- Planeamiento
- Presupuesto
- Contabilidad ex ante
- Contabilidad ex post

- Control

- ALCANCE DEL PROCESO ADMINISTRATIVO;

Insumo humanco

Insumo material

Insumo financiero

Producto

Una posible medicidn podria ser efectuada en los siguientes

términos:
La administratividad organizacional seria:

ca s,
exiqua, cuandovtodas las dimensiones o la mayoria de las

dimensiones denunciaran gue no existe tal administratividad (es decir,
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cuando se dieren los primeros términos de las categorias polares: fines
difusos, tecnologia indiferenciada, economia de subsiétencia,
organizacidén informal, asociacidn natural, heteronomia y o interés
privado).

mediocre, cuando existiere igual nimero de dimensiones
administrativizadas que no administrativizadas;

suficiente, cuandoc casi todas las dimensiones o la
mayoria de ellas mostrasen administratividad (o sea, cuando se dieren
los segundos términos: fines especificos, tecnologia autosuficiente,
economia de logro, organizacidn formal, asociacion artificial, autonomia

y © interés piblico).

‘La complejidad del proceso administrativo seria:
suma, cuando se dieran las ocho etapas;
alta, cuando se dieren seis o siete}
media, cuando tres dieren tres, cuatro o cinco;
baja, cuando se dieren dos, ¥

nula, cuando no se diere ninguna.

El alcance del proceso seria:
integral, cuando abarcara a los tres insumos y al
éroducto;
amplio, cuando comprendiera a dos insumos y al producto;
intermedio, cuando abarcara a dos insumos y al producto;
restringido, cuando comprendiera a un solo insumo o al

producto, y

nulo, si no abarcara ni a los insumos ni al producto.
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5.3. Las categorias de an3lisis en los instrumentos de investigacidn

Dimensidén por dimensidn y en orden 16gico se enumeran a
continuacidén las categorias de analisis que finalmente fueron acogidas

en los instrumentos de trabajo.

- COMPLEJIDAD DEL PROCESO ADMINISTRATIVO;
. Informacidén interna o endogena
. Informacidon exdgena o estadistica
. Planeamiento
. Presupuesto
. Contabilidad o registro ex ante
. Contabilidad o registro ex post
. Control interno o control de operaciones

. Control externo o evaluacidn

ALCANCE DEL PROCESO ADMINISTRATIVO;
. Insumo financierc
. Insumo humano
. Insumo informativo
. Insumo material
. Insumo organizativo
. Insumo tecnolégico
. Proceso de conversidén o transformacion
. Producto externo
. Producto interno
. Producto organizacional
. Condicionamiento
. Participacion
. Apoyo o retroalimentacion positiva

. Demanda o retroalimentacion negativa

MODALIDADES DE TRABAJO;
. Microadministrativa
. Operativa
. Por proyecto

. Por programa
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INSTRUMENTQOS DE CONDICIONAMIENTO;

Informacidn

Orientacidn

Recomendacidn

Medidas cautelares o de policia administrativa
Incentivos y desalientos

Regulacidn

Sanciones

Traslado de la capacidad de decisidn

ALCANCE DEL PROCESO ADMINISTRATIVO;

Decisiones (agilitacion de las}

Desviaciones (absorcidn y reconduccidn de las)
Estructura formal (adecuacidén de la)
Homeostasis (preservacidon de la)

Normatividad juridica (especificacidn de la}
Procedimientos (actualizacidén de los)

Roles (redefinicidn de los)

CRITERIOS DE EVALUACION;

Calidad

Eficacia

Eficiencia

Eficiencia administrativa
Efectividad

Efectividad general
Legitimidad

Relevancia

Responsabilidad

DE ORGANIZACION:
Artesanal
Ingenieril

No rutinaria

Rutinaria

81
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ORGANOS ADMINISTRATIVOS;

De gerencia
De linea o produccion
De administracion de insumos
. De administracion de finanzas
. De administracion de materiales
. De administracion de personal
De equilibrio
. De informacion
. De estadistica
. De planeamiento
. De presupuesto
. De contabilidad
. De control

. De evaluaciodn

CONGRUENCIA DEL SISTEMA ADMINISTRATIVO;

Amplitud de los cargos
Division del trabajo
Delegacidn y descentralizacion
Conflicto - Coordinacion
Liderazgo - Supervisidn

Clima organizacional
Motivacidn - Satisfaccidn
Grupos - Comités

Dotacidn - Evaluacidn del persocnal
Enfasis - Importancia
Desarrollo organizacional

Toma de decisiones

Planeacidn gerencial

Control de gestion
Diferenciacidn funcional

Naturaleza de la tarea

Final,
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Congruencia del sistema administrativo, continuacidn

. Coordinacidn

. Responsabilidad

. Compromiso

. Estructura de control, autoridad y comunicacidn
. Conocimiento y actualizaciones

. Sentido de la comunicacidn

. Contenido de la comunicacion

DIAGNOSTICO:
. Paliativo
. Perturbacidén sistémica
. Remedio sistémico

. Sintoma aparente

INTERACCION E INTERDEPENDENCIA;
. Aislamiento de las interacciones diarias
. Interaccidn cotidiana
. Interrelaciones con otro
. Independencia de otros
. Interdependencia manccomunada
. Interdependencia reciproca

. Interdependencia secuencial
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5.4. Los instrumentos de compilacidn de datos
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5.4. Los instrumentos de compilacidn de datos

Se previd administrar a todos los responsables de areas de
trabajo y sus principales colaboradores una encuesta normalizada,
computarizéble en su mayor parte, que permitiera replicar, si se lo
deseaba asi, este mismo estudio de agul a un tiempc en los mismos

Distritos y o ampliarlo a los demas.

No se pudo encuestar absclutamente a todos los responsables,
por falta de tiempo y de oportunidad. ©No tuvo sentido encuestar a sus
colaboradores, porgue o no los habia o unificaron sus respuestas con las

de aquéllos.

La encuesta fue utilizada mas bien como gula para las propias

entrevistas y como listado de codtrol, llegado el momento del anadlisis.

Asimismo, se pretendid administrar un cuestionario sobre
congruencia de los respectivos sistemas administrativos solamente a 1los
consejeros escolares. Se recibid contestacidn solamente de los miembros

del Consejo de Ramallo, unificada también.

Se prepard un cuestionario sobre problematica, gue no hubo
ocasidn de emplear, por no realizarse la reunidn de confrontacidn en que
debia corrérselo.

Como anexos figuran los textos de la encuesta y los dos

cuestionarios y un diagrama que ilustra sobre la correspondencia entre

las preguntas de la encuesta y las categorias del modelo conceptual.
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4.4 - CORRESPONDENCIA DE LA ENCUESTA Y EL MODELO CONCEPTUAL

Ie Ii Pl Pr Coa Cop Ct
31 - 74 38 - 76
Mm 24 45 52 59 66
75 B84
32 - 74 | 39-76-84
Mh 25 85-86-87 46 53 60 67
75 88-89-90
33 - 74 46 - 76
Mf 26 47 54 61 68
75 84
) 19-14-15 {11-41-78
'iMo 27 18-19-21 |77-78-80 48 55 B2 13 - 89
22-34-74 | B1-83-84
75 92
&4 - ©5 ®7-12-35 42 - 786
Mi 06 - 28 T4-75 B2 - B4 49 56 63 70 — 93
99-20-23 | 17-43-76
Mt o8 - 29 5@ 57 64 71
36-74-75 | 79-8B4-91
i o1 16-74-75 76
P 30 37-74-75 44 - 76 51 58 65 72
94-95-98
RA 73 74 - 75 76 97-98-99
100
REFERENCIAS
Mm = insumos materiales fe = informacién exdgena
Mh = insumos humanos Ii = informacién enddgena
Mf = insumos financieros Pl = planificacién
Mo = insumos organizativos Pr = presupuesto
Mi = insumos informativos Coa= contabilidad ex ante
Mt = insumos tecnoldégicos Cop= contabilidad ex post
¢ = proceso Ct = control
P = producto’

RA

retroalimentacidn
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DIAGNOSTICO THSTITUCTONAL a5
O DOS DISTRITOS ESCOLARES EONAERENSES

1] Distrnito
¢ Ramatfo
! Merto

2) Sector
¢ Consejo Escofan Electivo {Presddente, Secnetanio, Tesvneaol
] Consejo Eacofan CEeciivo (Admindstnativa y Contablel
? Comision Disiniial de Consefos de Escuela

Ceninos de Inveatigacidn Educaiiva

4 Conisidn Descentraldizada de Ingraestnuciund
5 Conialdn Disindiad de Fenjeccdonwidento Docenie
6 Coondinaciin Midice-Escolan
7 Secnedania de Inspeccidn

) & Tribuna? Descentnafizado de Clasdidcacdion

-t 9

Noda:

A medida qud vayen apargciende, dsxan:
Inieavencioned prevdstas goamalmente
Intenvenciones efzoelivas
Producios exieancs u obfedives ongandizacionates
Productos ongandizacionales w objerivos técnkcod

Productos <indeanod u obfelivod de mailendmiendo

Lué pregunrias de esle CuUEsLLonurdo sUn comuned d Los Responaabled ¢ o {od
Apoyos adninistnalivos de seclon, salvo:

(*] fas exclusivas para Responsables, g

(#) excfusdvas pund Apoyos.

Cuando se inaie de {nteavenciones Iimprescindibles, ta numenacddn def
cugstionario ind ded 3 atf 100.

Cuando se traie de intervenciones necesanias, del 103 al 26d.

V cuando se trnate de intervenciones cunvenientes, del 0% at 300,

Si hubiera wds intenvenciones nescatadas pon Los entrevdsiades, fdevaran
nwaeracidén 305 al 400, 503 af 800, y asi sucesivamenie.

o
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3 - Intervencitn crilica o mas significativa de {odas [{mprescindible)
0-99 Abdienda.

{* Connespondend el céddigo {193} cuando se tnaie de £a dnigavencddn sdguienie
en wnporlancdia, a crdtenio ded entrevistadu [necedandal.

Connesponiderd el cbdigu (203} cuando se Lnate de & Luwed-daila ddfquicnde
(convendentel.

Y asi sucedlvamenie {3035}, 1453}, edciieax, hadta que aparczea La
{ntenvencddn gque ha sdido jfuzgada crilica pon fa aundnisirncion central, o Los
efecios de fa deaconcendnacién. o desceninablizacddn infenfudas,

4 - Demandante
0-99 Persona ¢ {institfucidn que esdimufa ¢ demanda ta indenvencdon.
5 - Indiciadon
0-99 Seeion de ondgen def fadmdde. Puede sen ef propdo seclon cuyo
nesponsable o apoyo esdén sdendo entaevistados.
& ~ Beneficdiandio
0- 99 Pensona o insldilueién que espena fa neafdizacddn ¢ que & benefdieda

con efta. Puede no seh La mdéna pernsora o0 4indlitucdon que demandaron L4
intervencdidn, . Es el "destinalanic" de {os producivs exiennws de la Dinecedldn
Genznal. ) :

7 - Inteaesado o usuanio
0-99  Secton dnfenno de ta Udneceddn de Lscuedas que aecdbe, Cuindume o

wtddiza el producdo. Es el caso de €os tlamacos productes ongandzocdonales o
Antennvs,
§ ~ Materdal

0 ‘Eatable, und{forme, 8{n EXCEPCLONEs O CON POCAS CXCEPCLONRS.

! lnesdtable, poldimonjo, cvil muchas excepcdiones.

9 - Método o fecnologinm

0 Hu anaidzable. No esdandanizade. Con mangen de discazedoralddad
en ta apiicaciin de Las negfas, procedimienios o ondierdvsd pana decdsionds,
! Anadizable. Esdandand zado. flay negias  prejonmutadas  pana

detenninan Los procediniendos, endlenivs, elcélena.

Pregunias Y. : Jué mangen de discrecionaddidad idenz et sdelor pana
procesan, conduciiva y iéencca.

180 - Tipo de cagandizacdidn

0 Rutinandia: &4 La nespussta a Za preqgunia [8) he eddo O y La
nespuesin a Lo prequnda (9) ha sdide 7.

! Anzesanals o4 £us dos respuesius a Las pregunias (&) ¢ (7] han sddo
G.

