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Bases de la administracién

cientifica

T ]

Lic. Haydée Ballesteros

Desde los origenes de la humanidad, [n ndisinls-
tracin —como actividad de grupos— se div pur novasi-
dad social. El enfrentamiento de! hombre n lin riuss
£os de la naturaleza demandé la puesta en practics (o
una serie de funciones y tareas, ast como In desipnn-
¢idn de responsables para su ejecucién. Dewde Huo Mg
divide el trabajo (sea por sexos, capacidwl flvkn 0
mental, edad, etc.) ya se esta administrundy,

El desarrollo de las diferentes formaciones socing.
condmicas permitio que el hombre fuer progroaivas
menie alcanzando su independencia de ln nnturilaes ¥
su desarrollo més pleno como ser social,

En ¢l mismo proceso de la practicu socinl, ef hom-
bre, al mismo tiempo que es cambiada pur ol media,
transforma ef medio social. Un _inslrimmntu Tandunsental
para ello es la administracidn de su vida tinto personal
como social, Todo lo que influye en ¢llu puede sor nd-
minisirade para alcanzar 2) obirtive yue se persigiict
el desarrollo pleno del hombre v de In souiedad,

Desarrollo de fa administracién an las
diferenies formaciones sotioscondmicas
Comunidad primifiva

En la primera etapa, hace 50 000 atos, ¢l hombre
recolector se diferenciaba poco de los animales. Vivig

en hordan y aunauein allentos natuenles parn satis-
Favar s apelite, Al previsines Mlnas, i la scgun-
A etapw, comboen b dosareodive el sentido de la
previsida: elsborn sus dixtrmentos de ciza y sus
vibljad dendde wlniscenn Lok allnienioy; se cubre para
praegarae do lon elexgos winblentales; desarrolla el
wenlido sl con nibn nmplitad y s¢ organiza en
i,

L irvés e In obdervacion de loy clemenios na-
Nignlew ¥'de In renpuentn seciul o los misnsos, e pau-
luthswinents va mndifieando v esiructma bivlogica
{homatieopaicelagien) y soelal.

Pasin dle 1n etnpa rovelecionn simple o Lo elspa cose-
el y de cazn, wln abandoner (o snierior, Apren-
o, subre i bawe de ensayn y errer, o elaborar instru-
wenton gue le ofrezenn mejorar sus condiciones de
vidis; w culdvur In tieren; 0 domesticar gnimales que le
petmitan oblener mnyaves benelicios, Para elle se
distribuyen Ins (irens, El hombre se encarga de la
enzi y la mujer de In recoleceion. Nace asi la primer
divisldn del irabujo,

En lailo el hubo que considerar condiciones muy
wdversas, ya que cf dominio de {a naturaleza sobre el
hombre era casi total.

3¢l nomadismo s¢ pasa al asentamiento en comu-
nidudes reducidas de economia autosuficiente. La es-
tructura familiar y multifamiliar de !a tribu era mas
compleja o extense, segn las condiciones geograficas



4 » (teeeiineltin & i acdislaicasian slenlinan

tle) masnimmlenin y e in dinpenibilidad <o alimenia
aslura pura ol hintae ¥ lok anlmates,

Firi rowumen, Nuk cemetoristicns Meron; In propic-
il volestlva sobro Jos modios de produccidn y Iy
diagtihuelon lgualitoria de los producios: Jos instru-
nientoy do trabjo erun simples, v las relaciones de
producelon fueron cooperativas,

La administracién era sencilla y se ejercia a través
de un jefe y de os llamados consejos de ancianos.

Socledad esclavists _

En la medida enh que el hombre tecolectd y cose-
ché mis de lo que consumia socialmente, fue surgien-
do un excedente de produccion.

En las primeras etapas de la sociedad, el reparto
realizado por ¢! mas anciano de la tribu {dirigente) no
¢reaba conflictos. Pero a medida que este excedente
fue aumentando, en que el territorio poblado por los
hombres fue mayor y en que las familias crecieron, se
hizo necesaria fa distribucién de los excedentes y de
nombrar grupos mayores de dirigentes.

La ampliacién territorial surge en algunos casos
por simple apropiacién, pere, cuande un territorio
tértil estd ocupado por otra tribu, éste se obtiene me-
diante guerras. De esa manera, la tribu vencida pasa a
ser esclava, a trabajar para el vencedor que (a partir
de ese momento) dirigird sus destinos. En este tégi-
men, ¢l esclavista se apropia det hombre, del objeto
de trabajo, de sus medios de trabajo y de su produc-
cién, conformando la primera aparicién de la propie-
dad privada sobre los medios de produccisn, La di-
reccion de la sociedad estd a cargo de los ancianos
esclavistas y de los guerreros {los calificados), tam-
bi¢n esclavistas,

El expansionismo territorial (por tierra y por mar)
condujo a la necesaria administracién de propiedades,
donde generaimente se delegaba en persona-familia-
guerrero de confianza del esclavista la continuidad de
la administracion. El producto del trabajo del esclavo
se volcaba a la administracién central. Asi surgié ¢l
reinado de la dinastia Ramsés, de Amén, de los azte-
cas y, mas tarde, el imperio romano y et inca, por ci-
tar algunos ejemplos. ’

También aparecen las grandes obras colectivas fa-
les como los acueductos, pirdmides, teatros y otras,

La administracién se expresa a través de;

a) El desarrolio de la administracién piiblica: admi-
nistracién del Estado.

b) El desarrollo del ejércite: adminisiracion militar,
Esta es una de las primeras contribuciones por su
caricter de grupo con objetivos bien precisos —de

gannr Jn botello= cuyn eficoein de necidn e basn,
en enrncleres trles como la discipling, lo unidad de
munda, lu detegacién de autoridad y Ja responsabi -
lidad. Al mismo tiempo, requiere de conocimient.
emplrico de la psicologia del hombre aplicada en
la seleccion y adiestramiento de la tropa.

El desarrollo de la Iglesia: administracion religio-
sa. Esta también demuestra una centralizacion que
requiere sélo de tres niveles jerdrquicos para la
puesta en marcha de las actividades. Maneja enor-
mes recursos y lega a cientos de millones de hom-
bres.

Naturalmente, el concapto de administracion no es
el que se aplica hoy dia. La palabra tiene su origen
en ¢l latin {ad: direccién, minis: comparativo de
inferioridad; fer: sufijo que significa subordinacion
y obediencia} ¥, tal como la expresan los hechos
mencionados, significa “funcion que se presta a otro”,
0 servicio subordinado a una direccitn. Desafortuna-
damente, este concepto de la administracién empi-
rica alin estd vigente en aquellos organismos, ins-
tituciones o estados en que la ciencia no ha podide
penetrar.

C
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Sociedad feudal

El proceso de desarrollo de las fuerzas productivas
(del hombre y los medies de produccién) en ¢l medie-
vo transforma las relaciones de produccion; asi, cl es-
clavista del periode anterior pasa a ser el "sedor fou-
dal", y el esclavo toma la figura de sierve. El primero se
apropia del producio del trabajo del segundo, z quien
le entrega una parcela -sin entregar la propiedad—y a
través de la fuerza recoge la produccion, permitiéndo-
le al siervo aprovechar de la misma lo minjmo para
sobrevivir.

Las artes, los oficios y ¢l comercio posibilitan el
intercambio que, aunque iniciado a fines del periodo
anterior, tiene en el feudalismo una expresién ma-
yor, . i
En el dltimo periodo feudal, caracterizade por ia

. emigracién del campo a la ciudad, con ¢l desarrollo

de tos oficios y artesanias surgen los talleres. Cada
tailer, como unidad empresarial pequeha, era al mis-
mo tiempo un centro de produccién de bienes y servi-
cios ¥ un centro formador de aprendices en la rama
que correspondiera al talter, El proceso del trabajo
fue creando mejores formas de apropiacién del pro-
ducto, al mismo tiempo gue modificaba los instru-
mentos de trabajo, hasta la creacién de maquinas que
suplieran o complementaran la labor de! hombre. Dia-
lécticamente, ello determina formas distintas de pen-
sar (lo que favorece el desarrollo del conocimiemo y



las ideas) y posibilita modificar adn mits In préciica
del hombre,

Cen el feudalismo se incorporan Jos rudimentos
de la adminisiracién empresnrind (en (nllerch), quo
tendria su gran desarrollo en cl capitalisme,

Sociedad capitalista

La transicién de una formacién soclovccondmicn i
otra nunca es Jineal. De hecho, pueden enconime
formas feudales de produccién en peises con rdgimen
capitalista de produccién.

Esta sociedad tuvo dos etapas. Los historindases
las denominaron;

1} Capitalismo premeonopolista, que q8 curacterlad
por el advenimiento de 1as maquinny y (e Heamas
da Revolucion industrial por In resugreccion 1de-
nico-social (Renacimiento). Sus enrncteriniicns
fundamentales estdn dadas por ¢l predominio de
lz libre competencia, es decir, 8¢ distingue por In
propiedad de capitalistas individuales,

Las relaciones estan dadas por los que delenfan ¢l
capital (burguesia) y los que producen pusa of en-
pital (trabajadores), manteniéndoso luy s do
la diferenciacion social de las formnciones s
cioecondmicas anteriores,

Junto  estas dos clases fundamentulen, guo hn-
cen la gsencia de Ja sociedad copltnlista, parilsien
clases del periodo anterior como el campesing
{siervo) y el terrateniente (sefior foudal), 1] comer-
ciante, el artesano, ¢ artista y ¢l inteleciual {gon-
formantes de las capas media y burgiesin ingdin
tienden, segin los fendmenos socluley, n Nuciuke
hacia o3 polos opuestos.

Los paises subdesarrollados se crraclerizan por
tener una escasa poblacion en esios niveles (nler-
medios, a diferencia de las llsmadas nnclonex desi-
rrolladas en las que este nivel es el mis importnte,
desde el punto de vista numérico. El Uruguny se eq-
racterizé por tener una gran clase media, u ¢ilsren
cia de muchos paises subdesarrotludos, 1o gfio In
ido disminuvendo al sgudizarse It erisis sovial, Tun-
damentalmente desde ¢l periodo diciatorial (1973-
1984) hasta nuestros dias,

La transicion de la segunda ctopa del capilalismo
o capitalisme monopolisia se produce a lines del
siglo XIX y principios de! XX, caracterizada por la
concentracidn def capital de malliples empresas pe-
quefias o de grandes consorcios financieros, o
transnacionales.

El desarrolle creciente de la sociedad y la com-
plejidad del mismo origina graves problemas en

2)

Bases de la administracian cientifica °

la adminjstracion. Se crea la administracién de
cmpresas con los aportes de la revolucion cienti-
lice-técnics contemporgnea y, al mismo tiempo,
In adiinistracién supraestatal de monopolios y
irmnsnacionnles, 1ista se caracterizé por una pro-
grosiva soclallzacién de la produccisén y la apro-
plucion del producto en beneficio de grandes gru-
pos duehod ded enplinl,

Sovlavsd socinlista

o connidern mpiolln en que fos medios de produc-
clon estdn on poder de o sociedad, ¥ la distribucion
dlo In rlguozn vo hnco segin i enpacidad y, progresi-
viimenle, de nouerda con I necosidnd de los integran-
1d8 oo ok pociadad,

Coma réglmon, sy earactorlstion undamental est?
ddn por §n soctnllnelén do In produccion a gran ¢s-
eoly y In soclalizacion del praducto.

[0 ndmininiracion o ln vez ve distingue por ser del
sislesma soclnk en s conjunty, o escala nacional. Los
dilerenten socloras de In evonmnlu npuntan hacia metas
comunas, ¢on 1ink direcubdn elenifica de la sociedad.

Admintstracién somo clencia

segin Bernal, ol comienza de I ciencia como tal
periencee n! modiove, y su periedo de auge lo sitia
en ¢ Renacimienia, o portr del cunl maren cuatro pe-
tlendos de dosuerollo, 1 primero, centrado en Italia,
produjo In renovacldn de o mecdnicn, 1s anatomia y
L ngtrenmnin (eon 1gonardo de Vinei, Vesalio y Co-
pérntes), dostruyondo f concepeldn de los cientificos
teerg del hanbre y ol inundo. Bl segundo se extiende
pur los P'uises Bujos, EFranclo y Gran Bretda (comen-
mndo con Bieon, Gnllloo y [escartes, y terminando
e Newlon), y forjd un nuevo modelo mecanico-mate-
wdtico dJal nundo, Bl tercero ~centrado en la Gran Bre-
tha Industrinl y el Purls de las comunas— abrié para
law clencing otros seciores de Ju experiencia que no
hiblan sido considerados por los gricgos, como la
clectricidad, B enurto, de mavor impuriancia por su
ainplitud y sus efectos, es Ia reveluci6n cientifico-
téenicn de nugstro ticmpo,

Segln Ackoff, la scumulacién continua de conocis
miento cienlifico gue tuvo lugar durante y después
del siglo XVIII, hizo necesario dividir y clasificar
cste conocimiento, El producte de este esfucrzo son
las disciplinas cientificas,

La ciencia s¢ separé formalmente de la filosofia
hace sélo poco més de un siglo. Luego se dividié en
quimica y fisica. La biologia surgié de 1a quimica, 1a




psieologia de la biologia, y las ciencias sociales de
1a psicolopia. La mayor parte de este proceso sc habia
completade a comicnzos de este siglo, pero la fisidn
continug. De las ciencias sociales surge {u adminis-
tracidn.

Las disciplinas son sélo categorfas que facilitan la
clasiticacidn del contenido de Ta ciencia, La naturale-
za no cstd organizada en la forma en que lo estd nues-
ko conocimicnto de ella. Ademas, el conccimiento
cientifico puede organizarse —y asi lo ha sido— en di-
ferentes formas. Ninguna forma particular tiene priori-
dad autoldgica. Al aumentar ia aplicacitn del conoci-
miento cientifico, se tornd atil organizar sus hallazgos
funcionalmente alrededor de dreas de aplicacién (pro-
fesiones), asi como en disciplinas.

A medida que los problemas a los que fa ciencia
se dirigié se tornaron més compiejos —particularmen-
te cuando centrd su atencién en complejos de proble-
mas— s¢ necesild una nueva organizacion del esfuerro
cientifico y tecnulégico.