2 Ingendeadit: &4 tasé dos respuesios a Las preguatas (§) 4 [F) han
dddo 1. .

3 No nuidinanda: 84 fa neapuesia a fa prequatz (Elha sddo J y fLa

nespuesdn a fa pregunda (9) ha a<do &,

Y



(¥) 1] - Previsidn fowaat ce fa weddivioad

L N

ho esdd previsia.

Se wiene acatdzanco poa mina Lraadedon.

Rulind propia.

Previsin pur nowmd cugu Copdd 88 wyiesd.

Prevdsic por  Apuad  CuLa Copdd f0 €4 @uREJANL,  peRo  ciLad

canaclendsticas se pAUPOLCLORAR,

5 Prevdista fomunainenie, aunque 4e {gnona por qué noamd.

& Prevista pon {nsizucedldn orat de auilondidad compeienie,

7

3 UK

) DA

Freguniud : Rererchedds de L pohma que wvieae opbicindose. Qudién

£a dictd. Gué seoton debenia convadidar fu nuiina o prdeldicea deiuafes.

. (#) 12 - Fonmufanio

0 Mo to hay.
! Se thaia de un jomnulandio ojdedad de fa aepanticidn.
4 Formutanio {nienno cod sgcdon,
3 Provideneda ad hoc en cada aciuaclon,
4 Providenela {ipo.
5 Ficha.
6 RegLadno.
7 Fornmulandio, §icha o negdsdno d2 fos que 42 ACOPORI COpid.
& 218
. 9 DA
Preguniuas - cr Regpeaencias g pae de dmprenda ded goraadinide, La jichd

9 Za gofn. Daios

que contienen.

- (#) 13 - Cumptdmiento de fa previaddn foimas

Al ) O U D KR e Oy

Huko.

Indegnal, nzcienie,

Tndeqnad, de Larga dadi.

Farnedal wesdz un puinedpio.

Parcdar de wr tiampo a gaic pati.

Eandlico desde el ondlged.

Eantlico deade hace un tiempo,

En esiudio su apficaefdn. En plena apiicacidn adn.
LK

DA

Frequntas o1 Pon gqué viene slendo cumpédida paneiad o ennadicwnente.
Gué puande ny sz cumple, Fenjuicios y pand quitn.

bai, (#) T4 - Vigencia de

J
1
z

L L]

i prietica.

Ll A N s N -

C ];} 15 - Conddinudidad
g

R I A

La nonwd

Se £a consddera gesaciuadizaud.

Fergeeimnente acluatdzada,

En vias ce nelueddizacdin aciualmenie,

Sin sugicdente experdencda cuing pane opdnan, pea Lo dredpdenfe de

UK
VA

de fa aclivigacn

Debe dejfindesa &iln efee Lo, como ¢ £0 prupudo gd.

Supnimdinta. Ho se o nn propuesio todavia.

Mandenenfa Lac cuat, .

Modigioanla en er sonlido expussly yd.

Modigecanta, aungue ain rno de fo ha expuesdo.

Mantenenfa, penv proveyendo 0 aibifnando aecunsos de £od que ahona

no v dispone 0 cupd asionacddn es dnsugdedente.

7

13 K

9 VA

Pregundas . A quidn se e ha paopuediv ed cwnabio o b supresddn.

Razin. Vendajas 2 Loconvendenles. houdgdcaciones pon Livngnuedale, @a du cuéo. ful
secdon debenia Jifenvendin, (ud haafa gaida pans convaddoat La deedadon,

e w—
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16 - Inteavinientes e intervenciones
0 Er sectonbs ei Gnico cperacon ¢ AnIAVArd URd 804id VR, Lindelande
y nesofviendo el fndmile.
] Fg secton es dndco optranon  pLro Andeghvione mis de wna veE,
iniodando, Conidnuario y 0 R260LVLRAGG €L Lrudndde.
2 Hay oino operadon, quiti {ndeda el niuadie led secdot o conlinda y
Lo resuefvel,
3 Hay oino operadon, quien continia ef indmite y Lo resuctve (el
secton s6ku Lo Andedal,
4 Hay oino operadon, qulen rgsuelve ed tnimiie et secton oo indieda y
o Lo contdinia).
5 Hay vanios openadones; esde oecder 8080 Lndeia ef tnfunddu,
& flay vardos operaaonesd; esie seedon Lo Lo resuedve,
§ Hoy vandios operadonts; esie secion A Lo dndeid al £0 nesugdve.
3 VA
Pregunihs i Seadan a dodos Loé secionls dndenviiaenivs, et el

oncen deld tnamiie, consignands qud secion L caviene eada vez y en qué conslsle &u
infeavencidn, cuidéandose de senxian quidn deecce 2n Las sucesivas dnsiancias &
Laenzdficanno fa nespeciiva neatdzacddn o producdo.

17 - Hodatidad de trabajfo

7 Openativa,

I Fou progaaad.,

2 Pon progyeclo.

3 Mienoplans jieaca.

4 fixda: mds operatdiva que nderopluand jdedut.
5 Mixza: mds microplandidcada que gorantivi,
é Mix{e: mds pAoqAiAGua que operaidivd.

7 Mixia: s0to por programa § por proeyecio.

& UK

9 VA

Pregunds Cr 84 hey actduddan pur prOLERdD, Loentd flear @ qui

seclon pendenecen ef dinecion y Los wdeabnos, of ubfelo der proyeciv y fa fecha
tinmdnal, S4 2a geddvddud ed excrusdvwienie pui pioyecdo, zazabiectr a gqué scedon
pertences ef personac. La o dus mudeidiiced de Aabufo, jesdin prevdsics ew Zu
coinuciuna ong-dnico-guneional vigeais?

1§ - Interaceion
0~ Ei secion. anieazolud preeudntenends,  en [omid cocdnne, Con 0410
seeton dol mesme diésdlniio, o propdsdits de esdo aetividadl | Tt

1 E? secion indensedda pocd § Hudd, 0 R0 interacdaa jrecuerientaie en
foman coiddiana, o &nerdedia edpordudcamtais Con 0ihos secloned ded midmo distndide.

4 Eé seoton Anfenacdia frecueniemenie y o diando Cok 0Lno seclon de
fuera def distnito, poa cdde umidud LNaalde .

- 3 EE e tddh W0 Citeaaedd ¢ o hace wmuy ¢ {asde en Taadi Con 0inoa

seciones de fuera del disindiio, sdempre con wuddive de edéde luamiie.

& Ei secdon inderactia esiacdonadnende o @ex fpocas “pleo” cun oiao
secion del wdsmo didinito, pon esie indmdie.

7 £¢ seot on Andenacifa esiacionafmenie 0 en cieada &poca dec aro con
oino secton de juean ded disanito.

§ oK

9 DA

Preguntas . . Seefon con quien d{nderactia condcnua 0 nmuy

frecuentemende, disendiadnando con secion ded mismo diaindic 4 con seclon G fuedd
ded distnito y segin sea Lodo el aio 0 en ctendo momenio de &£,

1%} 19 - Inteadependencia

0 E¢ secton indendapends do 0ine seeion ded indsno ULdAniz0,

! E¢ seaton intendepende de odno secion de fuera ded dietnido.
2

3

4

5

6

)

§ DK

4 PA

Faegunias : Sectones, de denins o d¢ guedud ded disindzo, con Los

que {nderdepende, y 4 propdsddo de qui.

o -
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20 - Integracidn

0 Se opena pon efencdieio de La feranquin pon pande ded Ldduddan o
responsable,

i Se apera weddanie algin dngane o decion <ategradon.

2 Se opera wmgdiande un comdié Lndegradon.

3 Se opena mediande un agenie 0 funcdunandio L{ndegradon especdal.

4 ta dnteqracién queda fibaada a fa negoedacddn entre tos agentis
Lnvelucrados en el didenso.

5 La integracidn s¢ produce pon congroniacddn de arguuentos entrl Los
condaadictones.

b

7

& K

9 DA

Preguntas C: Oué secton funclona como integradon, Couu se coupone,
e bu case, el comitd inteqraden. Guiln es el agente {ntegradon espzedat. En et

caso de que se den mezcladas vandias foumas de dnleqracdon,a fa vez o sucesdvamende,
cudl prevafece a fa fanga,

2] - Rot del nesponsabie

0 EZ nesponsable aciia 8dlo como auionddad adininiasdraiiva.

! £2 nesponsabte acida adends como auionidad funcdonall sobre aganies
o seciones que no son el suwo.

2 E¢ nesponsable asume aulonddad de {nicdafiva nespecde ae afquia
cueszibn, ademds de eigacen auferdean gumindslnaiiva eopre ef personal de su secdon.

“y " g nesponsabre Do AUAvAluud a2 CpAdgetIe; TTddédds  de  efencel

autonddad acmindsirativa sobre su secton.

4 Et aesponsable sbfv efence aufordldad de prvgeciu.

5 Ef responsable efence wis bien auionidad guncconal que autonddad
adrdndstnaiiva.

é "E€  nresponsable ejence tanta auloaddad  admindsiraiive oo
juncional.

7

§ K

g DA

Prequalas : Seciores 4obne fus que ejence autonddud guncivnal.

Sectones suhne fus que ejence audondided Ao dRdedaidve, 4 o& proposiio de qué
acdividad. Seciones que cofuboaan en ei proyecio nrespeedo ded que efence auiloasdany
Lema ded progeede gy LEumdno.

£2 - Rol def apoyo

0 Ejence evenlualmenie awionddad administnadiva, en degecto def
nedpensable o cormo sequnda fedafuna, svbae atgan subseclor ded misme seclon.

! ffence autonddad funcional subre afgin subseciox ded mdeing seeloa.

2 Eience auionidad de {ndcdaiiva nespecde de afgian subsecton dad

midmo sectoa.

3 Efence aulonddad de proyecdo.
4

5

&

7

§ DK

9 DA

73 - Locafizacidn del secton

0 En edifdedo exclusivo,

! Compandiendo edigielo con olne seclon, en Focafes dislandes.

2 Compantiendo eddifdieio y Locat con ¢iro secion,

3 Compantiendo edificio con ofry secton, en tocalesd proxonos .

4 Comparntiendo nu sblo ediglcdlo y Local, &dino meaLod de comundcacdon
4 equdpus.

5

6

7

§ DK

g DA

Prggunias  _ ;Seclones, disondindnguous, Con quildnes  d¢ Conpnle

eaificie 4 o tocaf y o medios de comundeacidn y o uupoes .

et
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24 - Equdibibrio econdmico 21

ly} _ Injonmacion exdgena o estadistica sobne {nsumos mateniales

0 La £ceva o apurie ex proplo sccdor.

] Lo ¥revd 0 apuitd odng secdot del md{amo (iadaddy

Z La {4eva o aporid of disdniso proplmazade aleio.

5 Lo cieva o aporis wlndn secton do Lo guadniddnacidn cendaad,
4 Lla 2ieva o apordg wlnun organidme o Lnsdliucdidn gque nd

pvnienece a £a Vineceddn Genenad.

5 Ho ae £teva; no hay quaen La aporde.
6 Aunque .se LLeva ¢ La apordar, no es Lendda en cuenxa
7
3 K
9 DA
Preguntas C: Seedon que Zivva fa Anfoamacidn exégend precddd pana

afender esia acidividad. Tdem, éaganu o Ansifiueddn afena,

Infonmacidn exdgena o esiadislica sobre inswnos financdenos

¢ Lz £ieva o apoaia ey paopdo secloi.
] La Efeva o aporda oiao secdon uel mismy dislnddu.
Z La £éeva 0 aporiad 2. ais3n40 pa0b4amcvie dLeho.
3 la £reva ¢ apondd aiqln seciva de fa atmdrdsinceidn edndral.
{ La freva o apoxia alqdn onganddnv o Angdiilucin que no
pendenece a fa Dineceddn General.
5 No se Zievu, ni nay quien La aporde.
& Aungue &¢ tteva ¢ {a apordan, nu ea leadiua en cusnda.
7
& DK
g9 DA
Prequndus ¢ Seaton gque {ieva La iuiuamucian exdsena preccsa pard

atenden ealu wucdividad. Tdem, dagano o {nsidiiuccin afene que hace fu propiv.

76 - Infonmacion exdgena o esiadistica sobre insumos humanos

La ¥leva o apordaht proplo secdonr,

La £ievi o aposiu oino deedun dod medmo dieiniia.

La foevd 0 aponda e disiaiao pnuptdwyn4v adcho .

La éreva o apaidd aghn secion €0 L avudindsirnedon cenanad.
Lo deeva ¢ aporia abgin oupandding o LAddd Ciueddn qud no

pentenece a fa Dinecclén Cenenal.