La primer respuesta a esta necesidad tuvo lugar
entre Ius dos guerras mundiales y tom¢ 1a forma de in-
vestigacion multidisciplinaria. En dicha investigacion, el
camplejo de problemas investigados cra transformado
en prablemas interdisciplinarios ¥ uniprefesionales, que
se consideraban solvantes independientemicente uno de
otro. Por lo tanto, se asignaban a distintas disciplinas
o profesiones. )

Sin embargo, con el resurgimicnto del pensamicn-
to sistémico, se observd que el método ulilizado en ia
investigacion multidisciplinaria para el tratamicnto
del todo, estaba frecucntemente lejos de lo mejor que
se podia obtener, :

Esto dio lugar a otra melodologia en la investiga-
cién multidisciplinaria, en que el complejo de proble-
mas no se descomponia en partes disciplinarias, sina
que era tratado como un todo por representantes de
las distintas disciplinas trabajando en colaboracion.
La investigacién operativa v la ciencia de la adminis-
Tracién se encuentran entre las interdisciplinas naci-
das de este esfuerzo (Ackoff). pos

La administracién puede ser definida, $egin Hugo
Villar, como "una actividad sistemética desarrollada
Por un grupo humane que emplea un conjunto de re-
cursos para lograr una finalidad —en forma eficaz ¥
eficiente— con beneficio secial para quien va dirigida
¥ para quien la genera", Este concepto que integra la

administracion dentro del campo de las ciencias so-.

ciales al fijar su ohjeto en "la actividad desarrollada
por un grupo humano”, establece al mismo tiempo
{Ackoff} el cardcter interdisciplinario de ese grupe
humano.

Para que la administracion sea cientifica requiere
no sélo una finalidad sociai-universall sino tarnbién

¢l emptleo conslante ¥ permanente de una metodolo-
gia cientifica y de investipacion. Por melodologia en-
tendemos la aplicacion de las reglas del mélodo cien-
tifico que pucdsn sintetizarse operativamente en las
siguientes ctapas:

i} Definicion del problema de estudio,

2) Busqueda de informacion al respecto {utilizando
todo lo gue la humanidad ha producide hasta ese
momento sobre el tema, {uentes personales, efc.),

3} Elaboracién de la informacion {conformacion de
lablas, grificos, cuadros, cte., asi como de mode-
i0s si fuera pertinente). )

4) Andlisis de la informacien.

3) Elabaracion de hipdtesis,

6) Comprobacién de la hipatesis {plan de prucba,
ejecucion y conclusiones).

También en metodelogia incluimos el desarrolio
de instrumentos v téenicas propias de la disciplina en
clestidn.

De vsta manera sc han podido elgborar principios,*
métados, téenicas especificas, usi como leves del campo
de las clencias sociales o de otras y aplicarias como
principios en la administracion de un estado, de una
industria, del agro, de la salud, edueacitn, cledtera,
Lste concepto de administracion cientifica ha permiti-
do conlormar una teoria inicial que —dada su "juven-
tud” como disciniing cientifica— estd en pleno desa-
rrollo ¥ comprobacion prictica.

Se podria acelerar ese desarrolla si se tuviera en
cuenta en su ejercicio esta neccsaria interdisciplina.

BIBLIGGRAFIA

Ackolt RL. La Cidiicia en la era de los sistemas, University
- of Philadelphia. 1979,

Bernal, J. La ciencie en la historia, 5a. ed. Edit. Nueva Ima-
gen, UNAM, México, 1981.

Yilar H. Marco conceptual y metodologia para la progra-
macion de los sistemas locales de satuwd, Univ. de la Re-
pabiica, Hospital de Clinicas Dr. M. Quintefa, Monteyi-
déo, 1988, p. 11. :

* Principio vamos a definitlo aqui come aquello en que descan-
sa algln conjunto de hechos ¥ conceimientos. Tgual gue la ley ex-
presa una relacion de causa-efecto entre elementos de un sistema. Es
un punto de partida para la accidn, y se manifiesfa siempre que se
expresen determinadas condiciones, y &sta es su diferencia caon la
ley.



« Iniroduccidn del concepto de pago indivi-
dual, o pago diferenciado, debido a exceso
de produccion {segin la norma) por arriba
del salario estipulado para cada trabajador.
Su concepeitn de que todo hombre trabaja
para ganar mas, o sea por estimulo econd-
mice solamente, predomind a traves de la
historia de Iz administracion, hasta que la
incorparacién del estudio de las relactoncs
fhumnanas en una empresa fue despejande ¢l
caming hacia otras variables significativas.

b} Referido a los cargos de direccién (1911),
fija una serie de principios, los cuales consi-
deran que el dirigente debe atender.

s Principio de planificacién. Consiste en sus-
tituir los métodos empiricos tradicionales
por la metodologia e investigacion cientl-
fica en la administracidn.

s Principio de seleccion y formacidn def tra-
bajador. Esto requeria gue cada individuo
fuera seleccionadeo de acuerdo con sus ca-
pacidades y deberia ser capacitado en su
trabajo, de manera que supiera mangjar
una herramienta, upa maquina, asi como el
mantenimiento y cuidado de ésla, para aho-
e de la empresa.

e Principio de ejecucion y control. La distri-
bucitn de tateas y responsabilidades con-
cretas, sliminando 2l obreto como ser pen-
cante, lo que debia ser asumide por el
dirigente.

Taylor sefiala; "El desarrollo de la organizacién'

clentifica del trabajo implica ia instauracion de nume-
“rosas leyes y farmulas que reemplazan el juicio del
trabajador individual y que pueden ser aplicadas con
eficacia s6lo después de haberse efectuado la contabi-
lidad, la medicion, eiceiera, sistematica de su efecio”.
El dirigente debia conseguir la colaboracién del
trabajador para la implementacion de nuevos méfodos
de trabajo. Pero esta colaboracion era para Taylor
coercitiva.

2} Desde el punto de vista del aprovechamiento del
recurso material,
« Taylor propone la estandarizacin y normati-
zacion del uso de instrumentes y equipos para
evitar su deteriore y despilfarro.

El criterio mecanicista-determinista de la teoria de
Taylor impuso la teoria de la administracién. Mu-
chos de los defeclos afn-hoy se arrasiran y funda-
mentan el rechaze de los trabajadores hacia los ad-

L ST B e s alal

fueron enormemente combatidos por las organizacio-
nes obreras de su época, que velan en esia escuela
una forma mayor de explotaciéon descarada de su ca-
pacidad.

Henry Fayol

Otro aporte tedrico en la génesis de fa administra-
cién cientifica fue la de Henry Fayol (1841-1925})
Un francés, ingenicro igual que Taylor, quien realiza
su experiencia fundamental en la direccion de una
impertante compafifa minera y metalirgica {Comaen-
bault), En 1888, al ingresar Favol a la empresa, ¢sta
se cncontraba al borde de la quicbra; cuando Fayo!
dimiti¢ (1918), era uno de los consorcios mas pode-
rusos, famoso por sus cuadros administrativos, téeni-
cos ¥ cientificos. ®

Su principal contribucion tedrica apdrece en el li-
bro "Administration Industielle et generale”, donde
demuestra que la actividad adminisirativa es comun &
cualguicr campo de la actividad de un grupo human
organizado, sca social, econdmica o politica. El pre-
facio de su obra seftala: "La administracion desempe-
fia en ¢ gohierno de todos los negocios (grandes o
pequefios, industriales, comerciales, politicos, religio-
305 o de cualquier otra naturaleza) un papel muy im-
portante”, es decir, lija al cardcter universal de la ad-
ministracion.

En la misma obra se expresa que. ¢n nna institu-
cién, la tarca de administrar (si bien con preponde-
rancia diferente) se da a lo largo de la piramide Jerdr-
quica: "en toda empresa, la capacidad principal de
empleados y obreros es la capacidad profesional ca-
racteristica de la empresa, y la capacidad principal de
los ejecutivos {directivos} es la capacidad administra-
tiva. La necesidad de nociones administrativas es ge-
neral. Esto se itustra en la figura 2-1.

FUNCIONES TECNICAS

FUNCIONES ADMINISTRATIVAS

ESCALA JERARQUICA ———"

Fiaura 2-1. Funciones de uns empresa.



En esta apreciacién de Fayol pucde notarse urna
afirmacién —también apoyada por Taylor— sobre la
importancia de ia ensefianza cn I administracion, que
dicho autor hace extensiva & todos los trabajadores de
una empresa, (No es importante —s¢ pregunta Fayol-
que se madifique a creencia de que "la capacidad ad-
ministrativa o puede adquirirse sino mediante la prac-
lica de los negocios?". Y a continuacidn afirma: "...1a
capacidad adminisirdliva puede y debe adquirirse, lo
mismo que 1a éenica, en la escuela primero y en el
taller después”. Ilace énfasis en la importancia del de-
sarrollo de una "doctrina” en administracion que impe-
diria los absurdos de que "mientras que, desde ¢! pun-
to de vista téenico, un jefe no se atreveria a proceder
contrariando ciertas reglas establecidas sin expenerse
a perder su prestigio, desde el punto de vista adminis-
trativo puede permitirse impunemente las practicas mds
peligrosas™,

Luego realirma los principios de autoridad, disci-
pling, subordinacion do los intcreses particulares al
interés general, unidad de dircceitn, coordinacion de
los esfucrzos, prevision, steétera”, ¥ la nceesaria ense-

fanza de loy mismos dentro de [a sistematizacion que.

propone: "rudimeniaria en fa ¢scuela primariz, un poco
mds extensa en la secundaria y mas desarrotada en
las escuelas de estudios superiores”,

En su definicion ds administracién, Fayol fija una
serie de atributos de la misma en las [lamadas “operacio-
nes" que se realizan en loda cmpress, clasificandolas en
seis grupos de actividades: #écnicas (produccidn, fabrica-
cion, transformacién); financieras (bisqueda ¥ adminis-
tracion de capitales); de seguridad (proteccién de bienes
¥ de personas); de contabilidad (inventario, balance, pre-
cio de costo, estadistica, etc.); administrativas {previsidn,
organizaci6n, mando, coordinacién y control).

"Estas scis actividades o funciones esenciales exis-
ten siempre en toda empresa. sea ésta simple o com-
pleja, pequeila o grande.” Al mismo tiempo, destaca
que dichas funciones son interdependientes ¥ les co-

rresponde una capacidad determinada a reunir por ¢l
personal de la empresa, segiin su funcién.

En su obra, Fayol sienta ios principios de adminis-
traci6n y 1a conceptualizacién que ie merecen: 1) divi-
sién del trabajo; 2) autoridad; 3) disciplina; 4) unidad de
mando; 3) unidad de direccién; 6} subordinacién de los .
intereses particulares al interés general, 7} remunera-
cién: 8) centralizacién; 9) jerarquia; [0) orden; L1)
equidad; 12} estabilidad del personal; 13) iniciativa, y
14} unidn del personal, i

Muchos de estos principios fueron aplicados con
la misma filosofia de su autor, y varios fueron aplica-
dos —cen resultados tetalmente distintos— con una fi-
losoffa diferente. La influencia de Comte, Descartes ¥
Claude Bernard, llevd a Fayol a introducir el positi-
visimo del primero, ¢l racionalismo del segundo v ¢l
enfoque experimental. de Bernard, [o cual caracteriza
a la administracidn cientifica como una serie de he-
chos sumados, a los que describia sin darles explica-
cidn, es decir, concebia la empresa como un ente se-
parado del mundo social y al hombre como méquina
reproductora de la riqueza, desprendido de su contex-
te. En esto era similar a la teorfa de Taylor, nada mas
que éste realizd su andlisis a partir de {a basc de la em-
presa, mientras gue Fayol partis de la cuspide, permi-
tiéndole un nivel de profundizacion mayor en su teo-
ria al abarcar con mas amplitnd —aunque limitada a ia
institucion- el campo de estudio,
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La teorla de sistema
y la administracién

Lic. Haydée Ballastsros

La era de los sistermas ¥ su Influenola
en la ciencla de [a adminisirnoldn

El decenio de 1940 maron ab voimtns s dn Inion tin
los sistemas y, por tanis, In orlsin de T wonuwyobing
mecanicista-deterministe, Ll ponxansionio se dusairns
Ha hacia formas mas Integradiw dol eoncehlonio y
deja de lado criterios cionulistne o reibicolinining qn
Tos procedimientos clentiiicon, Suzuona Einpar ([,
filosofa estadounidense, sostuve yue thnaniy lox thos du-
cenios precedentes Ia Blosoflu habin dosplaailo du aton .
cidn de las particulns y neontocindonton alomenlalos y
sus propiedadcs & un tipe de olenenis distinie g i ol
simbolo. Un slmbolo s un elamenio anyad propindn.
des fisicas no tienen imporinneln eagncinl, g ans
vencional. 3

Con base en ¢l estudio de Langer, Clinrlan Murrin
construye le que denomind "los fengunjes” comu
marco general de los simbolos, Eu 1949, Clowle
Shannon y Weaver idearon una teorin mutemdticn
que amplia el campo de estudio de loy lendmenos
simbolo-lenguaje, al estudio de la comunicneidn,
Este a su vez es ampliado por el concepto de contrel
{Nerbert Wiener) de 1a comunicacién a través de In
infermacion, dando lugar al nacimiento de¢ la ciber-
netica.

Estos fueron intentos de univéersalizar el conoci-
miento del mundo a través de la fisica. En 1950, Ber-

talnlYy sisplasa & Rabiar 1l Kintonims auie g

amite organshamlo e Jg visnvin, ¥ b e un vaglo

sl e smedition o roeicosontete e habin o
sl auplivar. [ coibbdad s wlumpra mdn que

AUIHA «lo Lan paeies, preo we mopuli i etiioro undenn-

il y he nbaptabinns denlelansn detenmibindng bunnshis

vk eni o, Tgud que s bizo von al mdtodo de-

duetrvn

Gonoaplo ¢ sivtamn

Ui adnteninad an {Dlealotrle do ls Rend Acindemiy
WapiRoti) un eonjiti de slonontos inteerelnclonncdios
do vihbsuion ¢lnms {voucepios, ehijelny, perdonny, eleé-
terad, que vorinisiyen o wdenizae v tioalidad,

Hln ambaego, ln dimensdon dol concepte ex suli-
elemaments nmplin aotas goen includela en unu detini-
eldm Ang oporativie, A ln Intesprotacidn de Berwlond Ty,
camn cageapio orgnidande do lu clencly, se le puede
incorpusnr I dy un wdtodn oo aproximacion a fa re-
aftedend pova s conocimienio, g Jdecir, cunlquier re-
wlitlad =con indopendoncin de su naturaleza- e facti-
hlue de ner wetudinds cos i enfogue sistémico para su
comprensdtn globnl

Loy contenidos del concepto contorman las partes
de un sistemu (los elementos de esa renlidad en esta-
dia), en Jus cunles siempre o8 posible reconocer lus
siguientes propicdades:




]

2

Las propicdades o ¢l comporismicnto de cadn
parte del conjunto tienen un efecto subra liy pro-
piedades o el comportamiento del conjunio como
un todo. Por ejemnio, la conducta de un miembro
de una familia tiene up efecto sobre el comports-
miente giobal de la familia.