T L Ry e T

5 Ho se fieva, ni hay quien o apoide.
5 Aunque s ffevd y Ca apordn, no s lendda en cudnid
7
H DK
9 DA
Fregunias .: Secion que Bleva a (ﬁpU&HuCJOH ax/dapna anLaéu pana

azenden eeda aciividad. Idem,drgano v Ansiifueddn afent que hace o propdo.

27 - Injoamacién exdgena 0 estadistica sobre {nswios oaganizalivos

¢ La Lreva ¢ aporia ol propdo seclon,

1 La £reva o aponia 1m0 seLion dol miemo disdadiio.

? Lla Lieva o aporia e disdniio propdunenie d<cho.

3 Lu £¥eva 0 woutdd argan seedon de (o adndidsiracion ceidnail,
4 Lyfveva o auonde arihn ospanidug @ Anddddueldn gue av

pendenece a ta Dlrceeddn General.

5 No se £leva, ni hay quien £ dpoade.
] Aungue se Lfeve g fa aponian, nu es dzadda en culsdu.
7
§ oK
9 DA
Proguindas Cr Secton que ffeva La Lndommacdén exéena paac4aa puid

atenden esta weiividad, ldenm, Gagano o insZiiucidn ajena que hice £o propiv.

e
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(#) 2§ ~ Infomaacién exbgena o estadistica sobre insumos {nfonnalives

0 La dreva o apords ef paopdo scclor.

I La f¥eva o aporia einu svedon dof wdano dadndac,

? La freva o apunia el disindio propiamgnde wicho,

3 La Lbeva o aposia adqdn svcdon de ta aamindsiaacidn cendnal.
4 La teeva o aponia afgiin orxgandsny o Anslilucdion que ho

peidenece a Lo Baeecidn Genenrat.

5 No se freva, nd hay quian £oapoide
& Aungue s Loeva i ba aporiar, o 4 Zendda en ctende.
7
5 29
9 va
Prejundas : Secdon que Liwva La &Hpoﬂlﬂtaaﬂ exigtaut pnan&sa paia

aionden eada actividad. Tdea, drjane o {didiuctdu ajen Gue hace Lo proplo

‘{#) 29 - Infoamacibn exdgena o esladisiica sobne inswnos teenoldgicos

¢ ta freva o aponia e propdo secton.

La Preva ¢ aponie oino sccion del smdideo disiniie.

fu Bieva o apohda 2t ddsindllo phopdamends dacne.

Lla Cteva o aponda at.jan secior de La aundndsinncddin cendant .
la fceva o aporia aiqlul onganddrg o Lnddlducdén e no

pardenece a fu Dineceddn Genenad,

RO T P

5 No ¢ Lieva, nd hay quden La aporde,
6 Aungue o fleva y Lo apoadan, o eé fendda en cucita,
7
§ DK
9 DA
Pregunts : Secdon gue £ieva Lo digoamacdon exdgend pricdad pana

aienden eadiu acidvidad, Idem, Onganv o An8adiucsin afzid que hace (o propiy

(#] 30 - Ingoamacién exbgena o estadisiica sobae producto

La CZeva o aponin el propio seclon.

La téeva 0 apordu oino secdon del wdemo distndido.

La £feve ¢ apoada el disdndilo pmop&uuenma dieno,

La £ceva o apordi ain seeloa de da aundnddhaedon cendnal.
La 4ieva o apondo wdgin pnGgenddmoe o LinsdLduedon qué ro

penienece a fa Direccidn Cenenal.

-hmrq-—:;

5 No s Zuevu, ne iy quaen Lo aporae
] Aunquu s Lrovd g Lo aperldin, Rooed X"n¢aa el cUliial .
7
& DK
9 DA
Pregundics T: Secdon que £Pava {o drfoteideddn pc\ax¢u podioe aderden

eoiit aciiviaad. Tdow, daquno o {ns4ucldn wyend g huee o pavpiv.,

3] - Infounacibn enddgena o inteana sobre inswaos naterlates

(¥§
¢ La Lieue o aporid 2 paopdo steiui.
! La £reva 0 apords © 440 Seeish diud udlsme ddsindiv.
? La Lteva ¢ apordd el disdadio propdaani? ds eno.
3 La fceva 0 aponia alyin secion do fa audndsineedon cenitnal
4 La fieva 0 @uidd algin  onganiswe 0 nsdAIucidn  quieno
perienzee a fa Vineecidn Gengaad.

5 Ho a¢ Léevd, ni hay guien Lo aponde.
6 Aungue a2z icva i (4 dpoiidit, o 24 L@AdUR Qe CUEHLA.
7
& vK
9 DA

Prequindas C: Secton gue Lieva fa Andonaacddn precied paaa dldinien

estu aedividaa. ITdem, dngano 0 Ausdliucddn afend que hacv Lo propio.

e e
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(¥) 36 - Infounacidn inteana o enddgena sobre insumos lecnotdgicos

La &éeva o apurda e propdo seclor.

L éeva o aporda oing éecion del mismo disinilo.

La £{eva o aporda er disindito propiamente dicle.

La Cfeva o avonda acqhn seedon de fa aandndalaaeddn central.
Lla {feva ¢ aponia alghn vrgandsmo o {nsidlfucion gque no

pendencee a fo Dineccidn Cencral.

w

Wy O O

Prequniad

No se cleva, i hae quien fa aporte.

Aurque se Lleva y &u aperdan, ru s leaddd en cuznid.

la {éeva 0 auoida acqin éecion o funcionando de (o negdon.
oK

DA

s Secdon que treva ta Lnfoamacddn precidn para atendea

esiq acdivdidad. Ildem, Gagano o indidiucddn agens que huce fo proplo.

[#) 37 ~ Infommacién inteana o emdégena sobre producdo

0

i

?

p

4
peateneee a £a Dia
5

]

7

§

g
Prequnitas

La téevn o apoadu el pruple secion.

La Zteva 0 apordd 0ivo beeioh dod mlang dCsLNiio.

La éfova o aponta 2 disinidu propiameie dd elo.

La fieva o aponda alaan secdon de bu adudadsiracddn cendnak.
La £reva ¢ aponia atqin organddo o dnsdltueddn que no

coeoion Generad.

Ho se £feva, nd hay quien fa aponie.

Aunque &¢ Lrova g La apordiit, no es Leidda e cuenda.

La Coeva 0 aponia atgin secion o {uncdonuado de Eo onegdon.
vK

pA

Secton que ideva fa Onpuinacddn precdsa pia aienden

esia aclivdidad. Jddem, dngano o {naditucidn afena que hace Lo pRODPAO.

(#) 36 - Planificaciin de Zos insunos mateniafes

i}

o

L]

[ AR TR A
4

La neddiza o aifende er proepdo seclon.

La ncaliza 0 aiieidt ving secivn del midmo di&Laidv,

Lo reafiza v ativnde ef tdsanddo propitmende dichu.

Lo neafiza o wlienae aiqin swcdorn de L wimdidsdaaedan

La reatiza ¢ aidende atain organdiemo ¢ Lnsiiiucibn que no

pendeneee & fo Dineceidn Genenal,

~ o

nzgdon.
&
9

T Preguatis

No se reaiiza, ni hay quien o atdenda,
Aungue 8¢ avaddza y Ca adqenden, Ao eé Tendda en cueada.
La nroaliza 0 adiende afgan éecton ¢ furcdonando de {a

[1Y

DA
secdon que Aeardiza o adLende esta activddud,  Tdem,

:

dugane ¢ dnsdliucidn afena que hace Lo propio.

(#)39 - Ptanificacién de £04 insumos fdinancienosd

0

!

¢

5
cendnad,,

4

La nealiza ¢ atiende ef propdo dcedon.

La nea?iza o atiende vino secion et mismo disindiv.

La neafdza o atiende eé disinile propdameide diche.

La nealiza o aiiowle «lgin secivn de Lo aaldndeinacddn

la neaiiza o ailende aigin ongandisuv o Lusti{lucidn que 1o

pentencee & a Dinecedldn Genenad.

~ O Ay

§
9

Prequnics

No se neafdiza, ad hay guden fa aidenda.
Aungue s newidza y Lu aiiende, no Cé fendda en euwanda,
la heaiiza o aiiende aigan scedon o funsdionani-o de fa

DK
DA
Secton gque neatiea o aidlende esda acddvidad. Tdesm,

Grgane 0 {neilluc{on ajenz que hace €0 prop<o.



Syt

()

- 1#)

{¥

(#)

40 ~ Planificaciin de £os inswnos humanas

7} La nealiza 0 aldlende ef propdo seciox.

] Lo reafiza o atiende ulno dectoa ded wdsno disinddo.

? La nealiza o aidende el disindio propwente dicho.

3 la nvaidiza o aiiendz afgan scedon de¢ fa admindsiracidn
cendnad,

4 la neabiza o adiende wégan oxqunisnio o dnsiliiuciin que e

peaienece a fa Direceddn Generad.

5 No s¢ nesddza, nd hay quier fa aldenda,
& Aunque se nzatiza o fa aldenden, no es iendda en cugnia.
i La neatiza 0 addenae aiqan s2cion o  guncdonande de La
negdén.
§ K
9 DA
Preguidas 1 Seeion que neuldza ¢ atienue esia actividad.  Tden,

drgane o instiiucidén ajena que hace Lo propdo.

41 - Planificacidn de tos insumos onganizalivos
0 La neaddiza o aidcnde ei propdo Adedor.
! La neadiza o aiiende odao decdon det mdémo didindio.
Z Le nealiza ¢ ailiende ef disindiio propiaucnde dicho.
3 La ncariza o addende afgin secdor de {a adndnisiracidn

centnad.
4 la nealizd o0 aidende afqin oigutisme o Lnsdifucdidn que no
penienece a fa Dineceidn Cenenaf.
5 Ne se neatiza, nd hay quien fa aticnde.
é Aungue d& realiza y {a aiiender, Ao es tandda en culnia,
7 la neaéiza o aliende aiqan seedon o funienanio de Lo

Reglon. i
¥ DK
g DA
Prequitdasd : Secdon que neacdiza ¢ aldlende esda acdividad, ldew,

frqano o dnsiiducidn ajena que hace Lo propiu.

47 - Planifdicacién de £os inswnus Anformaiivos

0 la reatiza o aidence el proplo azclod.

H la neatiza 0 adiende varno secion def mdomo d4éindlo.

Z La reaciza o aiiende et disinido propiamente acicho.

3 La neafiza o addende cigan eeclon de <@ auminisinacdon
centnal.

4 La neatize o adiende afqan oaguaisme o Lnatiiucdim que no
penzenzce d fa Dineecddn Genenal,

5 No se neafiza, ni hay quien fa afiends.

é Aungue se reaiiza i P aidenden, ko es fenddr en cueala.

7 la neatiza o aildiende acfgin secion o funciondnto de fa
AeqLdn.

& DK

9 bA

Prequnias i Secton que nealiza 0 aidende esdla aedivddud.  Tdem,

brgans o Aneldtucidn ajena que hace Lo propi o,

43 - Planificacidn de €04 insumos tecnaldgicos

0 ta nealdiza o addende el propio sector.

i La neafiza 0 atiende oino secton ded mdsnmo diednila.

2 La neatiza 0 adiende el diainito propiwaente dieto.

3 la neafiza o aidfende adgin scelon de fLa adninistracidn
centaal.

4 La reatiza o aiierde algin onnanidmo o Lnsiiiucidn que no
pendenece a fa Direceddn Generat.

5 No se aeatlza, nd hay guien fa atienda.

é Aunque se nealdza 4 {a atienden, no es tendda en cuenta.

7 La neatiza o ailende argin seefon o funedonarco de &z
Aggidn.

§ DK

9 DA

Prequnias .t Secdon que reafdiza o aldende esla acddlvddaa. Tdem,

drgano 0 Ansiiiucddn afena que hace fo propdo.

bmb e
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(4} 37 - Informacidn enddgena o interna s0bre inswnos {inancieros 95
¢ La trevd 0 auonda i proupdo étedon,
! La fiove o auonda oiro secdor der mdamo disiniiu,
7 Lyléeva o aponia el dieindio proplanende diciw,
3 la &reva o apunia alyin secdon de fa audndstracddn eendnal.
q la fieva o apoida adgin oaqandisine o desidiuedidn que no

pentencce a fa Dinecedidn GCeienal.

5 No a2 Leeva, nd hay quicn Lo aporde.
6 Awnque se tleva y La apuatan, no es fendda en cuenda.
7 La Ereva ¢ apords argin secicr 0 guncdonariv de La negddn.
§ K
9 DA
Preguniasé i Seciunfuglteva ta dngonmaciin precisa paad aidndes

eeda actividad. ldem, bngano 0 {rsliiucdidn afend que hace v propio.

(#) 33 - Informacién enddgena o {nieana s0bre {nsurniod maleniales

d La kreva o aporia el proplu seedon.
I La Yieva o aponda 0iiy secion ded misnmo ddsindlo.
2 La #feva ¢ apotia eo disendio propiwaande dcho,
3 la Creva o dporda alqan scefun de Lo adwindsiraccdn cendned.
. 4 Lla fceva o aporda algin onganiswo o Ansdiiucidi que no
’ - peaizaece a fLa Dineccddn Genpnral,
. 5 No ae ffeva, nd hay quien fa apoida.
6 Aungue s¢ Lleva y fa aponden, RO g6 Lendod en cuendd.
« 7 La £reva ¢ aporda aigin seedon ¢ funeionaido de ta neglon.
- & K
9 DA
Frequrtes ' : Secton que freve fa dinfuamacidn precdda pana adeadun

eata actividad. ldem, dngano o {nsiifucidn ajzna que fuee L0 propdo.

(¥) 34 - Injonmacién endégena o intenna so0bre insumos humanos

La {reva v aponita ef propdo seclon.

La freva o aponia odno secion del mésmo disinito.
La £feva o aporta el disinito propiamenie dichu.
g

=

la #feva 0 aponta atgan secton de ta adminisiracdidn cenirak.
la ticva o aponda afgin organdsmo ¢ <nddliucddnr que no
, peaienece a La Dineceidn Cenerad.

5 No se Lkeva, nd hay quien fu aporde.

& . Aungue s¢ tleva y fa aporian, nu es lendda en cuenta.

7 La tfeva o aporia alqan secdon 0 funcdonandic de ta regdon,

§ (28

DA

. e - - Preguntas : Secton que (deva Lo digoamacdGn paecdsd para alenden

esia actividad. Idem, dngano o inslitucidn ajena que hace o phroplo.

_(#) 35 ~ Infoamacién endigena o interna s0bre Linswnos onganizativos

La £feva o apoala ¢f propio secdon,

La £fevu o aporta oino decton del miamo diednilo.

La ffeva ¢ apoaia el distniio propdamente dicho.

Le téeva o aporia afqin seclon de fu admindéiracddn central.
la fleva o aponta algin organdsmo 0 4nsidducdion que no
peazenece a ta Dineccién Genenal.

RN ]

5 No se Ffleva, ni hay quien fu apoaie.
6 Aungue ae E¥eva y ta apoadan, no es iendida en cuenda.
7 La £feva o aporta alqin secion ¢ funcionunio de fa negdlon.
4 K
, ] DA
©. - Pregunias : Secion que ffeva ta injommacdiin precisa pana atenden

esia aclividaa. ldew, érgane 0 {nsid{iucidn ajenu que hace Lo proplo.

v p e
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(#)

()

Planificacidn def produclo

¢ ta neaédza o adfznde el propdlo secdon.

] La reabiza o ardende ving secion ded wdamo dislrilo.

? La neatdizd 0 aiiendedt disirdito proplamenie ddicho.

3 La aewiiza o addiende acgan seedon de Lz adinlnisinaesgn
cenined,

4 la neaiiza o aidende aégin ongandsmo ¢ <ndidllucidn que Ao

pentenece a £u Dineccidn General,
r

5 No se nealdza, wi nay quien L adLenda.
6 Aunque se neabiza y o wiienden, no eé tendida en cuenda.
. 7 ta heafiza o aiiende afgan seedon o funcionandio de £a
RAG4OR,;
5 UK
9 VA
Pregundus : Secton que reabiza o aldende esda acddvdoad. Tdem,

drnagano ¢ Lnstilucidn ajena que nuce Lo proplo.

45 - Presupuesio de Los inswaod mateniades

0 Lo neafiza o aldiende ef propdo S2C104.

! Lo nealizt o adiende 0ino decdor del miemo adsdnd.lo.

? Lo readédiza o aidiende ef disdndio pnop&¢meu4L ddeha.

3 Lo neatiza o aidende algan seclon de la aemd nd s idn

cendnat.

4 Lo heatizd o aidende acqin ongundsme o Anslltueidn que Ao
peatenece a fa Dinecedldn General.

5 No s¢ neadiza, ni hay guien {o addenda.

6 Aungue a2 hezaliza y to al<enden, ne es e erldde en cuendd.

7 Lo nealiza o adiende acgém  seelon o guicionendo de {a
neqion.

§ oK

g UA

Preguntas .+ Seeton que nealiza ¢ aildende esia actcvddad, lden,

drgane o dnsiiiucidn ajena que hace fo propiv.

46 - Presupuesto de £os insumos financieros

0 Lo neatiza o aidende ed propio declon.

1 Lo neafiza o aidende oiro secdor el wismo disinddo.

2 Lo nealiza 0 atiende ef disdniie propiaaenie diche.

3 Lo neadiza o uitdiende adgan secton de &a awaindsdnacion

centnad.

4 Lo neafiza ¢ adiende aigin ongandisme o Lreilductén que no
penieicce a fa Dineccddn Genenad.
No ae neabdza, ni huy guien fu addenua.

J
6 Aungue s¢ heatdza y fo addiendan, no ¢o ledae ea cuenda,
7 Lo neafiza o aidiende aigin sccion o funcionunde de La
rneqidn,
§ K
9 DA
Prequntas _ :  Secion que reabdiza o atiende esla activiaad. Idem,

brganc 0 insiifucién ajena que hace Lo propdo.

47 - Prnesupuesto de £0s <inswaos humanos

0 Lo neatbiza o atdiende e¥ proplo seclon.

) Lo neafiza o aiiende oino sacion ded mdems disinilo.

? Lo nealiza o afiende el disinido proplamente dichy.

3 Lo neaidiza o0 aiiende afgan secion de fa aduidnd stracddn
cendnal .

4 Lo neadiza o aiiende afgdn orqanismo o0 Ansifiucddn que Ho
pentencee a Lo Dineccddn Generdd.

5 Mo se neatdiza, ndi hay quien £o alienda.

4 Aungue s¢ nealdza y fo az¢enden, ne es deadido en cuenid.

7 Lo nealiza o atiende alqan secion o funcdongndo de La
neqdan,

B K

] DA

Prequniasd : Secdon que aexddza ¢ aiiende esfa acidvidad. ldem,

ongano 0 Andfitucién ajena que hace 1o propdo

lwt et
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(#) 48 - Presupuesdo de £os insumaus ornganizativos 77
0 Lo neafdiza o widenae ed propio sucdon.
! Lo neadiza ¢ aidicrde 0ine dacdon del mdomo dLa3ndlo.
? Lo aeadiza ¢ aiiende ei disinitu propiuwnenie dicho.
3 Lo aeatiza o aiiende afqin secton de fa adndrdsiracidn
cendral.
4 Lo reabiza ¢ atiende aigin orqanidmu o {asdsiucddn que no
peatencee a La Dineceidn Genenal.
5 No se neatdza, ni hay quien £o aldenda.
é Aungue se realiza y Lo aidienden, ru es Tendao en cuenia,
i Lo nealiza o aidende acgan secdon o funcionanic de fa
negion.
5 UK
9 DA
Prequndas : Seefoa gue azardza o afdonie esdic acdivicad. Tdea,

(#)

(#]

(i

dngane 0 Ansiiducidn afena que hace Lo pLpd0 .

49 - Presupuzslo de £04 indumos Ainformaiivos

0 Lo neafiza ¢ aidende el propld secton,

! Lo nealiza ¢ alienue oino scedon det mismo disinddo.

? Lo neatiza o aiicmde ef disinito proplanenie diero.

3 Lo neabiza o adiende arqan secton de Lu achdndsinacidn
cendaad,

4 Lo neaiiza o aiiende afgin organiemo o Oisdiducddn queno
penignece a La Dineceddn Genenaf.

5 No se neatiza, ni hay quien Lo afdesrudt.

6 Aungue se¢ realdzd y fo aiienden, wu ¢d Lunddo en cuenta,

7 Lo neaiize O aidienue aigan seeion o fuiradloiundo  de fLa
regdon.

§ PR

9 DA

Preguniad ; Secton que reaidza 0 adlenne esid aciivddad,  lden,

Grgaie 0 dnsfiducidn afena que haee (o BROPLo.

50 - Presupuesto de £o& insumos tecnoibgicos
0 Lo neaidza o atizmle ef proplo secdon.

! Lo neatiza ¢ aiiende odno secfon dor ndsimg Gi{siniiu.

Z Lo neaiédza 0 atdende el diddiddo proplumenie diche.

3 Lo neatiza o ationde afgian seclon de £a aurndnlsinacdon
cendnrad.,

4 Lo neardza ¢ aifende aiqitn ouqandame o Ansidlucdion que nro
penieneee a Lo Dincccddn Genenal.

5 No s¢ nealiza, ni huy quici Luv afdienda.

b Audque 4e aeafdza y Lo aiicnde, no 23 Azndao en cuendd.

7 lo neaédiza o afiende duitn seclon o fuactonandis e £a
neygdon.

§ UK

9 vf‘\

Prequiias . Secton que reardza o adiende esla dedivduac, Idenm,

Gngano o dinstiiueidn ajena que hace Lo PHOPAD .

51 - Presupuesto ded producto

/] Lo nealiza v aidenmde ef proplo secion.
] Lo neaidiza o aidende oino secion del mdsmo disdnilo.
2 Lo neaiiza o atiende ef disdnito propiamenie dichu.
3 Lo reatdza o aticade algdn secior de u dtaid slnueidn
cendaud.
‘ 4 Lo neabiza o aidiende afgdn ocrgandisme © Ansdiducidn que no
peatenece a fa Déneceddn Genenad.
5 No a2 nealdiza, ni hay quien fo aidienda
6 Aungue 82 realdza y Lo aiienden, no ed lendde en cuends.
7 Lo neatizd o addende algin secfon o funcionaadio de ta
reqdon.
§ DK
9 DA
Prequnias : Seciun que neafdiza o oi{enoe esia aclividad. Idem,

brgane v dnsiitucdin ajend que hice £o propio.

» et et
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57 - Regisino o contabificad ex ante de {04 Lnswios mateadiales

Pon ed secdor.

Por 0ine sacden dol mdemo dlsdadio.

Pon et ULAAA4i0 pROpd Amesde 1iero,

Pou abgdan sredon de €0 i ddanied e cendnad.

Pon atgdn oanawdsme © <nsidiucibi gild no peaiéncce d £

N T

Dinecaldn Generad.

5 Pon ratide.
é Aungue 82 L0 Loevid, M0 ed TG0 &l CUEItLK,
7 Pou argan seeion o (uicionando de Lo negidn.
& DR
g oA
Prequnioa c: Secdua Gue Augdaind o condabdidia esde Aipo G Lredund
Tdum, Ongaie ¢ Ansidiiucdon ajence que {u negd s, '

53 - Regdlstrno ¢ contabilidad ex ante de Z04 Lnsuwnod §inanciencs

Pon el svcivlt

Von wving secton del mismo disTnily.

Por ¢f uisinito prupiantente oicho.

Pon aigitn scclon de fa acelndsTnacdbn ceniaatl.

For argdn oaganiému ¢ AnsAddncidi que hoo perderele @ £u

Lo, L2 L =

Dineceion Genenudl.

5 Fon naidie.
& Aunque se fo Eoeva, no es ferddo g cuendd.
7 Pon a’qin secive 0 guiredonanio de fa noeaddn,
& K
9 DA
Pregunizs Y L Secion que regdsird o coniubiciza este Tipo de

inswno.  Idem, Gagaio @ Lnstaliuedbn afents que Lo neglednan,

54 - Regisino o.contabilidad ex ante de £os {nswnos hwndnod

Fon ef secdan.

Por oino Aceion dei wdamo disiniio.

Pon ¢ diddniio proplumende afeio.