En el sentide més amplio, las partes son elemen-
tos, 6rganos, fenémencs y proceses, cuya interac-
cioe constitus e el togs y da lugar & lag cualidades
dei sistema (fig. 3-1). i

3i se analizz un hospital como sistema, ei lavade-
ro del hospital es una de sus partes; de su rela-
c¢ién con los sectores def hospital de donde consi-
gue la materia para procesar ¥ adonde envia su
producto, conforma un conjunto que le permite
cumplir su funcién referida al procesamiento de
la ropa sucia, para ser nuevamente utilizada en
los servicios. .
El cumplimiento de las funciones de los diferen-
tes conjuntos es lo que permite al sistema el lo-
gro de su finalidad; al mismo tiempo, la naturale-
za de los conjuntos determina la naturaleza de ja
finalidad. El conocimiento de esta altima puede
ser la pista para el conocimiento del sistema.

En fa sociedad, considerada como un todo, las
partes pueden ser los diferentes fendmenos, pro-
cesos ¢ ideas sociales.

La naturaleza del tode y sus peculisridades dé-
penden principalmente de la naturaleza interna de
las partes. -

Las propiedades y ei comportamienio de cada
parte, asi como ef modo en que ¢sas nfecton el
todo, dependen de {as propiedades y el comporta-
mignto de por lo menos una parie de! conjunto.
Por tauto. ninguna parle tiene un efecto {nde-

Figura 3-1. Claves: a,b,c,d = partes

- —relaciones entre las partes

X = confunto que da lugar a una funcién () y ésta (determi-
nada por |a finalidad del sistema) es en el todo la que cua-
lifica al sistema.

Ld (60T ge 51S1ama ¥ 13 agnisiracion L

3)

pendienie sobre ¢l todo. Por ejemplo, el grado de
nlectacion que ol comportamicnto de un hijo tie-
no an 1n fumilln, depende do la conducta de por lo
menna uno do-los padres,

Todo subgrupo posible do elementos en el con-
junto tiens las dos primorns propiedades, Cada una
con un ¢fecto indopendlente sobre el todo. En con-
secuencla, loa elementos no pueden ser organizados
en subgrupos indepemtlontes. Por ejemplo, todns
los subsistemas de upa familla —abuelo, tlo, padre,
madre, hijo— interactian, y cnda uno pfecta el de-
sempefio del tode. Aisledamente s¢ comportan
comg individuos, no como integrantes de una fa-

.- milia (el sistema analizado).

Debido a estas propiedades, un conjunto de elemen-
tos de un sistema siempre tiens alguna caracteristica
manifiesta o algin comportamiento que ninguno de

‘sus elementos o subgrupos aisladamente puede te-

net. Ademas, el ser miembra del conjunto aumenta
o disminuye las capacidades de cada elemento y no
deja de afectarlos. Por ejemplo, ¢l poder de un

" miembro de un grupo siempse es incrementado o

4

5

—

disminuido por dicha condicién de miembro.
Posee una organizacion intema, un modo especifico
de interconexidn e interaccién de los cemponentes
que lo forman. No se congibe la existencia de obje-
tos, fendmenos y procesos, sin una organizacion in-
terna dada por una estructura ¥ una interaccion de
maovimientos. Cuante mas complejo es el sistema y
mis alto su grado de diferenciacién, tanto mds com-
pleja es su estructuea. Es indudablemente mas com-
pleja la sociedad que un ministerio, que un hospital
o una policlinica; por ello, la estructura de cada une
3 proporcional a su complejidad, asi como los pro-
cesos internos surgidos de su movimienta.

Su interaceion con ¢l ambiente, Todo objeto o tend-
meno ajeno ol sistema en sl, con los que este dltimo
ge encuenird cn interaccidn, de una manera u otra
-modificindolo o modificindose a si mismo- cons-
tituye su ambiente. Todo aquello que controla el
funcionamiento del sistema conforma su ambiente
(tig.3-2). La influencia exterior puede ser tan inde-
finida que, en algunos casos, puede hablarse de un
ambiente inmediate y otro mediato. En el primer
caso comesponderia a lo que hemos estado defi-
niendo. Por ejempio, en una familia interactian el
barrio donde se encuentra, el trabajo de los inte-
grantes de la familia, las instituciones de ensefianza,
deportes u otras actividades a las que concurre, todo
esto lo podriamos integrar en su ambiente inme-
diato. Al mismo tiempo, la sociedad en su conjunto
—ambiente mediato— interactGa con elle y con cada
una de las partes que conforman el ambiente inme-
diato, condicionando sus resultados de accidn.
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6) La capacidad de los sistemas de antocontrol o au-
torregulacion, El desarrollo optimo de un sistema
se da por su capacidad para el autocontrol o auto-
rregulacién (fig. 3-2). Cuanto més primitivo o ru-
dimentario es ¢l desarrollo de un sistema, menor
seré su capacidad de autocontrol, hasta ilegar a
ser nula y, por tanto, entrépica (p. ej. un recién
nacido, una organizacin nueva).

En el caso de los sistemas sociales, esta propie-
dad dz antorregulacion determing las propigs ne-
cesidades, modifica el medio para obtenerlas, y
alcanza el equilibrio sobre la base de la mayor
participaci6n de los hombres en el alcance de la fl-
nalidad social, desplegando su mds alta capacidad
en igualdad de condiciones. Ei coneepto squiltbrio,
utifizado en este caso, hece roferencia @ un modelo
0 imagen objetiva que en los yistemas socinles pue-
de ser fijado por ef propio sistema,

El desatrollo de los sistemns matematicos, de In
informdtica y de la economia, hun pormitido ela-
borar (junto con tados los elementoy e {u pslco-
lagiz, la sociologln y lu (TlosoiTe) medlos de control
en los sistemas sociales, Estoy son sumamente Gli-
les en |a administracion de una empresa o de uni
sociedad, y representan lo que en loy sistemns nie
turales cs parte de sus mecenismos do mipervi-
vencia o defensn o sutorrogulacion,

Delimitacién opsracional de un sistema

El estudio de los pracesos que so dan ¢n un sinte-
ma, asi como el que se desee hacer de su estructurn,

AMBIENTE

CONTROL.

Figura 3-2.

reguiere necesariamente de una definicion de limites
¢n el sistema. Esto es una tarea que hace ¢l cientifico
cuando fija su objetivo de estudio, ;Cual es el proble-
ma? ;Qué tipo de problema es?

En estas definiciones se estd delimitando el sisterna.

Muchos de los problemas de la ndministracion se
suscitan mis por la imprecision del campo de estudio,
que por la metodologla en sl misma, porque &sta se
halla condizionada al problema. El sistema de estudin
€8s por orden de itnpurtancie, lo primero ¢ ser defini-
do, delimitade, conceptualizado.

El grado de definicidn de un sistema estd dado por
el grado de dofinicién dei conjunto do sus clementos
¥ componentes; por ¢l grado do especiticidad de sus
relaciones, y por In integracion del sistema. De esta
manere, un siglema estard bion delinido cusndo apa-
recen explicitos todes y coda uno de Tos clementos
qua lo constituyen; In formn on quo éstos se encyen-
trun orgonizedos (uncionulmente, asf como la natura-
loza de lns funciones que cumplen, ¥ cuando se cono-
cen log ofcclon que sobre ¢l sistema tienen los
lfendtmenok do su mediv y viceversa.

Lu dotermtnacldn pracisa de los limites de un sis-
tema slgniflen deflnir, sin ombigtedades, si un deter-
minade slomento periencce o no al sistema, Puede
objetarss que $llo sea yubjetivo; sin embargoe, esto co-
rresponde o uni deciaidn expresa del investigadar, es
convencional, nunque no significa perder precision.

"Una ver ostnblocldos los Limites, se llamardn gle-
menton enddyenns nquellos gue uedan dentro y cuyo
compurtamionto estd influldo por otros clementos; se
tumurdn exdgenns o kos que cstdn afuera, los cuales
dehon oconsiderurse porque uctian sobre algin ele-
mento enddgens” (Martlnoz y Requena).

Por gjempla, al definir un problema se considera
sl dsle veunre: jon el hospilal en su conjunto, en un
sorvlcin, en uni sali o en uny unidad?, ;tiene que ver
con [ estructurn, lay relaciones, el ambiente?, zcon
cudl de los propiedades del sistema?

El enfoque anulitico delimita el problema de estu-
dio y luego lo aneliza por partes, concluyendo su es-
tudio; el enfoque sistémico circunscribe consciente-
mente ¢l problema para operar su tratamiento y
amplior &l campo posterior, al tratar ¢l ambiente de su
sistema delimitado, estableciehdo las influencias que
modifican positiva o negativamente a éste. Luego,
torma estas influencias negativas como problema de
estudio, delimita el sistema y ast indefinidamente
hasta alcanzar los limites de reduccidn de incertidum-
bre deseados para el conocimiento.

Un estudio sistémico no tiene timites, mds que los
que circunstancialmente se trace —por diferentes razo-
nes- &l grupo de estudio. Utiliza el métedo analitico,
peto va mas alli 2l estudiar ef sistema integralmente



como un todo; segun Bertalunfly, ¢l problema de los
sistemas es esencialmente ¢l do Jus limitaciones de
los procedimientos analiticon en lu ¢iencin, y su difi-
cultad metodolégica estriba en guestionos gue, com-
paradas con las anatitico-aditlvas do ln clencin cldsi-
ca, son de naturaleza més general,
No puede sumarse el comporiamionto de lig pirtes
y obtenerse el del todo. Hay que laner vh ouenti lay
relaciones entre los varios sisieman subordinndos y
ios gue le estin superordinados, u fin de comprender
el comportamiento de las partes.

ESTRUCTURA Y BELACIONES
tlementos de un sistema

Seplin sea la maturaleza do lou slstemas (flnico,
quimico, matematico, tedrico, socinl, ete.), sorh la do
sus elementos. Estes constituyen ia unidad mas pe-
quefia dentro de su estructurn que, on rolacién von
otro elemento, dan lugar a un conjunio de nolividades
segiin el objetivo o finalidad del sistomn. Bxto o 1lus-
tra en la figura 3-3, donde ¢l slementy A ep relneldn
con ¢l elemento 8 da lugar a un conjunlo que ¥ tx-
presa por una funcién.

Esa funcién est4 condicionada en primera inntans
cia por los atributos de A y B.

Ejemplos:

1) Una madre que cuida a su hijo. En el cumpll-
miento de su funcién de madro intervicne unn so-
tie de variables que dependen de los utrlhutos do
uno ¥ otre (madre-hijo}.

2) Un enfermero que asiste a un lndividuo, Ln ¢l
cumplimiento de su funcidn intervienae unn serie
de variables que dependen d¢ su preparacion, de
su interés y motivacién, de sw experiencia, ctodte-
ra, las cuales tienen que ver con el sujeto asistide
{caracteres como Persona, ComMo USLANo y otros).

- Relaciones

Los diferentes tipos de relacienes que se pueden
dar ¢n un sistema y la imporancia de su considera-
cidn en forma global, no por partes, es lo que hace la
compicjidad det estudio de un sistema.

Algunas veces, estas relaciones estan tipificadas
en los sistemas sociales por Iz actividad (funcion o
papel} por desempefiar.

Esto es resultado del entrecruzamiento o entrama-
do de relacicnes, y depende no sélo de un sistema so-

i e,

N
conjunito = funcién

Flgura 3-3.

¢lul doterminndo, sino tambidn de sistemas ancestra-
lo que ¢conforman o cultura de un hombre, de un
grupo o do una sociedad. Estos rélaciones tan impor-
lantes deben ser considorndas como las estrictamente
lscnluns-formales dol popel por desempefiar, ya que
vondiclonan lu expresldn de este nltime. La asistencia
nl {rabujo en un dla domingo es para un catdlico tan pe-
nose camo el sabady pura un judio ortodoxo, o un ad-
vontigta. Lo Mosofin do In vida de una persona, o un
grupo social, se conforma a o lergo de un procese his-
1drigo, antropoidgico y sovloldgice, y sus relaciones son
¢f rasultndo do ese proceso estudiado en administracién
come islemn organizado, que puede ser en un grupo

" humano, en unn lnstlincidn o ¢n una socicdad.

La existencin de relaciones permanentes en un
grupe detorminado Qjn ~lormal o informalmente- nor-
mu do conductn, principios y leyes en concordancia
con wu cardcter.

Relaciones da aspacio y Hempo

Los e¢lementos del sistema estdn condicionados
por la dimension espatial y la dimensién fiempo que
hacen que la estabilidad del sistema se mantenga o se
destruya ~en el caso de sistemas no tedricos- cam-
bisndose por otros.

Tanto el todo como sus partes poseen dimensio-
nes, por ejemplo, el hombre y cualesquiera de sus
componentes (subsistemas). Unos pueden ser meno-
res, otros mayores, pero todos ocupan un lugar deter-
minada en tedo, disponiéndose de un modo rigurosa-
mente determinado, ajustindose el une al otro.

De este orden, de la distribucion espacial de las
paries y de la disiancia entre ellas, dependen en gran
medida ia firmeza y la estabilidad del sistema. En
muchos casos, ¢l todo solo es estable en ciertas di-
mensiones, las llamadas éptimas, que no siempre son
las més pesibles.
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El sistema es un todo cambiante, estudiable, obje-~
tivable, que mantiene su determinacién cuaiitativa
durante un periodo mayor o menor, ¥ no es algo pe-
trificado, fijo.

El sistema ~fundamentalmente ef social, inclu-
yendo al propio hombre— es un proceso por cuya ra-
zén la estructura viene a ser su organizacién en el
tiempo; como gjemplo, tenemos los ciclos vitales en
el hombre, con todo lo que ello sigoifica de movi-
rmiientc y cambio dentro de determinadas condiciones
fijas.

La dimensién fiempo tiene una participacidn im-
portante dentro de todo sistema, condicionando su
existencia, la estructura de las partes y sus atributos,
El funcionamiento de las partes de un todo se logra
mediante la concordancia en el tiempo. "Cualquier
sistema pasa en su proceso de movimicnto y desarro-
llo por ciertas etapas o fases sucesivas en el tiernpo.
Estas peculiaridades de la organizacién det sistema
(del todo), es decir, su cardcter dindmico, se expre-
san precisamente en {a estructura temporal” {Alfa--
nasiev). ' i

De estas condicionantes surge la estabilidad, que
puede ser delimitada en parsmetros con un tope infe-
rior y unc superior. Ef primero est4 dade por el nivel
€n que comienza la destruccién ded sistema, v el su-
- perior en el que se alcanza su desarrofto éptimo. La
estructura, la organizacién del todo, es precisamente
la fase que se encuentra entre Yos dos puntos criticos;
el campo de la recta que surge de ia unién de dichos
puntos representa el estado de organizacién. Segan
Petrov: “Esto permite afirmar que la organizacion es
el equilibrio dindmico de los procesos internos del
sistema”,

De ia multiplicidad de interncciones que se dan en
un sistema, no sélo importan fas que tienen que ver
con gspacio y tiempo, sino que es precise distinguir
otras de contenide diverso: relaciones causales (nece-
sarias, suficientes, contribuyentes, contingentes, al-
ternativas), relaciones de coordinacién, relaciones de
subordinacion o dependencia,

Relaciones causales

Normalmente se considera que un 2contecimien-
to determinado {causa) presupone otro aconteci-
miento determinado (efecto). La ciencia reguiere de
una conceptualizacién mucko mds compleja, donde una
raultiplicidad de "condiciones determinantes” (Selltiz),
como un todo, puede generar un acontecimiento de
terminado. .

Para aclarar ¢l contenido de tos conceptos referidos
a la condicién v su caracterizaciom, Selltiz sefiala:

a) Condicidn necesaria e ln quy dobe nuusrir Nl ol
fendmeno del que es “causn” s di an ofecty, Bl k"
‘es condicidn necesaria parn quo ss dé "y, anton-
ces "y" nunca se dard a menos quo oussrn i woie
dicién "x".

Ejemplo: para ser adicto a las drogas o4
necesatia una experiencia prevla con lag
mismas, puaste que es imposible una
adiccion & las drogas si la persona nunca
las ha probado,

b) Condicidn suficiente es Ia que siempre es seguida
por el fenémenc def que es causa. Si "x* es una
condicidn suficiente de "y", siempre que se dé "x"
ocurrira "y".
Ejemplo:  [a destruccion del nervio éptico es
condicidn suficiente de ceguera, puesto que
ninguna persona con esta lesidn puede ver,

¢} Necesaria y suficienre. En tal caso, "y" nunca se
daré a menos que "x" ocurra, y siempre que "x"* oce-
fra tambicn se dard "y". Es decit, no habra ningiin
caso en que "x" ¢ "y" dparezcan solas.

d} Condicidn contribuyente es la que aumenta las
probabilidades de que ocurra un determinado fe-
némeno, pero ne lo hace seguro,

Ejemplo: |a investigacion sobre la adiccién &
las drogas no termina con {a aceptacisn de
que la experiencia previa con éstas es una
condicion necesaria para aguélla, sino que
continia con &l estudio de qué factores o
condicionses —personales, familisres
vecindad- han flevado a tal expariencia, y
qué facter influye mas para que la persona
que tuve la primer experiencia, se convierta
en adicta (Cheln, 1958).

81 se tiene en cuenta la interaccién de todas las re-
laciones, puede resultar que una que actia como con-
dicién contribuyente de un fenémeno en ciertas circuns-
tancias, puede no hacerlo en otras, Las condiciones
Bajo las cuales una determinda variable es causa con-
tribuyente de un fendémeno dado, se llaman condicro-
nes contingentes. 3

El conocimiento de la multiplicidad de cavsas contri-
buyentes lleva también a detectar condiciones alternati-
vas, que son las que pueden hacer mas verosimil la
aparicion de un fendmeno. :

Ejemplo:  si denfro de las causas
contribuyentes del gusentismo laboral son



catalogadas aquellas que se refigren a
bajos salarios, "condiciones penosaes™ de
trabajo v ejercicio simultaneo de mdas de
dos actividades, sera posible, en algunos
casos, que una de ellas esté presanie v,
en otros, que sea otra de lag sefinladas,

Dicho de otre modo, la probabllidad de guoe el su-
sentisme laboral se dé, estard condiclonnds por In
presencia, en algunos casos, de cundiviones penosn
de trabajo, y, en otros, estard sustituidn por In condle
cién del desempefic de mas de dos funcionues, Cunl-
quiera que sea la condici6én en que so don lag rotacio-
nes, es evidente que al mismo tiempo qua se oatudin
un sistema, és posible la interaccion do condlciones,
de tal manera que una condicién nacesuria pusde xer
acompafiada de una contribuyente (contingente v als
ternativa), igual que una que es suflcionte pars [ upa-
ricion de un fendmeno dado.

La multicausalidad de los fendmenos pugde sor o=
tudiada con relativa comodidad a través del enfbgue
sistémico, si ef cientifico asume su estudle oan Wik
perspectiva interdisciplinaria, no omnipotente. Blloe
incluye la incorporacion de tantas metodologlun somo
disciplinas estén representadas en el grope do onlille
y lo que hace a las filosefias personales del grupo ine
vestigador,

Relaciones de coordinacion

La coordinacién resulta de ung aemonis y ajusle
entre los componentes del tode, somutldon » unn In-
terdependencia en la accién para ok logro dal eyulll
hrio en <f sistema,

Es atributo de los sistemas soclalos, igual que on ol
hombre, el disponer de una compleju caclena de relncio-
nes causales, donde la cavsa es a [n ver ofecin, puento
que su funcidn es (en una ¥ otra medidu) ol resltade do
efectos producidos por ella misma. Cuanie méy comple-
jo es el sistema, mds debe tenerse cn cuenin onle enlreli-
zamiento de causa-efecto, para distigulr In eausn pri-
maria que serd siempre tomada como supuento del que
estydia el sistema. Esta es una de Iny carncterlsticns dei
sisterna social, su cardcter ndeterminlutico, o diferencin
de un sistema mecdnico o fisico slmple.

Ejemplo: /la influencia de una toma de
decision en una empresa da salud es

* "Condiciones penosas”: denominacién ulilizada per 1a OIT
para referirse o trabajo nocturno y Tutnos rotativos de trabajo, eteé-
tera,
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independiente de indices adversos en la
salud de una comunidad? o la inversa, jla
presencia de indices adversos de saiud en
una comunidad estd siempre condicionada
a la toma de degisiones en el sector?

L.a amplin gama de relaciones entre la politica de
un Estado y In toma de decisiones en uno de sus sec-
teres —4ubsisternas— hoce muy dificit prescindir a la
tiora del estudlo del subsistema de lo que significan
lun o1yan Rectares de 1a economia, Por ello, naz politi-
v en salud roquicre de una politica coherente en vi- -
viendn, alimentreidn, trabajo, ingresos (salarios), et-
obtarn, A pactlr do lu coordinacién intersectorial
puodan aleanzarse abjotivos de cambio social, mas
gue de politicas nisladns soctorinles, aunque éstas ten-
gta voluntad de camble.

Bt pusde compronderse con més facilidad si se -
Iy vomparn nonbkdglenmente von el cugrpo humano. El
logro da Ins condloionen de snlud es factible, si armé-
mets ¢ integrolments Ho legre ¢l equilibrio entre los
unpesios irldimensionales det bombre: soma, psiquis
y uusloduid n la quo pertencee. Cadn una de las partes
tomudny prrn entudio regulers del cumplimiento de
unt ¥erie de funclones acorded con su objetivo. El fa-
llo en ests cumplimienio =dndo su intense entrecruza-
miento de relaclonen~ conlleva resoluciones en los
demds y, por consigulente, on la integridad del hom-
hre y wu amblente.

14l ohjetivo de un slutemu da, por lo menos, dos ti-
o8 da relnviones: horlzontnles y verticales. La coor-
tnasldn surgoe do Ins reloclones horizontales entre las
phrtes de un slstema, y lns verticaies surgen de las re-
Inclones de subordinacldn enire esis partes.

Ralaciones de subordinacidn

En cnda slstemn os posible ‘descubrir las funciones
doxlgunles enire las purtes, donde unas dependen de
1 jue reatizan of papet ordenudor en el cumplimien-
to do ln Minudidad del sistema.

Elemplo: el nicleo en una célula; el cerebro
en e} hombre; la pareja en una familia; la
diraccién en una empresa, y el gobierno
en una sociedad. De alguna manera, la
subordinacién es aguella funcién gue
orienta Ia accién contra la tendencia
natural de los cuerpos a la entropia (ley
de la termodindmica, en la cual se
expresa la tendencia de los cuerpos al
desorden, a la desintegracion) o los
grupos a la pérdida de un objetivo.



Ll grudo de subordinacidn entre las parics de un
gistemn o subsistemn se puede determinar segin el
principio de jerarquin. Este se define por ef;

W Grado de complejidad.

W Grade de definicién de los elementos, sus atributos
y relaciones.

B Ambito que cubre y el espacio en que se mueve.

B El tiempo en que opera,

@ Otros.

El grado de complejidad se da por: a) el nfimero
de partes, de elementos ¥ sus atributos, y de las difi-
cuitades para definirlas; b) el nGmero de relaciones y
las dificultades para identificarlas y definirlas,

De acuerdo con ello se puede ilegar a diferenciar
un sistema como rector y otro como dirigido; o lo que
es lo mismo, a uno como sistema director y ¢l otro
como subsistemq de €1.

AMBIENTE

En tanto éste no es controiado pot el sistema, aun-
que ¢s influenciado ¢ influye al mismo, el conjunto de
elementos y relaciones —controlado por ¢l sistema- sélo
a través de la consideracion de 1a influencia ambiental
puede alcanzar su finalidad como sistema. Esto signi-
fica para los sistemas sociales trabajar tanto con el
hombre —elemento natural esencial- come con el am-
biente, para lograr los propésitos o metas inmediatas y
mediatas. "E! ambiente estd constitvido por todos los
elementos, naturales y sociales, externos al sistema pro-
piamente dicho. Por tanto, en todo sistema podemos dis-
tinguir un medio natural v une secial. Todos Jos ele-
mentos dei ambiente condicivnan ¢ infiuyen en el
funcionamiento del sistema. Esto significa que al ana-
lizar un sistemna social es necesaric trabajar tanto con
los grupes sociales como con los elementos naturales
que componen el ambiente.”

Métode para el estudio de un sistema
en {a administracidn

En todo sisterna se reconocen tres partes interrelacio-

nadas que se flaman: a) entradas del sistema; b) procesa-
dor del sistema, y c) salidas del sistema (fig, 3-4).

Las enlradas del sistema incluyen:

1) Objeto del sistema. Es aquel en el cual recae la
accidn del sistema. Dicho de otro modo, hacia el

Figura 3-4.

—
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Figura 3-5.

que esta destinada la finalidad inmediata det siste-
ma.

Ejiemplo: en una escuela. o educando; en un
centro asistencial, el usuario. Cuando se
define como "cbjeto” se esta senalando
solamente hacia donde estd dirigida la
accién, no ta metodologia gque se usa. En
Joda actividad social, el objeto es al

¥ misma tiempo sujeto de la misma.

2) Factores productivos. Estos incluyen los recursos
humanos, los materiales (de uso y de consumo) y
los financieros que se requieren para alcanzar la
finalidad.

Factores contribuyentes {fig. 3-3). Reconogemos
como fales aquellos factores de! ambiente inmedime
y mediato del sistema que regulan su luncionu-
miento, donde los mas relevantes los dan la infor-
macion, ias disposiciones normativas juridicas. In
cultura, la historfa y otros atributos emergentes n
la comunidad y en la sociedad en su conjunto.

3

—

La informacion es fundamental y su importaneia se
destaca en la funcién de contrel de la administrugion,



Procesador del sistems

En ¢l se cumplen las diferentes funciones (Villar,
19%6) de }a administracidn, a saber: planificacién, or-
ganizacién (etapa de programacion), administracidn
de los recursos humanos, taterizles y financieros, di-
reccion y control. Estos dos Gltimos corresporden a
la etapa de ejecucion del proceso administrativo (figs.
36y 3T

La funcién Je adminstracidn de recursos se fun-
damenta en dos etapas: la de programacién y la de
gjecucién. En la primera, los recursos deben proveer-
se; en la segunda, deben utilizarse ¢ implementarse.

Asi sucede en el procesador donde, como produc-
to de las relaciones de trabajo, se transforma el ebjeto
de trabajo, segin la finalidad del sistema.

Safidas def sistema

Todo aquello que sale del sistema o subsistema es-
tudiado (materiales, personas, politicas, leyes, directi-
vo, ideas, etcétera),

Aqui_se identifican tres tipos fundamentales de
ProCESOS:

1) Segin Ia finalidad, si analizamos una empresa de
salud, el resultado de {as acciones puede ser veri-
ficado por los datos estadisticos respecto a la po-
blaci6n asistida {(objeto del sistema), en términos
de sano, enfermo (segin las condiciones del indi-
viduo: convaleciente, crémico, etc.), nacimientos
¥ MMUSrtes.

2) Segitn los recursos wtilizados, la salida (factores
productivos) de los recursos del sistema pueden
expresarse por sus categorias:

a) Los recursos humanos salen del sistema -se-
gin figura juridica~ como jubilades, despidos,
renuncias, dado de baja, gteétera.

AMBIENTE
ENTRADAS SALIDAS F
[GontroL |  [PLANIFICACION] 4
: A
—— —_—
{ pIRECcIon | [orGanzAciON] il
A
ADMINISTRAGHON D

DE
RECURSOS

Figura 3-6.
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Figura 3-T.

b) Los recursos materiales (de uso ¥ consumo)
son los resideos dei sistema, que pueden
transformarse y volverse a utilizar en forma.
diferente —dada su condicion actual- o como
otro recurse, por ejemplo, si se venden. Al ser
vendido un recurso entra ai sisiema como di-
nero, es decir, es transformado.

¢} Los recursos financieros salen del sisiema
como tales o transformados, por efemplo, si se
compra ua predio o una ambulancia, s¢ trans-
forma en invessién de capital.

3) La informacién puede salir del sistema en for-
ma estadistica, en forma de material cientifico
{segtn las funciones) de educacién, investigacion
que se realice y como material de divulgacidn ge-
nesaj,

Las salidas de un sisiema pueden ser utilizadas
como gulas para estudiar los objetivos del sistema;
para definir los mismos; para cucstionar ¢ para com-
pararlos con otros sistemas similares.

A través de este estudio, el proceso adminisirativo
se reinicia en forma ptanificada. Es indicador de re-
sultados cualquier documento que exprese el compor-
{tamiento de ese sistema durante un periodo prefijado
y ¢l espacio que abarca el sistema, Este proceso de
retroalimentacién conforma ¢l subsistema controlader
{fig. 3-8).

La salida de! sistema, producto o logro, es intro-
ducida nuevamente como informacidn que es proce-
sada en tres etapas: 1) Recopilada de indicadores sen-
sores, que sefialan lo que estd sucediendo en el
sisterna. 2) Comparadores, 0 etapa siguiente que reco-
ge la informacién y la compara con los objetivos, o
sea lo que deberia ser de acuerdo con lo planificade o
con 1a finalidad del sistema. 3) Activador, es la tercera
etapa por la cual, segin los resuliados anteriores, gl
sistema pone en marcha los mecanismos correctores,
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Flgura 3-8,

asegurande que el sistema no se desvie de su finali-
dad, o de los objetivos previstos,

Para algunos autores, la finalidad del sistema es la
metfa a largo plazo a ser alcanzada por el sistema,
mientras los objetivos serian las metas a corto plazo.
Para otros no serfan mas que sindnimos 2 los cuales
habria que especificar los tiempos en los cuales se
mueve el sistema.