Pon aigan secfon de in ammipdsiracidn eentiit,

Von geqan  ongaidany O insadineddn que ne paatenece o o

e Ry e D

Pineceidn Genendl,

5 For pddds.
& Aungue s¢ (o frfeva, no es 100400 &1 Cuenrid.
7 Von wigin seciva 0 funcivnanda deota M It
b3 X
9 DA
Preguidas L : Secdon que nwgisina o cvndablliza esdd iipy de L{nsumo,

Tdew, nquie 0 <nsliiucddn afenos que Lo neasdnan,

55 - Regisino o coniabilidad ex ante de £oé insurios organizaiived

0 Pon ei scedon,

! Poun oing szodon dell mismy disiniiv,

? Pon ef disdniio proplnenie vaeno.

3 Por argin secion de {a acndifeinactn cendadal.

4 Poa aigin  wananisme o Andidducidn que av penienece @ fu

Diqeceddn Genenad.

5 For nadie,
& Aungue sc Lo Lieva, no es Lenddo en cugidy.
7 Pon afqin secldor o guucionaids de 4« negLdn.
$ VE '
9 VA
Pregundas . : Seedon que aegdisian v coadabdidza esde Lipo de AnSLnd .

Tde, ongane 0 inddiiueddn ajencs que {o nogeisdadin,



{(#) 56 - Registno o contabitidad ex ante ue Lo dnsumds Anfomaalivos

Por ei s2civi.

Pa%ﬁﬂo&?mudt PR SRR ER Y

Por e disticio pku,,uu..(hl« dd eha,

Fon atg'un decaon de L ULl AAdCAOR ety .

Pon  afgin  oagenddme o Liddaiuc(dn qugho peratiece a La

St R =D

Diheceion Genenud..

5 Fon ngudi.
& Aungue 2 f0 Soeva, no s Lended e et sidu .
7 For ainhn secdon v fusedonuaio ul e OATIVIR
8 (22N
9 DA
Fregundas : Zecdon qua Aeudelad 0 condauiddza esde Lipy de

Lisumo.  ldew, éanuno v Ladiiducddn afends i fo nendstiva

{(#) 57 - Registro o condabilidad ex ante de f0s insumes Lecnoldgicosd

Fon ot éecdoi.

Poa viho d20lua ded nd by id)
Fun e disdnico proplaneniy afcuo.

Fon atnan szetok o2 L and s tnaecdn cendant.,

Foodibain  ouganismt o 4ndliducddn que nio poitienecy a da

2n e By = O

Dirneceion Geneaad.

5 Forn Jmted2.
& Adngue 4e Lo L.dvi, MO 24 Lo i Cuenida.
7 Fon adqin delivi O pthics il de Lw hegddn.
& DK
9 DA
Paerun4¢5 Cr Seedon que egdédAid U contubdedigaaietipe de Answav.

Tdan, érgano 0 Lreddiiucidn ajenvsd que {0 fegdddaun.

5§ - Regisino o contabilidad ex anie del producio

(¢)
' ¢ Forn et éecion,
1 Pon wing  srdon e wdinio crainddo.
z Fou e disdniiv pnapxumbuqa aicno,
3 For ainin decdoa de Fa ol ¢iuubcon CLRANL
4 Pon  argia  Orgapdsno 0 Ansiliveibn  queho peioer a i
Dineccion Geneaal.
5 Ton radie
& Awique ¢ L0 L« avi, Ho 26 TG0 gt CUTRAL.
7 Porn arqin seeion ¢ [uiCUILAS0 de La realon.
& UK
9 OA
Pregund.as . : Secion  que arJiaiua o condubdldza eba Adpo do

insumo. Idem, dnguno o dnstifucion ajenvs gie Lo Aeydsdidat.

(#1356 - Registno o confabilidau ex posZ de £os insuincs maleninles

0 Se aadendie pot ed secion.

/ Van oine 0ot s miemd i §3dLo.

2 Fon ed disindio.

3 Foa algin secton de fa admiincaihneldn carndiud,

4 Poa afgln owganisme o LnsTlducibn gue ne peadenced o da
Direceion Genznal,

5 Pon nadd2.

] Aungue &¢ fo congreceionz, v @b tendce en cuvitld.

7 Lo Zieve afgin secioh 0 huno:anunad de Lo regddn,

§ UK

4 DA

Prequidas . Secion que confubdliza a pesieniont el LiidLung

egectivanente uddddieaco.  Tdwa, dngein ¢ Lisidiveidn ajenos que fu conxabiodoah @

podderiond,



(¥}

(#)

i#}

{#)

60 ~ Regisin o o contabilidad ex posl de Los inswnos ginanciencs 100
Se aodlenta poa er swedod.

Fon odno secdon det wisng disixila,

Fon ef diainiio.

Purn acqan secedon de Ba adadndsinacd{dn contand.

Por alpin ovugaadlsme o Linsdifucdon que no peaieacce a du

EoN THRL N N

Dinececon Genanad.

5 Pon nuwaie .
6 Awngue av fu codgecedond, no ed ieaddo en Cutiid,
7 Lo &ieva aigdn sccion o gunedionando de fa neqddn.
§ UK
g DA
Fregqundas : Secion que cuniandidza A posdendosd el Lnsung

epecdd{vanende udlfdzaue. Tdem, Onoano o nsidiucdidn ayenss que Lo cundabdil{zun o
pusdeadond.

61 .~ Regisino o conlabifidad ex post de £oé {nsumos humanos

Se asdlenda porn e declun.

Por gine scedon det mldny disinddo

Fou ed udédnido,

Foru ar jin scedon de £ adudnd sinacdon ceatnid,

Por alodn oageidsmo o Ansidieeddn que no o peidenece a fa

£ Ry

Dinzeeidn Genenal,

5 Pon nuaie.
6 Aunque 47 fo coagacedona, no es Lenddo 2 cudndd.
7 Le ¢ieva afqin seeion o funcs onaido de fa nggddn.
§ 22 :
4 DA
Preguning o Secionquotondubdiizgl  pudlendiond el dnsswno

giecldvanenic widlidlzado.  Tdew, ongaunu o Lusdiucedn dfencs que {0 condabididzan a .
posianiond.

62 - Regisino o condabifidad ex posd de £os {nswnpd organdizativos

¢ Se asdenda poit et asecdon.

/ For odau éeefon ded mdeny didinido.

z For 2 dasindio,

3 Por aiqn sicdon g2 Lo aotlidsinueidn coniaad.

q Porn asfqdn orqanddng ¢ dasdiitucddn que av prricnecd a4 o

Plneooddn Generad,

5 Fon sulie.
b Aungue ¢ {o conjpecodond, N0 24 Aenido @i cuonla,
7 Lo freve dogin secdon v func i ionas<o e € neqldil,
§ DK
9 DA
Pregunias sSecdon  gue  coniabilleza a posiendiond el dnbwao
epeciivamenie wiilizavo. Idew, dngano o dinsliiucidn agenos gue Lo comagbifizan a

posieadlond.
63 - Regsstro o condabiididad ex posi de £os inswaos informailivos

Se asdanda pui o Lociod

Por oino secdon dod midno disdnido.

Por ef disdniie.

Por acalll secdod de Lo dumdnddinaciin ceniaad.

Pon afgin orngandismo o inslliuecidn queno pendeavce a L

LSO S -

Dinececon Genenal.

& Por nadde.
& Aungue sv fu conjecciona, no es lenddo en Cuenix,
7 Lo £igve adigin secqon o funclonunisy de Lo negdin,
5 DK
g DA
Progunias | ;o Secdon que condabddiza @ posderdond el Lduawmy

efectivamenie widilizavy, Idas, Ongano o {usiiiucddn ajenvé que £o cundabllizan «
puddendiond.
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Se asdienda pon er secdoi,

Pon 0ifo seciok del uidmo (L8Zidio.

Foa e udainidu.

Por adgin secdun de £d auininidolnaci{dn eendral.

Pon afgin orguudanio inatdducibn gque Ho peadenze a La

o T ]

Dineceldn Genenal.

5 Por nudde.
é Aunque se 2o comjecedona, nu gé tenddo en cuenda.
7 Lo 2Feva atigin secion © funcionaade de £ negLén.
§ DK
g DA
Pregunias C:Secton que condabiicza a positenioni ef dwswnu de eai

tipe efeclivwnenie udibdzado., Tdas, draan o 0 disriducion ajenvs que v contaabilizan
a posdendond.

65 - Regisino o Contabiiidad ex posd del producto

¢ Se wadenia pon el seclon.

Pon 0ing secion ¢af mionu GLodrdio.

Por o+ disinido.

Pon acgin éectun e €& armidind dtnacddn condiei,

Por aigim opigandisis o diediduedon gue no pendeniece o £a

By ey Y =

Dinvceddn Geneaal.

5 Por nacde.
é Lo {ieva @.gin secion 0 puncionandio de e aeaddn.
S ; ll\‘
G DA
Preguntas L+ Seedon que  condabdidzd a pusieriond el producdo
ejectivanente avaidzado. Tdem, Gaqano o {aslilucdidn ajenvs que Lo condabibozan a

pusieniond.

66 - Contnol de Los {néwnos mateniates

0 Los supenvise er propio secdon.
] Los supzrvisa 0in0 Secavn def mismy distadiio.
z Los suptnvisa ef disinilo.

3 Los supervisa akqar seedon dl o adindndsinaeddn cenlnal.
4 Los supervisa algan prganLaIng o0 {naditucddn quedo poadenect
a fu Dineceddn Genzaall.

5 Nadie Los condnoda.
6 Contaola atnan seclon 0 juncdonanio de {2 aegldn.
& DK
9 DA
Pregundds . : Secdon que condrota fu wiiidzacion ehecrdva de esle

Lipe de Lnswiv. Idem, oagunu 0 ineddlucidn ajencs que {0 coninoid,

67 - Contnof de {fos .insumos financienos

0 Los supervisa ¢é prupio seedon.

1 Los supenv.ida vino secian dof midmo disdndig.

2 Los sup2nvisa el disinilo.

3 Los supervdaa adnin seedor dz fa admind sinaciin contnad.

4 Los supenvidu afqgdr orqandsmy o insddiducdidn que no perdentce
a ta Dineccibn Genenal.

5 liadie £os contnola.
6 Condnora atqan socion O quncionando de fa neqidn.
§ DK
q DA
- Pregunias . Seeton que contxoie fa uid bizacidn efectiva de eale

tipo de {nsumo. Tdem, drngane 0 instiduediin ajencs que £os coninof.
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[#) 6§ - Control de Los Ansumos lumanos
d Los supeavdisd € phopdo deedon,
! Los superviad 000 20500 it G400 (81410,
Z Los superudsa ¢f digdniio,
Kt Los supzavienr argan dceivn de Mo wondifstadcion contaal.
4 Los dupervdsd o g onqaidsnmo o Lnsddlucd dn quidiv punienece
o fu Ddncecidn Cenanad.
5 Hadie to condrora,
6 Condnofa elain 6ecdon o funedonndo de fa aegddi.
7
§ UK
G UA
Prequinius v Secton que eonfrora o wdiforacdén glecldua deoesde
v de inswno. Tdaw, Grgane o {udidiucidn ajcenos gue {us candzora,
(#) 69 ~ Controd de fos insumgd organizalivos
0 Los supervida ¢F pronfc 44Ca0n
! Los supoavdda 0Fa0 se0d04 Gud Lm0 L3inilo.
. Z Los supenudidc ¢ iadinidu,
K Lodsupeavd b aigin secdon e L deaidnidi nacdon Cailaa.
4 Los aupiavisd Gogl 0ngtadsny @ Lndd (Tueldn Gud olo peiienecs
a fa Pdaecedldn Ceaznal,
- 5 Hagde fuderoniae.om,
‘ ‘ . A Lod Contnote aegiil 4ecdon o juncicinie de fo awldibn,
- o 7
| £ R
9 PA
Proguniasd cr Seedon guo centroca {1 widedzacddn edealiva do o esil
Lipo de dnswiv. fdow, Grgano o dnad iiueion ayenus que Los condrola
i
(#) 70 - Coninot de 208 inswnos infommativod \
0 Lod supeavisa el propiv szelon.
I Lod supeavisa oiro secdoa dod mdamy distudio.
Z Loa supenvisn 28 ddsdniio,
. 3 Los supeavdsd acgin secton de da aomdndsinacidn caiznar,
) B 4 Los supervdsa afoon ongandsne o {naidiiucddn gue no peaienecee
a ta Dineocddn Geiexal,
s ] ; (I . I
J waode bod coniaosa,
> 7
§ UK
"‘ g D4
3 ) . Pregunzas ) : Secdon gque condnofa Lo wadidzacddn efgediut de elde
: Lipo de {newne. Idam, odngaro o {uaiilucién ajenod que Los cundnola,
} (¥) 71 - Contro? de Los insumos tecnoidgicos
: ¢ Los supervdida €L proplo secdoa.
' H Los sugervisn odau seclun del widmy d4shielo.
: ? Los supenvise ef disiniic. :
: 4 Los supenvdia adydn secdor de Lo udmdindsinaeddn eI AL,
| 4 Los supeavisa abgdn organiomny ¢ {nsiliuctin quihio peadenzee
| a ¢a Dizeccedldn Cenerad.
! 5 Nadde fus cuninuiu.
. & Loa condnoda aiain secdoh o funcivnanco e ta hegloa,
o , 7 :
. | H DK
! g . DA
Presqurias : o Secaux que condrota R uldifzacidn efecidva de esde
tipo de Lusumo. ldem, daganv o Dsiliucedn ajenvs que Los condrola.
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72 - Conitnot def producto

0 Lysuptrvdoa & propdo secdoh.

I Lo supénvion 010 decdon did wdsaln Lisfniio.