Estas sefializaciones son importantes para clasifi-
car las relaciones infrinsecas enire el subsistema con-
trolador, o la funcién de control en el proceso, ¥ la
planificacidn del sistema, donde luego de un diagnods-
tico del mismo (con ef uso de indicadores predetermi-
nados), s¢ anatiza la informacion, se procesa y se fi-
jan los objetivos.

A partir del mismo, se efabora ¢l programa —auto-
mética o conscientemente—y s¢ ejecutan las accionas
para el logro de es¢ obietivo. De este modo se cierra
el ciclo. El anatisis de} sistema puede realizarse a tra-
vés de dos procedimientos, independisntemente e
la meiodotogia usada: 1) £l procedimiento de “caja
negra" permite inferir el proceso del sisterna median--
te el estudio de entradas y satidas. Ashby, cibernetista
inglés, conceptualizé la caja negra como "un subsiste-
ma cuyo comportamiento ignoramos en principio y
cuyas estructuras internas tenemos que analizar e in-
ferir a partir de los fendmenos que observamos en
sus entradas y salidas”. 2) El procedimiento de "caja
blance" procura sistemdticamente crear pistas a lo
largo de tedo el proceso, para anticipar acciones co-
rrectoras y asi evitar ta desestabilizacion del siste-
ma.

De esta manera s¢ puede inferir el proceso de un
departamento de enfermerfa —tomado como sistema—
comparande los resultados alcanzados con los abjeti-
vos programados (caja negra) o instrumentar sistemas
de registros a lo largo de todo el proceso, asi en coal-
quier momento se puede interrumpir éste ¥ conoger <l
estado del sistema (caja blanca),

Equllibrio de un sistema

k| conceplo equilibrio se refiere a un cstade en ¢l
cual, 8 comparar los resultados del proceso en el sis-
tema con los objetivos o finalidad del mismo, hay con-
cordancia. Esta Gltima se expresa en parémetros, los
cuales —denominados normalidad del sistema= son
convencionales ¥ estdn sujetos al conocimiento cien-
tifico del sistema de que se trate.

Segiin una teoria de ta OPS/OMS, esic estado se
presenta en diferentes formas, de manera que se pue-
da hablar de: :

1} Estabilidad o equilibrio estable, si en el movi-
miento natural del sistema se dan pertubaciones
que este itimo absorbe, conservando su nermali-
dad, es decir, retornando al estade antgrior inme-
diato a la perturbacién. Por ejemplo, la aparicion
de una epidemia en una comunidad (sistema estu-
diado)} ¥ ser asistida por un centro de salud (siste-
ma administrado). Las alteragicnes en una comu-
nidad que padece una epidemia, pueden ser de
diferente intensidad y tipo, dependiende de mil-
tiples variablcs en juego. De acuerdo con los re-
suitados, se podrd determinar el nivel de equili-
brio en ambos cursos y, por tanto, se podran
detectar problemas y atenderlos para conservar la
estabilidad como sistema deseado {comunidad-
centro de salud).

2) Inestabilidad o equilibrio irestable, si en el mo-
vimiento natoral del sisterma se preducen pertur-
baciones que dicho sistema no puede absorber,
mostrando un estado diferente al anterior. Por ejem-
plo: 1) La pérdida de peso en un lactante cuando
Iz nuadve deja de amarpantarlo. 2) La sitvacidn de
una unidad de enfermeria, donde siempre hubo
una enfermera y a ésta se le traslada con carécter
definitivo a otro scctor, quedando el auxiliar a car-
go de dicha unidad. 3} Cuando en una empresa
cualquiera —por razones econdmicas— s¢ reduce
bruscamente el namero de personal.

3) Equilibrio cuasi-estable, cuando producida la
perturbacidn se retoman sélo algunos de los valo-
res anteriores de equilibrio. Estos valores son los
esenciales al proceso’ del sistema, es decir, son
los que le dan identidad y persistencia al mismo;
de lo contrario, encoatrariamos un sistema dife-
rente. Por gjemplo: 1) Una familia con tres hijos,
los cuales liegados a la edad adulta emigran jun-
tos y repentinamente a otro pals. Lo esencial de
la familia -la pareja— sigue estando, y luego de la
gran perturbacidén puede retomar algunos estados
anteriores como pareja ¥y como familia: 2) Un cam-
bio de direccién en un servicio de salud, con un



e LARTIEL LI WAL § U e

CUADRO 3-1, litnpie deb dingnontico del Siutoma Admintzirativo

INV. DEL PRQOBIC

iNV. DE LA FINALIDAD
DHL SI9TEMA

DEL SISTEMA

NV, QBJETO INV. AMIENTI
Definicion Organiznelon soulnl ¥ dal
Koctor
Caracteristicas Leglulnclon yenoral ¥
purticulur
Necesidades Desarrello clapuifien ¥
tounoldgluo

Demandas-oportunidades y

Recurscs dispeniblas
riesgos

{egpecificon)

tistiueturt y relnciongs Exprenidn del alcance del
lstomu y mecanimos de

Ieonrios ¥ Wilieneion regulicicn, Indicadores

Andllsie dal sumpllinientn
il lan alapm dal provenn
nidmInstraiviy

Dafinleion de logeon y
dubllidnday, anl vonme de

tsgs o wmanas)

Peflnicion de 1ogros.
duhiludes. riesges o
itweilazes. Formutacion oc

hlemus ¥
,mn:qulzaclon de los
miNnN

cambio de politicas, planes, programas y perap-
nal, en seis meses.

4) Desequilibrio es el estado que surge luego de
una perturbacién donde el sistema no logra reto-
mar ningdin estado similar del anterior, o ninguna
forma identificable de equilibric. Esta en vias de
desaparecer como sistema, de transformacion en
otro difcrente esenciaimente al anterior. Por ejem-
plo: 1) Una policlinica gue s¢ convierte en un
hospital rural. 2) Un hospital rural que se cierra
porque no tiene personal para hacer frente a las
necestdades y demandas de salud. 3) Una mutua-
lista que se cierra por falta de financiamiento del
sistema.

Al referirnos al concepto de equilibric de un siste-
ma, queremos dar a entender que se trata de una ex-

preslén quo pueda Kat atimaliva, cuantitstiva o cuali-
tntive, sogdn 8 varinble tommin en consideracion,
pero qua de algung iHhner impllen medir reyultados.
Eglos puedan wer toordan vow low oblelives dei siste-
ma, < dol Investigador, o de mbo,

Los resultados oleangndos confarinnn ¢l llumado
diagndstico del sixtema, 81 wual puede dullnirse como
ta valoracion actunl ¥ pauriba del mlatemn, Requiere de
la aplicacién do mdtodon cunntimivun y wonlitutivos,
que pueden oncundrorie o inves(lgrulones hioestadisti-
cas, epidemiologiens y woulalaw; entas Ditlmus incleyen
investigaciones operullvak, partivipativis, etcétora, Se-
giin la natauraleza del slstomn, serdn lon mélodos que se
usen para describirl o Interprotarl,

La determinacion del dingdatlco de un sistema par-
te de: 1) investigacion dol ohjely del slstemn {10); 2)
investigacion del amblente del slstamn, (1A); 3) in-

RUADRG 3-2. Ejeingle dc aplicacidn del dingnostico de un sistema cn uns unidid e enlrrmarin

10 A

IPS IFs

Usirario (sano, enfermo, a pi-
vel individual o de grupos}

Organizacion social y del
sector salud. Lo que le
corresponde a este sector
en el presupuesto del

Sexo, edad, nimero, ubica- Estado. Ubicacion de fa

cién (dentro de una sala

hospitalariz o en un sec-

_ tor de la comunidad, o en
* uma policlinica); integra-

cién en grupe famiiiar, ni-
vel de instruccion, traba-
0, etcétera

Caontroles médicos y de en-

fermeria.

Condiciones de salud-enfer-

medad. Posibilidades de
atencidn en refacién a sf
mismo y a lo que ¢l me-
dio le ofrece. Prondstico
de salud-enfermedad

Unidad de Enfermeria
dentro del Sector Salud.
Legislacion que contrela
el sistema del cual fa
unidad es subsistema

Desarrollo cientifico-

tecnologico de la unidad,

Recursos humanos,

materiales y financieros
en Ja unidad, disponibles
en tiempo y forma

Organigrama de enfermeria  Objetivon de In c;rmmizncion
e anfermorla y de la
usidnd

TIndlendores astadisticos,
eptdeminlogieos,
soclales, tdenicos para
medir el aleance de los
ohjellvos en gencral y,
especiiicamente, de la
unidail

Recurses humanos en
enfermeria y otros
relacionados con la
atencion salud-
enfermedad

Andlisis de 1os planes,
programas, ¥ su
cumplimiento e
identificacién de
dificultades pasa logro

Determinacion de problemas
y jerarquizacion de los
mismos
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vestigacion del proceso del sistema (IPS), y 4) inves-
tigacién de la finalidad del sistema (IFS).

Se contrasta con la imagen-objetivo definida por
los investigadores. Esta imagen-objetive es ¢l pro-
ducto articulado de una elaboracidn conceptual tedri-
ca (de la realidad) con el diagnéstico de csa realidad
estudiada, y sometide & un andlisls o vinbilidad y
factibilidad de la propuesta de cambio, La imagen-
objetivo es consideradn comn et modelo de cambio
qQue se aspita alcanzar, Ssheraimente se proycuta por
etapas ¢ fases de desarrollo, en funcidn de las pasibi-
lidades de la empresa administrada,

El diagnéstico de! sistema os sélo una etapa de la
planificacion, a la cup] necesariamente le suceden
otras que implican, ai finsl, la toma de decisiones so-
bre qué hacer para coreegir las desviaciones del siste-
ma, le que conlleva a un plan.

Este sc detalla en la parte correspondiente o [ pla-
nificacién,
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Sistema de salud

Lic. Haydée Ballesteros

Como ya hemes conceptualizado un sistema, co-
mesponde ahora clarificar el concepto de salud. La
definicién adoptada por la OMS comuo ¢l "gompleto
bignestar fisico, mental y social, y no solamente ia
ausencia de enfermedad", nos parece un concepto de-
terminista, finalista, no adecuado a la realidad del
proceso salud-eafermedad.

Por oiro lado, es imposible separar la evolucion
del concepto y el desarrello de 12 sociedad; por tanto,
salud-entermedad es un proceso indivisible y ¢n con-
tinva interaccidn.

La defincién de Capote-Villar: "La salud es una
categoria biokbgica ¥ social en unidad dialéctica con
la enfermedad, resultado de la interrelacién armdnica
¥ dinamica entre el individue y su medio, que se ex-
presa en valores mensurables de la normalidad fisica-

psicolégica y social, que permite al individuo el cym-.

plimiento de su actividad social, y estd condicionada
al modo de produccién y a cada momento histérico
del desarrolio de 1a sociedad”, expresa mejor ese pro-
teso y por encima de todo presenta indicadores para
ta determinacidn del concepto.

Villar define ¢l concepte de atencidn integral de
la safud, de la siguiente manera:

1) Aectividades dirigidas a las pérsonas

sanas = promocién

®  proteccion

enfermas

¢ promocion
" = proteccitn
¢ recuperacion
» rehabilitacién
Desarrolladas cor origntacién preventiva y con un
triple enfoque: Asomitico, psicalégico y social.

2) Actividades dirigidas al medic

natural
social

s higiene ambiental

» programas de desarroilo so-
cial :

Desarrolladas por,2l sistema nacional de salud

{SNS).

Fste sistema lo define e! mismo autor como: 1) el
conjunto de servicies de salud de una nacidn, 2} inte-
grados en una estructura de organizacion, 3) con ni-
veles de atencién definidos e interrelacionados, 4)
cuyo proposito es asegurar cobertura universal, equi-
dad, eficacia y eficiencia, asi como la atencion inte-
gral de la salud. “El SNS es {a herramignta necesaria
para sustituir el proceso espontineo de desarrolle por
un desarrello administrado, es decir, planificado, or-
ganizado, dirigido y contrelado con alcance nacional,
y desde una perspectiva integral.” )

Segun Linger: "La interrelacion de! sistema de salud
con los demds sectores de la economia de un pais hace
ver a {a salud como un hecho resultante de tres espa-
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cios diferentes: el juridico, e! administrativo y ¢l ope-
rativo, donde las- determinaciones que se tomen en
cualquiera de esos espacios sociales afectan la socie-
dad como un todo".

Pri'ncipios de la sistematizacidn

En la organizacion de un sistema de salud inter-
viene una serie¢ de condicionamientos, ¢n los cuaies
se reconocen principios claves que los regulan,

Principio de ceniralizacion. Este establece la
transferencia dinamica de la decisidn y procesamien-
to de la misma de los niveles jerarquicos superiores
del sistema a los niveles de base. Esta transferéncia
s¢ debe acompanar de la dotacidén de los-recursos co-
rrespendientes que posibiliten la implementacion de
la decision.

Principio de la desconcentracion. Establece la
toma de decisiones en ¢l nivel jerdrquico superior del
sistema y transfiere resoluciones de actividades a de-
sarrollar por la base del sistema. -

Principio de la descentralizacién. Es un proceso
por el cual los niveles superiores transfieren a los ni-
veles inferiores ¢l poder de decision y resolutivo, asi
como los recursos neccsarios para respaldario (Vi-
Har).

Principic de la unidad de la informacion. Estable-
ce la necesaria vinculacion que debe existir-en el siste-
ma, para que los objetivos sean alcanzados en el tiempo
y con la calidad requerida en el plan det sistema.

Es fundamental el desarrollo cientifico y tecnologico
a nivel operativo para que s¢ implemente un sistema de
informaci6n Agil, seguro, preciso y actualizado de lo que
entra, s¢ procesa y sale del sistema permanentemente.
Estos tres principios funcionan como una unidad.
En tanto la desconcentracién y ta descentralizacion (se-
gin Villar) conforman un proceso biunivoco y dindmi-
co, es decir, un proceso continuo de unidad dialéctica
que ocurre en cada uno de los niveles de la organiza-
¢i6n, la informacion es el instrumento que posibilita la
administracién cientifica. Por ello, esta dltima debe ser
controlada a lo large de tode ¢l proceso, permiticndo el
cumplimiento dé la funcién fundamental de un cientifi-
co: la investigacion. La investigacion permite retreali-
mentar la practica de la administracion, €l mejoramiento
del sistema y el logro de objetivos més ambiciosos.
‘La determinacién de qué y cuénia informacion se
necesita —ya sca de necesidades y demandas de la po-

blacién, como de necesidades derivadas del grupo hu-
mano del sistema prestador de servicios— requicre de
la conformacién de un equipo multidisciplinario. Este
equipo deberd conformarse segin cada situacidén parti-
cular administrada. Sonis seffala que "tas caracteristi-
cas y condiciones de cada ecologia administrativa in-
dicaran quiénes deben constituir este grupo intermedio
y cusl serd el modus operandi, de manera semejante,
debers tenerse en cuenta el nivel politico-técnico-admi-
nistrativo en el cual s¢ han de desarrollar las activida-
des”. La importancia de este tema debe considerarse
para facilitar la comunicatidn en el sistema y evitar
conflictos de diferente indole que pueden darse a ni-
vel interno o en el ambiente del sistema.

Principios del sistema de salud -

Todo sistema de salud se cimenta cn un ordéna-
miento planificado de la atencion de lg salud, a fin de
cumplir requisitos fundamentales tales como:

Principio de la universalidad. Este asegura que la
atencién llega a todos, sin discriminacién alguna
(sexo, etnia, condicién ccondmica, ubicacion geogra-
fica de la vivienda, edad). Este principio que parece-
ria referirse solamente a cobertura, a extension de la
atencion de la salud, debe ser acompaiiado de un cri-
terio de calidad. Es decir, que esta atencién debe ser
oportuna, humana, eficaz y eficiente en respuesta a
necesidad y demanda de la poblacién. Solo de esta
manera se deberia interpretar la universalidad de la
atencién, como prin¢ipio del sistema.

Principio de la continuidad. Dicho principio ase-
gura la atencién de la salud, desde la concepcidn has-
ta la muerte de un individuo. Puede extenderse su apli-
cacién a acciones que se deben prever en demanda y
necesidad expresa para examenes prematrimoniales,
como previsién de riesgos genéticos o hereditarios.

Principio de la integralidad de las acciones. Este
significa asegurar la atencion: a) tanto al hombre como
al medio; b} a lo somdtico, como a lo psicoldgico y social
del individuo; ¢) a la salud y a la enfermedad; d} a lo in-
dividual v a la comunidad adminstrada, ¥ e) al usuario,
en general, y al trabajador de la salud, en particular.

Principio de la participacién social. Este expresa
que la atencién a la salud debe ascgurarse a través de
]a estimulacién —activa y responsabie— de la comuni-
dad para !a toma de decisiones en la prestacion de los
servicios. Dichas decisiones deben darse en conjunta
con los responsables juridicos de esta prestacion.



Nivelas da organizacion de los servicios
an gi sistama

La prestacion de serviclos J0 debo implomentar on
el sistema a través de diforentos acclones on niveles
progresivos de atencidn a Ia satud. Eato significn un
mejor aprovechamiento de fos recuraos dlsponlbles,
para lo cual habria que partir de un conoclmiento ¥
redisiribuzisn do los sxistenics, Esta redlst-ibucidn
debe hacerse con el criterto de maximizar los rauultn-
dos en salud, minimizar su costo ¥ enfocar la aten-
cidén segan los principios acordados.

[
ik

Regionalizacidn de la atencidn

La tendiente preocupacién de la comunidad uni-
versal por hacer efectivo et derecho a la salud, ha lie-
vado a la necesaria organizacion de un sector encar-
gado de dicho proceso, contrarrestando intereses
diferentes que desde dentro y fuera del sistema inten-
tan frenarlo. : : ?

De esta manera, la descentralizacién de la admi-
nistracién de los servicios de salud (fig. 4-1} ha lleva-
do a la regionalizacidn de esta Gltima.

La regionalizacién "es un método de ia adminis-
tracién de los servicios de atencitn de la salud, para una
poblacion definida dentro de un drea geogréfica deli-
mitada, mediante un organismo coordinador, que cuente
con una financiacién suficiente” (Villar).

En general, Villar sefiala que la estructura prevista
parte de tomar ¢l sistema hospitalario como gje coot-
dinador de las acciones {caso Suecia}, conformando
una pirdmide (fig. 4-2). El vértice lo ocupa el hospital
regional, conformande 2l nival de mas aita compleji-
dad cientifica-tecnologica que posibilita {a atencion
més especializada y costosa {nivel I1I).

En el hospital regionat se atienden todas aquellas
necesidades que no pueden resolverse a nivel departa-
mental,

Nivet 1li

Nivel Il
Atencidn

Nivel |

primaria

Flgura 4.1, Regionalizaciéa en los servicios de satud,

Hosplhal
univarsitario,
olos privaios

Hoaplisl deparismentsl,
aansiorion mutualibag

Hegpilal du pimares auntiton, pollal inkows,
saniren de nahs, annauliorion, ambulatorion

Pigura 41, Reginnslixavitn da sorviclus de salud. Mode-
lo o ol Uruguay,

11 sogundi nival da siencldn, constliuide por el
hospital departhmeninl como ofe voerdinador, es de
nivel medie de aomplajldad y atiando [as nocesidades
do varlos disiriton o pushlon que conformun lo unidad
geogra{loa delimitadm, '

En ol primer mivel do glenoldn ke encuentran los

hospltales ilamadun de primaros auxliios (Uruguay),
policlinicas, ambilator|on, suntron do salud, consulto-
rios periféricos, Enta nlvel primariv de moncidn, por
sus caracteristicas, tlone menor vel de complejidad
que los demds, requiore de metodologlus de trabajo
diferentes y encnminadin 8 un trabajo mds directo
con la poblacidn do la comunidad, Lad neciones en
peneral son mAs en grupo que o nlvel Individusl, por
fo que la atencldn e sminentemente maslve,
" En et Uruguay, 1a propiiesin do reglonnlizacién de-
beria comtemplar {fg. 4-2) el vértice ocupndo por el
hospital usiversitarlo, no sélo por yor un centro de in-
vestigacién de la aspooialided permanonte ¥ de otras
investigaciones en salud, sino por ser ¢onire docente
¢n la buisqueda permante de mejoray, segln cl avance
vientifico-tecnoiogicn. Pare. cumply saty funclén de-
beriz estar dotado de un presupucste suficiente que,
en parte, se obtendria de estn reorgnnizacidn propucsta.
Por otra parte, setla negesarlo, a nivel estotal, 1a determi-
nacién de politicas achrdes con la necesidad imperiosa
del pais de resolver la grave crigly det sector.

Esta decisién politica antecede a cunlquicr intento
de reorganizacién del sector y de la unificacién del
sistema de salud,

En este nivel podrian ser incorporados otros hospita-
les privados que reunieran los requisitos cientlficos-tec-
noldgicos y presupuestaies necesarios para coordinar
conjuntamente las acciones; por ejemplo, ¢l Centro de
Asistencia del Sindicato Médico de Uruguay (CASMU),

El segundo nivel estaria conformado por los hos-
pitales departamentales, sanatorios mutualisias (de més
de 100 camas), y el tercer nivel conformado per los mu-
tualistas pequefios, policlinicas, centros de salud, con-
sultorios, ambulatorios {térmnitio utilizade en algunos ca-
sos como diferenciado de policlinicas).
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Las acciones de safud, enfocadas con un cardcter
preventivo, requieren de actividades de promocién-
proteccién, recuperacidn y rehabilitacion en todos los
niveles de organizacién dél sistema.

Sistemas locales de salud (SILOS)

La biisqueda permanente de metodologias que fa-
vorezean la reorganizacidén de ios servicios encamina-
dos a un-sistema unificado de atencién a la salud, ha

' pmmowdo actividades a nivel internacional por la
OMS/OPS, tendientes a ese objetivo. Asi surge la con-
cepeion de los sistemas locales de.salud, que es la es-
trategia del sistema general trasladade a éreas gcogré-
ficas mas delimitadas.. .

"La articulacion de todos los recursos existentes en
una zona para su mejor utilizacion,: adecuacidn a la rea-
Tlidad local y sobre-todo el establecimiento de una refa-
¢cién de mutua responsabilidad con la poblacién adscrita"
(Dr. Carlyle Guetra de Macedo) comprende la definicién
operativa que se-ha dado.a los SILOS (Villar). .

Ei.énfasis en la aplicacién del principio de la par-
ticipacién social ha promovido innumerables cambios
en la'concepeidn; no s6lo en la atencién, sine funda-

- mentalmente en la formacidn dc los recursos huma-

nos para el sector, -

Esta concepcién tiende a: 1) Recupcrar ¢l carﬁcter '

interdisciplinario.de la atencidn; en contrapasicion a la
atencién médica de la salud. 2) Al respeto por la indivi-
dualidad de las poblaciones con sus caracteres culturales
_ y antropelégicos que la hacen distinta a otra, y a que el

eje central del sistema local de salud es la poblacién
en si misma: 3} La inovacidn en métodos de investiga-
cién social apiicados a la salud, en contraposicién a me-
todologias deterministicas, finalistas, biologicistas.

Para llevar a cabo todas las transformaciones que
el sector necesita, se requiere anies que nada, como de-
clamos antes, definir politicas que atiendan a las condi-
ciones socioeconémicas de la poblacidn, a sus caracte-
risticas culturales y a sus expectativas de cambio.
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CONCEPTO DE ADMINISTRACION

La administracion, a lo large de la historia, ha te-
nido enfogques diferentes y, segan las teorlas, se le
han dado diversos énfasis. A través de éstas, el hom-
bre basaba sus cimientos filosdficos, transitando por
una administracién cuya importancia estaba en la te-
rea, on la estructura, en las personas, en <! ambiente ¥
£ la tecnobigia, Asi; pard por las teorfes clésicas,
neoclasicas, burocraticas, estructuralistas, de las rela-
ciones humanas, del comportamiento organizacional
y aquellas que sustentan su quehacer administrativo
en las teorias de la contingencia.

Hoy dia se sostiene que la administracién es una
forma de actuar consciente sobre un sistema social y
cada uno de los subsistemas que lo integran; es pues,

_considerada una ciencia social {con un conjunto tedrico

de conocimientes), cuyo objeto y sujeto es para y con .

los hombres, permiténdonos analizar, interpretar y
efectuar el diagnéstico de situacion, asf como dirigir
ef desarrollo de un sistema.

La administracién es una disciplina cientlfica,
cuyo fin es e} bienestar social, tanto celectivo (los be-
neficiarios) como de cada persona que lo integra, lo-
grando o procurando la eficacia y la eficlcncla en la
produccion de servicios.

Es una disciplina que se caracteriza por ser racio-
nal, es decir, que sirve como herramienta fundamen-

tal del método cientlfico para la resolucion de los
problemas; tiene caticter universal, o sea, valida en
cualquier lugar, a pesar de que en cada sitio tenga di-
ferencias especificas; dindmica y continug en su ac-
clén, esto es, que es cambiante, no estitica, y con la
suficiente flexibilidad como para ajustarse a los cam-
bios y a las transformaciones, segin lo requieran las exi-
genclas y posibilidedes del entorno, asf come las mefas
que se persigan,

El process administraiive (o ciclo) (fig, 5-1) cons-
ta, te6ricamente, de dos grandes etapas:

e) La del pensar. El hombre piensa antes de actuar, ¢
incluye las funciones de planificacidn y organiza-
cign (estructura, instalacidn y sistematizacion).

b) La de la accidn {0 del actuar). La integran las
‘funciones de direccién (tomunicacién, toma de
decisién, dirigencia, motivacién) y el control (que
permite Ja evaluacién y retroalimentacion del sis-

: tema)

Entre ambas etapas se ubican las funciones inhe-
rentes 2 la administracién de los recursos (humanos:
reclutamiento, seleccién, orientacion, ubicacién y
educacién continuada; materiales: inmuebles, equipos
y bienes de consumo, y ﬁnancicros: de funcionamien-
to y de inversiones).

Solamente se sepasan las funcwncs del proceso
adminisirativo con fines descriptivos, dado que estin
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estrechamente vinculadas y cada una puede comple-
mentarse conr el resto; su caracter de ciclo se repite,
porque hay una interaccién dialéctica de todas las
funciones que conforman ¢l proceso.

La administragion en el sistema de salud

Los servicios sanitarios constituyen efectores de
salud, ¥ como tales son emnpresas, esto s, agentes
econdmicos cuya produccion son bienes de servicios
a la poblacién, en general, y al usnario, en particular.

Al gobierao le compete la funcidn de crear y con-
servar un adecuado nivel de salud de la poblacién,
ofreciendo servicios en forma cientifica, competente,
humana, eportuna, para lograr la optimizacién cuanti-
tativa y cualitativa de los servicios ofrecidos.

Parz ello, todo servicio sanitario debe elaborar su
marco filosdfico ¥ su doctring, sustentando claramen-
te las instancias de la concretizacién de las aceiones,
q0¢ se piensa y cree acera et

£l concepto oe salud

W Concebido éste come un estado de bicnestar biopsi-
cosocial del individuo {OPS/OMS).

# Como la capacidad funcional del individue, o esia-
do de “capacidad éptima" del individuo,’ anie el
cumplimiento eficaz de las funciones y tarens para
las que ha sido preparado.

& La capacidad de adaptacién del individuo a su medio,
en donde la enfermedad es defecto de aduptacién,

m Ei concepto de equilibrio apropiado del hombre ¥
sus necesidades. .

® El concepto multicasual, en donde participar incide
en la salud, el estijo de vida, la biologia humana, el
entorno ¥ los servicios sanitarios existentes.

M Con un enfoque operative del planificador, en que
se opta por afirmar que 1a saiud de una poblacidn

es medida por indicadores positivos y negalivos,
entre los que se citan: a) los soclodemogrdilensy; h)
los sanitarios, ¥ ¢} los indicadores de utiliznclén dy
recursos sanitarios. Dicho enfogue dopenddo o la
valoracién individual, la que a au vez estd dotarni-
nada por las experiencias preving, 1an expociatlviy
y la percepcion acerca del convepto dg salud. Xin ¢
proceso de decision individunl, ui el hombre pure/-
be necesidad, actOa parqua quinge comblur In ultun-
cion existente. la que le produce ingutistuoeidn y
desagrado, decide entrar al slmemn snuitnrio, yu
sea a través de la atenclén ambulutoris {oonmilia
externa) o In de urgencia, segin fa mugniud el
desajuste.