? Lo suponudise ey @iadadio.

3 Lo supervisd adqdn declon i €& Athndid sAnaedbn ceainal,

4 Lo superviaght jan onuuincony 0 OMLLIUCLON que no geadencee 4
fa Bineceddn Genenak.

5 Nadde Lo controla.

6 Lo contnola @rqiun duedon 0 [uwiltdGiundo de £ aegion.
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3 K

] DA

Pregunias - ¢ Secdon gque eedndaoiu Lo produceddn eieciiva de fas
nealizacioned. Idiad, éagansu o dnsdddacddn ajenvs gue fus Coninued.

(%) 73 - Realimentacion
¢ la  procate 0 reddsdid,  LnAdo nedpect s Ruugus
{neafinerdacidn pusdlival cudndo Agspecio ad udmdHods {neclfmendacion nejaidval, el
propdo seclon.

i Tdéew, icdm, 04n0 sucdon Gur fdbai (dadniio.
2 lden, ddew, 2o disinilo proplouenie wichu.

Tdew, Lcem, acgan secdon de fu qalind BAnAcLOn c2ndiut .

+a G

ldaza:, diewm, acuun oagLitdimy o insddtucin qiee no peadeaiez &
£u Dineccddn Genenal,

5 No se {u procutd 28 aeddisdna, ni posidiva nd AagUad v,

b S pavowhd g RagdSTAa surameniy newbdmeniaeddn  pusddivi
{apuyos).

7 Se  procuns oy Aacqisdan surcmeidl neal {neniaesdn  renaddva
(desiandad) .

5 DX
‘ g DA

Pregunins : Secdon, OnGiidae o Lidliducddn ghe bi prudurd 0

negdedna, en subsluio 0 vejeedo dad propdy seedon.
Disendminan £a Aeopieddd puis

- onenlos del procesd aded n{sLinAive {Tn vawaeidn exdyenn o
eodquiadiea - Ingomaacidn  uubyent o Liddtid - PEandidicacidn - Presupuisde -
Regisdnu o condabdiidad ex anfe - Reqdsino o condubididiu 2X pusd - Coninoc) g

- inswiios  {mgionddd - financdeso - huaane - onquid zaidiuvg
- injokiailvo = Lecnolégdeo)

- procesos  de QONURRALON, taansjoiaedin, negablzacdin ¢

prosucedon,
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ey 74 Digiculiad insafvable
0 - Regeninse a fa pregunia coxneapondiznie de eade cuesTionaniy dendc
se tnata el tena.
Preguntas : Explicidan et problema. Fox Lo geneaat, esindband en

fos insumos,el proctso, L neatimeniacion, ef equitibnio econduico y o et equilibndo
extragcondinico.

75 - Obsiaculo supenabfe

¢ - Refendinse a £a paegunda conizapandiends de esle cisdLonandy dondae &e
tnata ef Tewnd.
Prequnias . Exptéicitan fa socueddn. Por Lo generad, aesduind
también en Los Lnsumus, ef proceso, ta neacimendacion, of equitibnio econduice y o
el equildlindo exinazeondmico.
76 - Sugerencias para mejoran fa presiacion
y o

76 - Sugenencias para hacer mas Llevadera fa siiuacidn o fa aeiuacién def pensonal

77 - Quién preseava ef equifibrnio gconduicy

0 Nadie.

1 EL propiv responsuble.

7 Su apoyu.

3 Afguien mis del widno secdon.

q ALguicn de olno seClui det wismy dletnddo.

5 Abguden de fuena del disiniio, penieneciende a fa Dinecedon
Genenat.

Pregunias ' . Fn su case, gqul sccfun 24 el nesponsablfe fornaal, por

cotnuciuna ovnginica-funcional o 0 qué seedon ojdcda de tuton de dicho . equdtibadio.

shay nesofucdidn expresn? jSe Axmda de un conpaaiamdend o puneionad? jE& wia funeddn
Luzende?

7§ - Estrwetuna fouaal

¢ Adeeua Lo esinueiung fouvaal el phopfo seedot.

1 Adecua Pa estrucduna fonual el proplo distinito.

? Adecua La  eeiruciuae fowmal algén ecclon de L adnindsinacddn
ceninal.

3 Adecus fa estruciuna fownal fa Sinpecddn Cenenad |Miwisteniol.

4

&

b

7

§ K

] DA

(*) 79 - Procedimientos

Actuaiiza fos procedimienios ek propio secton.
Los actuatiza ef disindide.

Los acduaiizan en fa auimind sinacion centaal,
Los aciuafiza e Miniadendo.
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(*} 80 - Roles

g Los redegdine el propio seelon.
I tos nedefane ef disiniio. *
b4 Los nedefine atgan seclon de fa aduindedraciin canthal.
3 Loa redejine ef Mindazendo.
4
5
[
7
§ DK
g DA
{*) 81 -~ Noamativa juridiga ..
0 La__ cpe . ®E prROpLa decdon.
! LaZSPOTHEICR ok ddsdnido
4 La“BEpEditTaarqan secton de fa aduwinistracidn ceninal.
3 Laespecifica el Mind{stendio,
4
5
6
7
& DK
9 DA

o/ (%] §2 - Desviaciones

A

0 Las absorbe o neconduce el propdo seciok.
! Las wbsvabe o neconduce ef d{8iAd0.
Z Las absorbe ¢ reconcuce aighn secton de fa aumdndsnueidn cendnal,
3 Las absoabe o ncconauce ed H{ndsdenio.
4
b
6
-7
& DK
¥l DA
(*) &3 - Decisiones -
0 Las agiliza - el propiv secdon.
] Las agiliza et disinido.
2 las agiliza . afgun secdon de fu atmdnisinacion centaal.
3 las . agiliza ef Mindsiendv.
4
5
6
7
§ DK
9 DA
Prequadas : Para todus esias prequetas {77) a [83), Laddean en bu

caso qué secton de  fa  adudnistracdiin centnal  neestablece  ef  equifdbado
exARALCORDMACY ¢y 44 GUACR asume L& UAGARLZACAON ¢ fos méfodos £o hace en viatud de
eodnuciura, disposdedidn gomand  expresa 0 KR subsddio de guien Lenga  audoncdan
guncdonat para effu,
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£4 - Recunso callico

0 Tnaumo mafendiiad.

! Tnstmo ginanciere,

3 Tnsuma flunand

3 Tnewno orgardzaiivo,

4 TRsuUmg LHROARMRLIVE.

5 Trnsuwino Zecavtdgdco.

]

7

5 DK

9 DA

Prequiias . .. ¢ Explledtan en qué cunsdiede of aecurndo 2a cuzsiion, Su

eniticidad, ;ha &ido enilendida Cowo quid  su paida ¢ mimmx exponitia & grave
deteniony, &4 ne a pérdida absoruta, da aigun ohjedive de fu Udnecesdn Genennd? iU
sv trnada de una amenaza & fo prestacidn negulun de un seaviedo, que no efcanza aquel
nivel de niesgu?

85 - Capacitacidn def personak

Viene epectuinuode por meddo de ciarlus o cunjerencdds ;.

Meddande cunsos.

Pon discudion en qaups ¢ eaLWditnnd CAs08.

En sinufacios amalinlslini < vos.

Séupienende g seiviudn.

Seqan aprenudzafe pauqiuiIing.,

Mediande doswnaf¥s  osganizdedonad  [(dnvesddgueddin av QLo
szaiones Ge congroniaciin, adiesfrwaiindo  de sensdbificar ¢ en grupus T, cuaaro
genenedad, faborutondos. semdnanics) .

L - T

7 Adainistnacion por objedivos.

& VK

9 DA

Przgunias “rove qué oino moco. qughe sex alguns ar Lus eruneLddos .

Afcance: a tono ef personaf; 8680 a Fos agindes que needdn se Lncenpunan; afuiencs
ealin 4 punio de @sCRRURN; A gquiures ocupak JuLval funcionasd; 4 quiines 4. azédea
necielan.,

§6 - Antigiiedad promedio def pensonal

0 Injendon o un aio en 4t Diveceadn Genenal.
! Entne une gy oindo wuios en fa misma. -

Z Idwa, erine cinco ¢ diez aios,

3 Tdem, entre died y quinee anud.

4 Cnidne quints y vednie anos.

5 Enine veinie y veiniicinco aigs.

b Mis we vednidedneo anos.

7

& UK

¢ A

Pregundasd . Mode de eda antiguedad leategoria iadd pobdadul .

§7 - Experdencia en ese mismo disirito

Menon de un mzs.,
Menon de Zres meses.
Menoa de s2id mescs.
Menon de wn aio,
MHenun de dos anca,
Menor de cinco whod.
Menon de dier ahos.
bagor de diez aios.
DK

DA

Pregunds . Roducdibn en ef distriio. Roiacddn endre udsdLndios,
Movitidad de eetablecimisnivs aii dielwdio g o ded dislrddo @ &a adndndsdnaciin
conthal. Condicdin magorilonda: docentes, dtndilslraiivos, Liendeos, Desenpeno
sdnitdTdieo e otno £ugan y conwdeddn. Vesempedo Anfeaion a wel joancdd compledda.

WS N O e e D

e m——



107

{*} 85 - Expeniencia en ese mismo secton

NI L R R B N S - Tt ]

Fregun
proGhana.

0

!

7
sdendo adendddas

Mewon o ull mcs.
Menon de ined m2ses,
Menon do sedd msdéa.
Menox de un aio.
Menon de doé alios.
Menon di cduco anps.

- Menon de diez ailos.

Mayon de diez aios.
DK
DA

ud |: Roiacibn iniennw do taaeas. A peddiv det {ndeaesado o

%) 89 - Progesdonaiizacion

Ninguna.

Especifica, puna fa fabon actuad.

Eapecidica puna odris dubones dod mismo  spcior, quee RO vERgan
actualingnde pon €sie.

3 Eapeeifica pand oino sacdon del mdomo diddaado,
4 Especifica pana acqdn secion de (a acnid i STRACLOR cuitdade. .
5 o Espreificn para tod esicolecimientos oprrativod.
b Gendnica
7 Ajena ai secdon glucaiive.  Eapecifdca de olro secdun.
g K
G DA
Prequid s © - Pnofeadciafdizaciin excepedonad, de atgidn {ntequandd,

qué nheede a Lo

mididid . Projesdonafizaciin eapecliica nequendda para el dceion.

(%) 90- Especiatizacion del personal

0 Hingui,
! Adminladrativa,
Z Técndica,
3 Pocende.
vy En plandjicacddn audindsinad {va.
5 En ongandzacddn awndndsiraiava.
6 En  ocomunicacibn, aefacdoazs pubficas, Lafonaacdin,  difusiin,
prosoedidn, aiencion ai piblico, nefaciones fumanas, netaciones Laboraies.
7 En infonidics, computacién, orqaaizgeddn g adédemas, vrgandzacidn
y mélouos.
& DK
9 DA .
. Preguniag . Especializacion excepcional * de alqin miembao que
di fiena’ sobremanena de {a medial Cspeciaizucdon copeci fice  nequendda  paaa el
secion.
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0
obfelivos. dnvesd
descubnindents de

!
affennalivis  and
subre cudnde y cd

2
expansion 4§ o div

3
Loqlsdiccs,

RO = T

Preqund
mezoda de dos v om

- (%) 92 - Controt
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Phard fiereddn  medinie exdnapotacidn  aed  pasaco: fifacddn de
indoign i ddagnisiico de prebrenas g pos i bd Tddaines 4 pro P eLdn
tenuencias  cambius 4l i cativas.

Planiglcacién pun Lmouncidn:  efahoraciin de  fineas de acelon
nieds de pusibfas consecuriedus de cadn £4nza e accibn y deodadin
ng acliut,

Decisidn ecatnatigica: efeccdin dv
enad fdcacion de acdivicanesd

Dewision opeiedonat s axplodacidn o puesda en wmitncha e aeddvddades

producios mercades,  patd

Puesia en préedica ue Lo proquamcus pot 0l1od.

Contrut de nosuiiados.

Pesannoilo ae propenios

Ejecucidn de proyeedos.

[2IN

DA

as i En embe de Gae eoeeldvamende ¢ esdd aswacendo  wid
Gs 62 aquee s opoionzs,  desendbiata

0 Hecandco .

! Onnanice

4 Mas bien onganico.

3 Mis bden mecduico

4 Tan mecanico como 0wqindeo.

5 Onodndce. Excepiuriiliginie, wCinico.
& Mecinicy. Excepeconnicenie. tnadaico.
7

] DK

q Dl‘\

Pregundas C: 0S4 e v diena una formd pond 02 CoRLAUL, deseadbin

qui combinaedion de afnibudos dz sisdemt mecindico {minddcudund) y de SISTEMA ORGANTCO
[MAYOSCULAS) e esid &fquiwndo: '

Catrueduara de coninod

Pruczbo de coninu
Cniienios
de agnadmdenio

Lociaidzaeddn dz
punivs te Condnod

Frecuencia de
conprobacion

Inicia £u

aecddn coraectivd
Engasda i
fotivacddn
Encaundnaidenio
Canqgu
Proqramacdin
Esidniieddn
Cieeucidn

Coundd naedin

Jerdnquica, especifica, a coiXo pilare

BECTPROCA, GENERAL, A LARCO PLALG

4 exdeang a o parlicopauics

POK CONTACTOS 1LMIELFEISOUALES. PARTICIFACION ¥ FERSUASTON
efdelencia

RESULFAVIS

dendno det procioeu

HiTOS CLUEALLS

frecuenie

NO FRECUSNTE. ESFORADICA

2l nesponsabie supenion Gudeo

LOS ELPLEADGS DE LA UNIDAY Qi ERATIVA

Con{Aan g Cduel

CONOCIMIENTUS

punitiva {se fulenal pocus exnones)

PREMIADOLRA [ALTAS RECOMPCNSAS AL EXITC)

Se petabfece i sucueicia de ogeavncdones pua diteudin,
SC VEFINE EL CAMIHG VS LA ORUEL,

&7 wsdin eXphesdamenis e Laabago

Se eadabiece dzipo praa Lo efecuc(on gy moinazndo d ComeRzan
ST ESFABLECE FECHA DE TERMINACTCN

Se esaliuz or cosddo probabie.

Se dodladnd Cdinie Comeinean
Se aique Lo ejeaucddn para galabrecan 84 gdconnedd.
COMNTHROL

93 - Undidad de medida ded’ contrnol de:gaéiién
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Unidad woutr aciual ¢ wndiar podialatn pon ef endsevisiad.
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(*] 94 - Evafuadon
0-9 Seeton deb mismu (iednily que viene acluando coms il
10-99 Secion, de fuena del disiniio, que viene haciandu £o propio.
Prequnfué Cr o gSe  taata,  avadaeail, de  evatuccién o de

("

(‘

l‘

)

S

)

]

)

s

{iscadicacdidn, de condnol det contnof? ;Vieae,efecdivwienie, de wit pived supeadvn at
det distaiio o de alquien {pexsond 0 inatiiucidn) ajeno a fu Lrediiuciin?

95 - Critendios de evafuucidn

¢ Catigad lse aticne a fa aefucion entrt fos apsufiados, fughos,
safidas, neabizaciones, nespueslas o "producios' el secden g ed palady des arile, &a
disedpling 0 La tecnuiogia eriucaiivos)
) Efectdividad (idem,pens hespecido de Los objoddivos de Los planes y
programas del didinito o de atquat Pireceddn de ta Adminiatnacidon Ceatandl.
Efectividad genanal {idem, nespecto del confunio de Lod etemenios
de fa ongandzacidn de fa Dineccddn Generat de Eascuelas).

3 Eficacia {idem, nespecio e {vé objetivos de La Dinecedin Gerenad
de Escuefas, como dndliducidn).

4 Eficiencda ldaem, nespeodo de {us Lnswnps, necursasd o paclones
wiitizados en su produecddn).

5 Eficlenciu accinisinative [ddem, ncspecdo dald cumplimienio de Eos

cronogramas 0 presupuesios propios o de La adminisinacion ceninal av fa Diaeceidn
Cenenat de Escucfas).

é Leqitdmidad [Ldew,nespecdo de fas achesiones. Lud apoyos o el
conseniimienio genenados pon ef scedei y 0 el a4 sdnido).

7 Rerevancid {idea, rvspecte ded Lopaclo en rd tumind L)

I3 ResponsabiLivadl {idem, acepecdo de Las demindas socdafes qui fueaon
tenidas en cuenta en €as puiliieas fomudadns) .

9 Ningin ciitendu en especdaf o fodos un pocu. DKL DAL

96 - Realimentacion posdiiiva
0-99 Quidn o quidnes (pernsonas o inaditucionas) whenen anoganuo Lo
acduado.

97 - Reatimentacidn negativa )

0-6%  Ouién o quidnes (personns 0 (natiiucionesw) Zu welin gornulundo @l
seclon desandad pand Gue aciie o cndiicas pon Za fouag en que viene aCIudiwy.
9§ - Impacto

¢-99  Sobre gqudiin 0 quidnes. que no perdenszewn a 4 Comuiddu eunend lva
y U que uy saun benediodaning direeios de su acelonan, e84d suniieido efectos iz
aeeddn ded seedon.
99 - Fanticipacidn

0-9%  Quibn o qudlnes vicnen cofabonands 0 Aniiuyendo en ef acclonan del
seoton, con sus dewandas, esilmulos, enitinad. eiciiena, eda.

16¢ - Condicionamiento. Instawmentos.

0 Si o actuado pou ef evelun supunn, &n aljyund medida, Lngormacddn a
fu ciudacania o a fa poblacidn de fu Frovincda s Luenoas Adned.

! Idem, 8{ swpone en Caaddy oradeniacidn.

Z Tdew, 44 aupoid adueds @gino naconendacidn,

3 Teom, &4 Duiponia unag meadda eauleddn o de poldicid atudidsinadiva.

4 Si Ampoara i Lneeniiviy 0 ud deaafd enio.

1/ 84 dmponta aequlaeddn.

6 54 dnpondd sancdlon.

7 $i, to que es mis grave, Luponda trastado de & copucdidad de
decisidn ainidndstnaidva de afgudien {oigand zacdan o Lasditucionl,

5 UK

q DA

Prequiniad | L A qub erdeateia, pablico, esinudo, grupy de Lhtunds o

qrupe de pareddn esdd agectando fu meddda qua s deconvel habes Aapfenendsdo.




COHGRUENCIA DEL SISTEMA ADMINISTRATIVO
- Faciones especificos

A -'Ampiitud de fas taneas

] Mecandceo.
! Crgédnico.
? Entne mecidndico y oaqdndca.
3 M&s mecandco que orgiandcu,
4 Mas origandico que mecinico.
5 Heednieco pon &u quueaal; excépedonarmende,
& Onyénice pon Lo qeuesrct; gxeepedovadmend,
7 Ni mecandieco nd onqdndco.
; 5 vk
g DA
Pregqunia | Lt 4Cudd ha addo su dudg,

B - Divisidn dei trabajo

gue fo

dejininse? jOud es fo que mdas Yo cosid paaa pronunedanse?

_25..

110

gAyanLey.

mecandicu.

Lapdddd

HeCanien.

pa— 0 Hecinico.
i drgandcoe.
; z Enine wecdadco ¢ cagditicu.
! K Madé mecinicu que oagawico.
: 4 Maa vrgindico gue mecindeov,
3 Megnico, poa fu genexat. Cxecepcioaalaende, onndnico.
1 & Ongindcu, por Lo gengnai.  LCxcepedonafucnde,
. 7 N mecanico nd angdnico.
| o
| 9 DA
Prequusn o gCudr ha sddo &i duda,

qué e

de ininse? ;Oué es fo que mas fe cvsid pard proauncianrse?

1

| -

1 % C - Deteqacién y desceninalizacidn
I

0 Mecandeo.
i ! Ongéndca.
. ‘ Enineg necdnico gy oagirdco.
3 {44 meednice que orgiaics.
4 Mds oangdndcy gue mecinicd.
5 Meedniop, pano ohnginico por excepcddn.
6 Grgdnice, auague mecdnics excepedonamende.
7 N{ mecindco, ki oagdn<co.
§ DK
g DA
| Preguida : sCusdé ha side su  duda, gque £
f dejininse? ;0ud es Lo que mds {e cosdd puna pronuincsiaese?
.

Lupd dA4o

Arpdddd



D -~ Lidenazgo y supervisdidn

] Meecanicu.

—

Crgdndco.
Endne

Hés mecdnico que

& Wy M

Mds onrpgdandico qud
Mecantco;
Crganico;
NL meciandco, nd
UK
DA

ot O U

Faegunia :

deiindinse? ;Uul es fo que nds

E - Conflficto onganizacdonal i

0 Mevinico,

1 Onginico.

? Erineg mzeanicy y
3 Mas meodndieu gue
4 Mas ongdnice que
5 Mecindve, pen fo
6 Oragdnicoe, pot fv
7 Hi mecénica, He
§ (218

9 vA

Preqiunda :

Gui

dessniase? ghueres fu

F - Clima ongandizdacionai

meocdnded y

X lunGcneide.
J

EXCUpes Rl nd 2,

iCud

JCuls hua

-26_

111~

gladnico.
oxaqandco.
MECANLCO.
QR JANECE.
MO A

vrnqanica.

o eidu  su duaa, gue fe Lapdddd

Lo cosdd pant proaunciunée?

coohdinacidn

vngandes.
arganico.
AN S TR VI

Excvoerongemeid, grngandeo. .

qeaeida .

GuRd . meckico.

Excepcionafacnaie.

ongdnico.

s4do s duax que e Lupiuad

WAA Do b d paact paunanesatae?

0 Mecinico.

1 Onqitndou.

2 Enine mecdndco 4 vhginico.

3 Mas mocoindty que oigdnricya.

4 Mads onginico que WMecians du.

5 Hecdnico, pot tu genend, . Excepeodvadimenie. ongaadcy,

6 Onqéndico, porn €0 geiidd, Excepedondrmente, mecidnics.

7 Ni meecindice. i orginico.

3 VK

9 VA

Pregquafa Vi Cuir fta sedo su duda. quez o ce Lupludd
degindnee? ;0ud es o que mis fe cosid para paoiunedarad?
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G - Motivacidn y saiiafaccidn

0 Mecanico.

i Ongdndco.

? Enine mecinicy y vaganice.

3 Mas mzednico que vandndico.

4 Mds onydnico que wecdinicy.

5 Mecanicy, pero excepcdonnimenda onginico.

6 Ongéanica, aungud excepcdonacminde mgednlico.
7 N{ mecdnico, n{ gagianico.

& vK

g UA

Prequnda ;o gluatd he sduu su duda,  gqui

degindinse? jUub es . Lo que wmis fe cusid pana pronunelarsed

f - Ghupos y comdiiés

0 Mendndcu

! Onadnicuo.

2 Enine mecinico y vrgindco.

3 Mas meeindcu gue ongdndco.

4 Mis onqdnrdicy que mecindco,

5 Mecinico., aungue excepedonaimenic vaginico.
é Ongianico, aungue excaucisnitimendd wie CAnLco.
7 Ni mecdndco. nf onqgdinieo.

§ DK

9 DA

Prequnia Cro gCudl  ha sddo su duda, gque

degininse? jUué ¢4’ Lo que @ias {Le cosdd pune pronunedande?