Compete al Estado definir 1a responsabilidad do
ofrecer los recursos necesariog, on fortia oporung,
eficiente y humane, de modo ¢ue todu vhwladano
{cualquiera sea ¢l lugar y o condloldn sowloscomdmi-
ca, religiosa, politica, ote.) pusda reclbic soelonos e
promocién, proteccidn, revupuraclon y rahubllliacion
de la salud. De igual modo, ol pushlo y cuda wno do
sus integrantes, deben procurar ankudl ¥ avltar sr g
tores de riesgo porn In comunidad,

La atencidn faregral a6 ofroos u iravée duo wrvielon
que abarquen todas 1as topny evelutlven del olelo vl
tal del hombre, & incluye lon nivolos de promocldn
primaria, secundariy y treinela, dardo dalms a lu
atencién primarla para In salud (AI'S) ¥ havlans o
sible una comunidad sann, eapss dy lograr ol biones-
tar y la riguezn de lu soclodas,

En la planificacidn parrivipativa y meitva, 108 gro-
pos sociales arganiendon neepi tat plan, »a vompro-
meten y son cupaces do adeciiarne & law situnclonoy
cambientes,

Vale deeir quu ¢l Entude debio Nunlsitar suy pro-
gramas y sus planes en la ronl siuacisn do salud de lo
poblacién, sus condleionos de vidn {nlvel do vidn), de
trabajo, al igual qué la dlsponibilidnd do recuryos y el
marco concepiual qua ne alahore,

Lz funcidn del hospiinl, ¢omo institucion social al
servicio de la comunldml y di In cunl forma parte,
debe ser: ol lugar mis auguea pars rocuperur la salud,
constituyendo hoy dis w centre do salud comunita-
rig, cuya funclén no solamente v recupersr lo salud o
travédy dol dlagndstlco precos y ¢l irntamiento inme-
dlato, sine por madie de In prevencion de ln enferme-
dud; promocién de la salud; funclones de docencin y
de cnpacitacion del personal de la salud, ¢ investiga-
cién médica, epidemiolégica y social,

Podriamos sintetizar diciendo que la administra-
¢cién es esencial en toda actividad humana y en todos
los niveles de un sistema, y que la actividad humana
referida a las tareas de administracion es competen-



cin de todos, coalguista que sea ol nivel gue s ovupe
en lia wrpanizacian, si bien lo lungidn de administrar
znosa totnlidud es inherente a determinudas perso-
s,

Planificacion

La planificacidn es un lema en eonstantc debale,
repistramdose expeciativas v frostraciones, enfrenta-
mientes ideoldmicos, inlerpretaciones diversas, desds
haver de ella un mito ¥ alribuiele virtudes casi ma-
wicny, hasta neparle prdcticamente tnda wtilidad ¥
rechazarly como instrumento aply para canteiboir
cficaements & Wy toma de dectsiones v en la imple-
mentacidn de la poliliva.

Para plunilivar se debe partic de la premisa bi-
siga ¥ elemental de gquersr eambiar algo, de eslar o
semiirse inconlerme con la siloscitn actual que se
vive ¢ se trabaja, Asi, debo existin un desen real de
qucter cambiar, ¥ 1y pasibilidad reab de conbic ¥ 2o-
soiranslarmacicn, pafa que los abeiones puedan lograr
los resulludos propuestas, csperudos y Jdeseados por
todos; on otras Emiines, debamos conoeer ddnde gk
lamny, como sslamos, qué quersroos ¥ euales son
tzs Nmitaciones y las eontribuyentes al cambic.

La primvera Lare. conceido ¥ sealude e desen real
de cambin v superacién, es claborar, aueplar y com-
promcterse con un maree Tlosdfice, on donde estén
plenlendas ks orecncias avervn de ¥ Ins postalados
doctrinaricos que seran puiag aricntadorss o conducte-
mas e nuestros plancs,

cQué es planificacion?

W T un Jusirtimenio quo noes permite:

» raciomalizar la Lwma de decksidn

* maximizar la ractonatidad, boscando o provierat-
o B optimizacidn do 1o accidn

# administrar el fulues, en lo gue se reliers a o
probable, le descable, eliminande <1 grado de in-
cortidwnbre, ¥ permitisndongs sor capaves dé ata-
car el a los problomas, «n [orma suficiente, necesw-
Ty, polente y eficazx

» afirmar b volumiad: "lo que hay que hacer”,
pponiendosc 2 la falutided, 8 la casualidad ¥ <
Hsur

M s o pracesn:
= (e aceptacion de riesgos, al proponer do diversas
allernativas, un solo meyimanta
= mental y cientifien, en donde el kombre recopila
informacidn de dalos. realiza el andlisiz ¢ inler-
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pretacion, idenifica 103 problemas y clabora un
plun

¢ cn donde se ceestiona ¥ sc debe dar respussias a
gué hacet, como bmeerks, cudnda Jlovarle a cabu,
déinde hacerio, con quignes levario a cabo, con
gué recurans matcriales ¥ pard quisnes iran dini-
gidus Ias aceinnes

W implica fa cepacidad de Jus homhres para:

» moirar haci el futero

¢ conocer cl camine gue deben scguir

» saber 3 dénde gyt

» identificar loz resullados propucstes y persegui-
s

& glybgrar una imagen falures, "imagon objotive”,
cuva finatidad es {(en_nucsito caso) ofrecer un
servicin de calidad {elieacia ¥ eficiencind; brin-
dar un servicio gue satisfaga las obligacioncs so-
viales: proporcionar un servicio gque bens(icie al
wabajador, oo su desareella y crecimienio

f.a planificacion fmplica bdsivameans el reconac-
mignic ¥ aceptacion Je I aotividad del kombre cn kg
sociedad v en 1a conformacion del futura. EL hommbre en
1o soiedad, sintesis del pasads ¥ el presente, debe ser
parle activa de log acomecimicntos fulures; ademés,
LOma parte de su pais, de su puchlo o de sy socicdad,
debe degidic su vida ¥ su destioe, tamande decisiones
accrea de s sompramiso ¥ participacidn. Dundn las
respuestas al coestonamionto de qué guarcnos sery
hacer "seremos arrastrados por 108 acontocimientos so-
ciales" o "sercmos cupgees do conbribuir o candocir el
movimienin de les aconlecimisntos sevisles”,

La planilizacién ha sido cansiderada come un
offeato situscionsd ¥ sistemdlico, que relacions e
prescnte con el Nurn, al izual gue los canocimientos
v Ias acciones, Ex un caleulo que precede ¥ preside 1n
aseinn,

En cste cose, la planificueidn utiliza como argu-
mentos vilidas:

a) Que £l hombee, 81 planilicar, pucde prevoer ks
posibilidades del mafana para discdar lo gue
dehe ser v hacer, ¥ de esty forma sor oporiuna
v eficaz cn lu acgidn.

h) Permite cstar preparados para Teaccionar cn
forma veloe v eficicnte ande b sorprosa.

¢} Tacilitz la coherencia plotal de las yociones de
1o actores sociales.

1a planificacion es un dutenta de fos humbrees para
atacar 1og problemas antes que s materialicen: planifi-
cayion reactiva, ¥ de abordar indicios (sefiales e alar-
e ranifimrion preventiva: 1A

¥ 1 T Nilmritly
L 4

o
1
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Implica entonces una eapacidod de:

Prediveicn vapacidad de acertar sobre el fuiuro.

frevisian. cn dande se habla de la exislencia de
fechior (diferentos altermalivag ante wi evenlu) optimis-
t28 (51 veurre tal casa, ol plan o5 "A"), ¥ pesimista.

Regecidn vedoz: operar eo un tempe OpOTtt.

Aprendizaie: se aprende tambidn de los errares y
se aprénde vportunaments del pasade reciente,

Lo hombres yue se compromelen con o8 agotie-
imientoy sociales de un pais, deben saber que para
dirigir ac deben arfjeulsr tres vaeiahles:

1} El propecto: contenide prapuesto de Los provedtas
de aceibn, en donde se expresan €] “puede ser ¥ hacer™,

1) Lu gabernabilidod del sistema, ef deir, 1a rcla-
cidn cnire |as varidbles que conteola ¥ las que o con-
trala un aetor; entendiemlo. gque a mayoer varables
controlables, habrd més libertad pare accionar, y que
esta libertad depends cn cierta medida det peso pediti-
co ¥ la capuvidad intelectual festo es, [a capacidad el
dirigenie).

3) La capacidad de gobieras (tanto del uclor eamn
del cquips humanno que o apoyva y ditige) depende de
Ia teenologia, bos mdtodos, las destrezas v lus habili-
dudes que se 1engan para el logra de Jos objetivos dg-
clarados. Cieneralmente, la principal deficienciz en In
capacidad de conducir es To inadecuade v 1a rieidez
del cileulu que precise y presida la accitn, o sea do
sug madlodoes de planifioweidn.

Frapasitos y objetivas de Iz planificacidn
Pademas decir que 1a planificacitin busea v aspira;

+ conccet oy proddemay Jue elselan una sitaacidn

= huzscur sofuciones adevuadas

« ulilizar al mixime los recuryoy disponibles, an
forma elicys

= prevene fa criyis, para dar solociones ripidas ¥
slicires

# pozeer bases operalivas para tacifitar la fnfoe-
MR

» ICNer Iy buse para medir los resultados {evu-
luar]

Al planeyr, nos prejrarames para la unifarmidad de
una accidn negesaria, a iin e que las persams, dons
tro ¥ Tugrn de fa institucion, pucdan anticipar su de-
sampenio,

Tl hombre sc prejrara pura integrar ¥ coordinar las
aclividades de la arganizacion, promoviendo una ade-
cuada economin de los esfuerzes administrativos,

Lu planificacién es importants pues a través de
ella 5o progira;

) eliminar la incertidumbre y ampliar los margenes
de sepuridad;

bl ganar funcionamiento econdimive, dado gue infen-
ta disininuir los costos, v

e faeilitar la ctapa de ventrol ¥ retroslimentacién
dul siztema,

Ptincipins de la plaaificagign

Estos se definen sepin se lrate de una sociedyd
basada en enfaques filossicos-politicos correspondien-
tes 5 un sistcma capilalisi o socialista, Lo mobos casos,
cl pais ¥ cada institucién’ deben purlir de un marcq F-
lostlico accrea de las creencias, de come debiora scr,
vomo hacerly wonceprualments, come modelo que
oricnte la conduccion do las acciones soviales.

Serlq deseable que, a nivel de robicroo, cxistan la-
¥E3 0 LUETPOS Normativas generales que determinen la
responzabilidad de lu. planificacion de los distintos
sistemag, especificandn (2 través do la publicacion)
los requisitos pare 1o creacién ¥ foncionamicnlo de
tos subsisteniss gue integran 1a sociedmd oo su con-

o,

Al sistema de salud (Ministerio de Saled Pablica)
le corresponde interveniv en lu planificacién de alto
nivel, preparandn un plan a largo plaze, en lingas pe-
norakes, ¢l cual sepresenta al cuerpo legislative en
lorma de ley glabal, Es necesaria I exislencia de oo
mas gue incorporen una declutucidn de principios,
detallada on deerstas ¥ reglamentos, a fin de permiir
unr mayar entendimiento ¥ fTexihilidad.

A continuacion mencionaremas ylyunos prinei-
plos generales que en ciorta medida hun de gmantizar
ef margen de seguridad deseuds de la planiticacion, af
igual que el dxilo o [Tacasa on el logro de las pro-
pucstas,

Accesibifidad paca la comunidad 2 quien va Jirigi-
da v cada vno de sus indegrantes, sin discriminaeion
sociad, cenndinica, pulitica, religiosa, racial, ¢ledter.

Caberfura universal, esta es, pura ol 1002 de |2
poblavion, sin barreras geogrificss, con la suliciente
disponibilidad de recursos.

l.a disponibilidad de reemrsesr s un factor esen-
cial que vondiciona la extension de la cobertura, agre-
pada u oiras condicionantes secundarias, que na siam-
fre propenden a Ta Oplimu wtilizacion v al mixime
benelicio. Aqui hablamos concretamente de B racion-
liclad del uso de los recursos ¥ la produclividad del
siatemna, Pars cllo, ex il g exisiencia (2 nivel central.



Atencitn
lerclarfa

Atanclan
stcundarln
Alshisicn
primaria

Flgura 5-2.

regional, depurtamental y local) de auleridades ojcous
tivis ¥ coordinadgras, ¢on compelencia al arganisine
roctor e by salud.

Regéienalizacidr implice [olamentalmente |a
Jescenualizacidn  wdmindsiraliva % presupuestaria,
<on ¢l fin de simplificar [os edmites buracrilives ¥
sacilitar 1a pdministracion de 1os cecursos de la re-
2idn.

3e reguicre Ea creacidn de una red sanitaria, en
donde en cada uno de los efectores de salyd se lleven
2 cabo accioncs sanitarias en dislinles niveles de
complejidad, y en relacion dircota con la disponibili-
Zad cuunlilaliva ¥ cualitariva de la inlTueslouclura
snixlenle,

Afencidn médica infegrnf implica Yo que cs sisce-
T4 de salud; sepin sus postulados filnsdfiens v 4loe-
Tinarios, debe ennsiderarse la exislenuis ¢ no de pla-
=i que abarguen lodo ol cicle vita! del hombree, los
Z.rerenles niveles do prevencidn de in sulud ¥ la con-
czpepdn del individao coamo oo 1odo,

Cualquicta que se ] sislema o subsistcna de sa-
o3 w s grade de desurrolle, debera contar con insta-
.xioncs de tres ealegorins (A 5-2):

= instalaciones periférieas: atencidn primaria, en
Panp rural ¥ whana

+ instalaciones intermeding: de asistencia médica
compleia ¥ de mediang complejidad

= instalaciones cenirules; que olfczean sarvicios
aspecializades

Coordinacidn, por repla geaerul, fodas las institg-
<itacs que parlivipan en geseidn de prestacido de ser-
oo de salird, deben coprdinarse enoun sislema or-
z2mien 3 fumeienal (fig. 5-31 1la se Yogry o lravés
=& o fuddd comunieaciin e informgcion o todes los
2 .zigs del subsistema: nivel wvperalivo, de mande
T=Iia ¥ do manda superiur {en senfido vertical ¥ ha-
—=ozial), de mamen guy cada une sepa S compelen-
t = frrechos v ohligaciones, para [ocilidur ¢l cficiente
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Y

eslalim {enlace) y conduccidén de las acciones pro-
yeclmlus, usande como instrimenle de lrabajo not-
mas canacidus por lodes, reglamentos, comanicadas,
manusles, cstandarcs, ctodtera. !

El contrafisma demperdtfoes mtenty 1a imleraccidn
de la direceidn centealioudi von ] desarrelle méxime
de |a iniciativa ke los organismos Jecales, ¥ ¢l apro-
vechamignty plene de b actividad creadora de la
mass trabajadora. El poder de decisicon se centra an ¢
mivel mds alto del arganismo. En el socialismo, la
deseentralizaeion cx un principio demacritico, qus no
podria analizarse si no ez en coreespondenciy birni-
yooa con el centralismmi.

Centrglismo y Jemecracia fotman parte de uba in-
dizaluble unidud, Cada nivel ¥ cada trabajador en-
cucnirsn la nocesaria autonomia para desarrollar sus
incaleulahles intciutivas, en la adopeidn de an plan
eada vez mas aoorde eon las pasibilidemless isloricas,
rcales ¥ palenvinfes de la empresa.