1 - Votacidn de pensonal y evafuacidn
0 Hecinico.
1 Orgénico.
¢ Enfnie mecdrico 4 onadndos.
3 Mas mecindco que ovasénico.
4 Més 0nginico que mzditdcu,
5 Meednino. Excepcdunaruenie, gandnice.
6 Ongénico. Excepeionaiaenie, rmecdnfao.
7 N4 meciandico, ad gaqanico.
8 DK
9 DA
Pregunia i . gCudai ha sdao su duua. gque

degininse? jOul es Lo que mds {e ewsdd panrc pronuineiarse?
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J - lpsisdiencda en

g Mecanicu.

1 Ongdndeo.

4 Enine mecinico y onganicu.

3 Mds mecdndco que oxglnico.

94 Md4 ongdnico que mecandicy.

5 Mecanico. Excepeionarmente, onndnico.
é Orndnico. Excepefonalmenie, mecdndico.
7 Ni mecanico, ni organico.

& VK

9 DA

Pregundia L, sCuad Dha sdiwe  su duda. que {2

pronuncianse? jUud es o que mdsle cosdd puara proiaunciarse?

K - Adiesataamiento o capacditacdidn

0 Hecdndico.

! Onganico,

2 Enine mecinice 4 ongéndico.

3 Mads mecdndico que oaqandco.

4 Mas ongdndico gue meaelndicn.

5 Mecinico. Excepelvnacmente. o0nqindico,
é Ongdnico. Excepclonaruende. mecanico.
7 N{ mecianico. nd caganico.

4 7T

9 oA

Pregunia JCude he 4ddu & duwa. que {e

proruncdiarse? j0ud es fu que nds e cosid pand prununciarse?

L - Toma de decisiones

0 Hecdndce.

1 Ongand co.

? Enane mecanico y oandnico.

'3 Mas mecdni{co que oaginicu.

4 Maa onpdnice Gue mecandco.

5 Mecdandico. Excepcdonasmende. onqidndidico.
é Onginico. Excepedonalmenie, mecdndco.
7 Ni meednico, ni orgéndico.

3 1754

9 DA -

Pregunda ;Cudt ha sido su  duds, que Le

pronuncianse? j0ub es fo que mis Le cusdd para pronunrciarsed

s e
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M - Pianeacdidn gerencdal

0 Mecdnico

! Orgindico.

¢ Endne mecanice 4 orqianico.

3 Mas mecinice queongiiica.

4 Mds vrqandicu gue medanicu.

5 Hecdnice. EXCepC{endmeiid, OATLiLay.
6 Ongindco  Excepodonacnenil, Meeanicy.,
! N4 meednico, Al prginicu,

£ K

9 DA

Pregunia Tr pCuAY ha diwo du duac, g Lo

prvnwiecdanae? ;jlul es Lo que pdie fe coddd paaa prowancdlarde?

N - Control

0 Heeinico.
] Jnadndcu.

Z Enine meecindcu y 0xninsos.

3 Mas wecdnice que gagadnicd.

4 MHas anqjﬁ{cu qine metdndco

5 Heoanico. Pon excopiidn, orgdaidd,

é Ongandco. Fou excepeidn, My Qilad Cu.

7 NI mecdndca, Hi udqditdu.

§ D

9 A

Prequuid ¢ gCudd ha 4cdo su dutd, que P

nonuned anae? "i".'(t.«?, g4 Lo gue ads Yv o ocosd & Pt produnciansa?
2 Y !
- Facfores extfainsecosd

0 - Difenenciacign funcional

¢ Mecanico.

i Onolndicu.

K Fnine mecanico 4y vrgidnico.

3 Mds mecandcy que ovhgindcv.

4 Mas onginico que mecanico.

5 Meednico. Pon excepcdiin. OL4qinicd.
& Onganico. Por exeepelin, mecandeo.
7 Wi mecdnico nd ongindico.

& DK

g DA

Pregunda | _ . jCudi ha sddo euw dudu, gue £

proauncdanse? jquéesto que mis fe coaid panu proauncdense’
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P - Natunateza de fa lanrea e
0 Mecanico
1 Ungindico.
2 Endne mecdrico y ouginico.
3 Mads mecedndico Qud 0agInicu.
4 Mas onndnice gue mecdadcd.
5 Mecinico. Fon excepcdoh. ongiadico,
é Oananicoe. Porn excpndon., Wedinicy,
7 N mecdndico ni vagadncoew
5 K
4 VA
- Pregunia o ;0 iCud? ha sdco du dunk, gque da (nipcddd
pronunciarnse? ;Uué esa £0 quz mis ¢ coLid pana pacnuncdanse’d
Q - Coonddinacdidn
0 tlecandico.
! Qrngindco.
? Enine mecdndice y vigdnico.
3 Mas mecinice que ofrigdudieg.
4 Mias ongindco que meclnday,
5 Mecinicu. Por excepeidn, unadindco.
é Orngandiecr. Pon excepeidn, wecinico.
7 Ni meedndeo, nrd onqdnicu.
3 DK
9 DA
Prequnde ' : jCudt ha 4s<do su duca, gque Le Aupladd
pronuncianse? jYuld es Lo quo mas e cosdd pans prosane ande?
R - Responsabifidad
0 Mecidndco
! Ongandeu.
z Epine mecadndico y ongdnicu.
3 Mds mecand{co que onjindco.
4 Mas ongénicu que mecindico,
5 Mecdnico. Por exvepeddn, orgindico.
6 Osngdnicu. Por excepeddn, meednico.
7 N wmecinico, hi gxaaganicd,
F; UK
9 DA
Prequnda i Cuftf ha sddjo su duda. que fte LmpLado

pronuneiaxse? ;0ub es fo que wdes v cusdd paiu provuncddnse?

irive
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S -~ Compromdiso

0 Mecdnico,

1 Organdico.

£ Enine wmecdnico § 0agdnieo.

3 Mas mecanfeco que vnadndco,

4 His ongiandes que wecdndcu.

5 Mecdnico. Por excepciin, vrgénico,
6 Ongdnico. Poa excapcddn, mecinicu.
7 NL mecind oo nd oraginco.

g DK

9 DA

Pregunia ¢ 4Cudr he eddo su duda, gque fe

pronuncianse? ;j0uées Lo que mas £o cuadd paxa pronunclarse?

T - Esthuetuna de coninof, aulonrddad y comundcacidn

0 Mecanico.

! Orqandico.

? Entne mecinico y oaginico.

3 Mds mecdndco gque vrgindicoe.

4 Mds organico gue mecandco.

5 Mecednivo. Por excepefon, onganico.
6 Urgdanico. Pon excepcddn, mecandco.
7 Ni meeduico, nd 0ananico.

§ UK

9 PA

Pregunia i Cudaé hn sdido su duda, que e

dununciarse? (De es fo que mits L& custd paxa srnodunclanrase?
P é 4 P f

U - Loecatizacion del conocimienio y de &as actualizaciones

0 Mecdndeu.

1 Onganfco.

? Endine mecdnico y orqdndco.

3 Masmecanico que ohifginico.

q Mis ongénico que miCinico.

5 Mecdndco. Por excepcddn, oaganice.
6 Ongénico. Pox execepcidn, mecandco.
7 Ni meedndice, ni oaqldnico.

& UK

g DA

Pregunia o 1Cudl  ha  side  syduda, que Le

proaunciazse? ;Qué es Lo que mits fe cuadd panu proauncdanse?
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V - Senddido de fa comunicacddn

Mecindco.

117

MeCERLCD.

! Organico.

? Entnae mecdndco y oxgdndvo.

3 Mds mecanice gue gagindco.

4 Mid onganico que wmecdnicu.

5 Mecinico. Pon excepeldn, o&gdn{cu.
& Ongdnico. Pon excepcdidn,

7 Ni mecdnicu, ni orqanico.

§ DK

9 DA

Pregunia (Cudf  ha

provunedarse? ;0ud es fu que wds Lo

X - Contenido de fa comunicac{dn

0 Mecdnico .
I Ongiandco.
L/ 2 Enine mecdnico g
B} Mds mecdnico que
4 Mds ongdn<coe queé
5 Mecanico. Pon excepcdin,
é Onqianica. Pot excepeddn,
7 Ni meedandiceo, ni
] DK
9 DA
Prequnia : ¢Cudt

pronuncianse? joud es Lo gque mda L&

.

R

sido  su dude que fe Lnpladld

cosih pura pronunci{arsa?

ohydnicoe.
ongdndico.

HMeCARALCO .

vagdndco.

Arcénico.

ernganico.

ha sido su duda, que £o AmpldLd

cosdd puna proausncitised
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| OPINTION SOBRE LA FROBLEMATICA
I - Pesconcentracidn

0 No ta huvo.
La hubo 4 fue suma.
Muana.

Afguna.

Resudldtd Inyima.
Exceasdva.
Suficiante.

“ 14
VA

Pregunia : iEnm québ cons{siia?

I1 - Descentralizacddn

0 Nufa.
) Mueflsima.
! Mucha.
3 Alguna.
~ 4 Ingima.
5 Excesdvit,
é Sugiciente.
§ PK
g UA
Pregunia iEn qui consdsxco?
111 - Optimizacidn [de fa educacdidn)
0 No se ta opilimizd paac naaa.
i Se fa opiindzd muchisdimo.
| Z Se ta opdindzd mucho.
| 3 Se fa opddimizd aljo.
1 . 4 Optimizacidn minima.
AN . .
L 5 Opidimdzacidn bpidinad.
6 Opidimdzacidn mediocne.
5 K
9 PA
Pregunia ;Couo se ta oplim{zg?
IV - Obataculizacdidén o inhib {cién [(de Za educacidn)
! 0 No 42 fa ebsizeutizd (Lnhibid) en ahsoiulo.
1 Se £a pbéiacuEizé {{nhiib{d) muchisima.
2 Se fu obediacutizd [inhibid) mucho.
3 Se fa obstuculied (inhibid) atfao.
4 Gbsinculizacipn linhibicidnl Ansignijicante.
5 Obetacutizacidn (inhibicidn) severy,.
6 Obstaculizacion linkibicidn) Lofeaabie.
T § DK -
! 9 DA
; Pregunia :
' Qu inkibid?
4%
ffen ‘ %f

;COmo se La vbsdacwtizd? jUe qué manena oe
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Informe Final, 119

6. Por qué testeariamos como sistema a los Distritos

Decidimos testear a los Distritos en su calidad presunta de
sistemas porque, de serlo, y en la medida en que lo fueran, habria
garantias tedricas -seqin el modelo sequido- de que los esfuerzos de
reforma administrativa de la Direccidn General no estaban siendo

estériles, .

Asl sabriamos a gué atenernos, llegado el momento de las
conclusiones, sobre qué consejo darle al Director General, como nos Jlo

pididé, para profundizar tales cambios.

Supusimos gque la Direccidn General -lo indicaba expresamente
su demanda original- habia pretendido mejorar la administracidon de los
Establecimkientos, formalmente a cargo de los Consejos Escolares, y
desconcentrar sus propias actividades técnico-pedagdgicas mediante 1la

distritificacidon, vulgo 'creaciones'.

b
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7. Qué se haria para comprobar si los Distritos eran sistemas

Para saber si en cada uno de ambos Distritos habla sistema,

verificariamos si se cumplian las condiciones tedricamente previstas.
A saber:

a) Si en el ambito bajo observacidn habia institucidn

administrativizada.

.b) Si entre ella vy su medio ambiente existia

retroalimentacion.
c) Si sus elementos interdependian.

d) Si podia distinguirselos de 1los elementos del

contexto.

e) Si influlan y o eran influidos por los elementos

ambientales a través de su frontera.

f) Si globalmente componian algo distinto de ellos

mismos.

g) Si podian discriminarsele subconjuntos o subsistemas

al Distrito y si éste integraba un conjunto mayor o suprasistema.

h) Si los elementos distritales eran contenidos por

‘fuerzas de c;ohesidn que conservaban la existencia del Distrito y u se

v

observaban patrones de cambio adaptativo gue mantuviesen sus limites.

Obviamente, de darse tales requisitos, y en la medida gque se

dieran, el conjunto Distrito seria sistémico.

No era de prever ni el cumplimiento de todos ellos, ni su
cumplimiento parejo.

Simplificadamente: debiamos advertir si nos parecia que el
Distrito era un conjunto de interaccidn estable, con una frontera que lo
aislaba de su regidn y a la vez lo comunicaba con ella, a la que influla

y por la cual era influido.

Sobre los resultados de este andlisis se informard en 8.1.13.

"Sistemidad del Distrito".
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