Luulifizacidn de toda la sabiduria ¥ la cxperiencia
ale los masas, asl come su injciativa, alipera y hege
eslraprdinariamente mas cficaz ¢l trabajo de Ios apa-
rilos divigentes. No o3 selamente el dasarrollo cienti-
fico-téonico de lus [uersas productivas, sine princi-
palmente determinadas relaciones socinles eo low
hombres las que enyendran o necesidad de planifica-
ciin de la cconomia de vn pais.

T erlcede ceondmice Toproscnta un sistema de re-
Taivnes entre la socicdad, sus cslahones praductives
¥ vl productor individual, es decir, enlre el Dutada,
los gropos de trabajadores 3 cude frubajador indivie-
duiTroente. EL sistema de relaciones tista da coardingr
diferontes intereses expslenles, u saber

» aseplrar gue lus emipresas puedan foncionar cada
gl por si mismy (Con los tocursns monetarios
[rOpLEsY ¥ que sean capaces do generar ¥ ebieer
TS (NEICE03 gUE BAStOR €N que incurren, Salis-
facicndo las necesidedes malerinles ¥ cepicilus-
les del ser humano, pere 2 la ver fnscanda que <
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aparato funcione con ol mivima de cfiviencia
flig. 5-4)

» progutar que 1S SmiwcsLs ENgHn independen-
win connamica-operaliva {centralismo demecra-
i)

o Jograr ol inferés aclive ¥ efitusinsta de los gru-
pus ¥ de cuda trabujador sn parlivular. Pura clio
deben combinarse los cslimulos materinles ¥
morales, v cl desarralle de una conciencia so-
cialista cn 105 trabajadores: de vada cual, segin
sy capacidad a cada quien, segin su trhajo

i nasiderando ta dispunibilidad de recuarsos, 84 ra-
cionalizacion, 1os gastas, lus ingresos ¥ las ganancias
de la smpress, debe ser analizada detalladiments §a
relacitn costo-slecto ¥ costa-benefieio,

Realisia implica una planifieacidn agorde con las
necesjdades ¥ by rooursos de 1 seciedad ¥, en arli-
cubar, de bn empresa, basada co el diggnbstico situa-

cloval pars identificar los problemas reales de loz

ususrios que reciben s servieiog,

Prectsar exactamente cl lismpo y el cspagio domde
se reutizan lus metividades.

Fexiple sin peeder de vista Jos shjerivos para los
que [ugeon creados. L planilicacidn pucds replantear
115 Proyectos y rotrow limenlarse (;;;[: virtud de ser un

g ——
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proceso dindmico ¥ continuo) ¥2 que ni las neccsi<la-
dos ni les problemas som etaticns.

Coherente Tespecto o la polltica y marcy Filosoli-
i susteniade. Retacion dialéetica onire Yo que e dice
¥ 8B Rage; MO W LT Jiscurse carenle de realizacio-
nes ¢ realidades.

Cregeive: "az de cxprimir la cercbro, si huue fal-
ta, pura consegitic algo nusv, alze distinlo, de 1o an-
liga maneta de hacer las cosis "iHarald Goneen).
"Trye ideas v tratules como a la realeza, porque una
pucds ser 1 eina” {Mark ¥an-Doren).

Pary £l1a" nlervicns 1a habilidad et individun para
phordar de diferentcs Tanncras 1o pronlomey; pars de-
warrallar ideas nuevas v relovanbos; pard traduein exlas
idens cn aceiones que se deseen; para reondenar lns
exparioncias pasadas; disciar Tuevas Weas, Tuevos
madelos ¢ nuovus productos

v Ly Formaciom ¥ capacifacion

v bl contsxbe que gpoye al hepmlie en s Eestion
de oportunidades ¥ recursos para la cxpresion
creativa Una polilica institucional qus no Gustis
gue, desiruyn ¥io deSanime al trubajadar

Para ello debe ser necesarin pomper DATCCES HLED-
lales ¥ “eavar hoyes” cadu vez mis ainplios ¥ mds
peatundes, si el sitio &3 cl apropiado, o empeeir de
BUEWE & cuvar ca otro lugar.

Ciima de rrabufe que propicic molivacion, la
disposician al cambia, la comprension ¥ el vompro-
miso, en busca de las resullados espetados, partici-
pando ¥ existiendo represcuatividad (T2, 351,

Faclores fimitantes y condiclonantes
def astuerzn de plagificacion

Muchas crroces cometidos por los planificadares
calriban cn considerar que st bien s¢ mecexilan directi-
vas peperales para famendr cl mejor usa de Yos Te-
cursos y adoplar planes do puiscs gesarrollados, varios
de cllos Msicuroente difieren, dado que % poblacidn
asistida ¥ el medio donde viven liencn distintas Areas
problomalicas ¥ diferentes disponibilidades de reeue-
sos para abordar bos protlemas,

Es indudatle que dehen condoorse las variables
que pucdsn afeclar 2 planifivacion, o saber:

Vuriables inferags, poT cjemple: la polltica ¥ es-
tragepia institucional; Lt calidud del equipo dircelivo;
fa intepracion de los fabajadores; la siluacidn compe-
titivy del sector: €] candal de infermacidn can que =
irahaja; Jos problenmas de construveion y equipoes, ¥ 1a
resislancia natura) &l cambio.

e T o LA b e e o -



Varinbles externas, por gjemplo: la poliliva ceo-
nimica del pais; la palitics gubernamentul sobre satudd,
la coyunlura eoondmics naciongl ¢ instituctanal; la si-
Tuaciin menctaria inlernacional; fos procios de encepla:
ol sislema nacional de educacitn: lus planes de ELLATIVE
dad soctal; las fendenctas mundiales e inlemacimnales,

Es impertante que quicnes asumen ol papel de dirigir
identitiquen las limitaciones al calueran de planieacian
{eomo son la inflexibilidad, el tiempo v ol costo de Jos
plancs), premisas que indican eondiviones fatuess.

Caracteres de un plan efectiva (fig. 5-b)

Estes deben cstar o} basados en ke informacion ¥
las expeclalivas del enloeno, gus levan al dingnistice
situueional: b) oricntadns hacia abjetivas que den res-
pucstas al sgud hacer?; o sor capaces de penmilic guc
Sucedyn cosas, gque de otea forma no huhisryn oegTidn,
o 5 o AravEs de una programacidn que dé respucstas al
domo ¥ cudnda?; d) obtener resultados medisnte T
wiignackin de responsabilidades ¥ taceus espociticas, di-
teriinunde Jos niveles, ¥ quisnes deberan elscluar cady
aelividad ¥ cuda taren; e) involucm a fodos, & traves de
una parlicipacién democritica, v [) estahlece mevumismnos
de cuntrol ¥ retrow limentacidn ¢l proceso.

Tipos de planes

Segdn ef nivel gue s8 ocups en 13 esirugiura
e un sistoma

a] Planificacidn a nivel normarivo o politico. Vsty
ctapa de planificaciin puede condugit al cambio de
valares o e ideologias, para lograr algunos grandss
objetivos del sistema. Sc encosnirs a nivael de Bo=
bicrma @ sus diferentes ministerios, pero puede ha-
llarse a nivel de ung inslitacian. Concicme i Ja
eliboracion de objetivos generales y fz plinifica-
vidn a largn plizo.

Je exprosa la que defe ser by misién.

by Planificacién a nivel estratigics. Curresponde a
las decisivnes mas importantes que tendran conse-
cuencid a larpe placo. Represenla [evar a vabo un
plan directriz vn donde s expresa lv que pieede
Fer {ls [incs).

€l Planilteacion a nivel dofieo o estructarsd, Sc
ocups de la organizacion de recursos, ¥ fas uctivi-
daces a [levar & vabo. Bl producto de ests clapa os
el programa o wf proyecto, expresa ¢l heeer o tra-
ves di sus abjetives intermeding.

M Planifivavidn a nivel eperative, Fn donde se ox-
prezan las decisiones a ¢orlo.plaza, comeerniomes
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al desurrollo de las actividades de cjeeucion,
peslion de 108 recursas. A esla ctapa correspunden
los objetivos capecificos, a corte placa, v la cla-
broracion de planes fanuales, semestraies, el ),
Truducen el Macer.
Elemplos: Fignificacicn normativa: errsdicacion
oo la hegatitis como enfermedad
infec ocontagiosa.
Fignificacion estratégica: disminuir, en
plazo e un afc 50% da los casos de
hepatitis dobidos & virus A {incidencia).
Parficacion tactica: llovar a cabo un
programa comuniasia irtensivo on las
LONAS de mayor ricsgo.
Flanificacidn operativa: 1) llevar a cabo
encuentros educativos en escuelas,
liceas, centros comunales, clubes
departivos y socizles, bibliotecas,
institicicnes de ssfud o refigiosss de (g
comunidad; 2] dar informacion al 100%
i |3 poblacién que asiste a consulta al
centro XY 3 realizai visitas domiciliarias
da la peblacidn en rigsga; 45 realizar
ampanas masivas de propaganda
a nivel e cendns de abastecimienlo
de la 7ona; B tomar rmedidas prevantivas
sanilaris en zonas pablacionales
de alle riesgo, ¥ 6) promaver el
diagndstico procoz v tratamiento
OportunG &n quisnes ban adguirido
alguna enfermednd, etoéters.

Segin fa perspactiva fastitucional
{con la gua se planitica)

ab Perspectiva peblacienal (g 5-7)
Agui el entorng de una institucion {organizacion,
einpresa) o8 1 primer ¥ ingipal abjctive de Ta plaai-
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ficacion, es decir. lu "poblacién beneticiaria" o lu
"poblacidn en esudic”.

1l punto de parlida es la poblacién ¥ la organizs-
clon para ajustarse.

by Perspscliva arganizaciomd (fig. 3-8}

En exte cuso, ¢f elementa mas importants e 14 ins-
tilucion, ¥ €l cotorne {poblacidn aleclada o on estu-
dio} cs un elemente importants pern no delerminante
en |a planificacidn, Dxiste la posibilidad de influir ¥
modificae aste ntormo,

¢y Perspectiva de inferaccldn (fig, 5-9)

Esiz e3¢ madelo mids apropiads, en ol gual la orga-
nizacion establece lazos de injeraccifm con Sy ENtarno;
se efectila un andlisis situacional merno y exierne. ¥
con buse en las nosibilidades institucienales, se plani-
tica parlivipulivamentc pars splisfacer las necesidades
priovitariig de 1o polbiacidn usistida o co cztudia,

En refacidn conr {3 duracldn da Jos plangs

La duracién de los pranes depende bdsicamente
del compromiso establecido, del nivel de mande que

Cuadro 5-1. Niveles ¥ duracion de los plaoes

institucinnales
Dracian Tipo de pianes Mivales
fmesesa 1 afin Cottn plaxa Ullucrutiw:
1as aiws Intermedia it ey
5 a Nl vdux ntermedio Hslrulegrico

se acupe y del grado de flexibilidad con que se pueda
actuar. Véase cundro 3-1.

"

Segin fos recersos

La mlanificacion puede refericse a la clabaracidn
de planes, programas, proyectos de:

Recursor Bumans, referidos 2 1a formacion ¥ de-
syrraklo. .

Recursgs moterialey, de cxpansidn de scrvicio,
conservacion y adquisicion.

fecursas finuncieras, referidos a gaslos, nversio-
nEs, CONSLmnes, slestera.

Pianiticacion seqidn 8f drea de actividad

Podrisn ser plancs de salud, de engeels, ganaderos,
apricalas, de edueacion, de sepuridad social, de trans-
porle ¥ olwas pablicas, culturales, deportives, sestera,

Métodos para la planificaciin de salud

Mélods de andlisis

S¢ hasa fundamentalmente on ¢l estudie y anflizis
de ba infopmacion ciladistica. Para lales afiectos s estu-
dian des grmdes gropos de informucion: a) la estadisf-
o sobre e estade de salud de la poblucidn, ¥ b los de-
tos cutadisticos sobre ln e ¥ 105 servicioy seaftarios,

'ada upe de éstos clemenbos s analizn g0 S0 Cvo-
lucidn ahterior, s estado actuat ¥ s proyooeion hasta
cl final del perindn planificado.

En la cstadistica de salud de la poblagidn se cstu-
dian tendenvias en la estructuea de b morhilidad y
sis pronéstices de cambio, la mortalidad ¥ sy causas,
ta pérdida de cuprcidad para ¢l trabajo ¥ <l desareollo f-
gicn.

En la estadistica sobre la ted ¥ los seevicios se es-
tudian ¢l ndmern do instiluciones ¥ su distribueién te-



mitorial, la dispenibilidad y Jemands de camas para
asistencia médicy, su prade de otilizacion, el nimero
de consultas, atcdtarn,

Métado de halance

S¢ wsun indicadorcs cuantitdlivos pary sefialdar ta-
TCER, metas v proposiciones quo se pretonden alganzar
en bus planes v que sc denomitan sormees,

Morsa 3e congidery o lg unidad de medida que se
establece para ln precisidn de los requerimientos, la
utilizactio ¥ 1u eleclividad de los rocursas Bumanos,
materinles v fnancicros que s¢ cmplean.

I gl drea de la salud. 1a narma e un indicador
redl, v debe ser alcanzable v Lactible, Asi, sc dostacan
lzs narmeas de: [) ascenramicnta de la atencidn medi-
ca de la poblacitng 23 utilizgasion Jdel horurio de ioaba-
Joy asepuramianly Je los recursos humanos, ¥ 3) ase-
guramiendo ingterinl ¥ {ingncicro

Madealas de la planificacion

Cuadren 5-2. Madelos de planificacion

He congirlben 00f base e tres eandels:
u) Medefa conceptral
b Modalo refirenciod
] Modele de cambio

ol il [ que dleberfe ser
o real” 1o que ex

Ia propuicsty: o que se hard

Harizontes de tiempa dal plan (fig. 5-10)
En la planificacidn se debe trubajar con ol concep-

to do meomenateo, que indica la instancia, ocasion, cir
cunslancid o covuotuea, por la gue atraviesn o proce-

H ORGANIZACIGN H

ENTORND

Flgura S-8. Porspectiva de interacsiin.
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g0 s planificacidn, cn donde poede haber un predo-
mie transitario, referide a;

B El momente expicadive (MU 10 gue fie ¥ o5 o tien-
e n ser. }

B El momentn aoemaiive (M2 1o que debe ser.

B El momenin exfralfdpioe {3 o que puede sor.

B El momenly édetica (M4 el hacer.

Fstos cigtleo momeanlos esién correlacionados, nin-
aund ey neessarisments primcro, ninguno gqueda alrs
delinifivamentc, ¥ ninguno sc agota, sine qie vuelve o
repelirse pars dominar varias veces mds en el [ulur,

Este concopto’ de momenta es prapio de un prove-
s contioun, ¥ coreelacionady fistemilivamenle. cn
npasiciin con el venceplo de ctapas de la planifica-
vidn OTmativa, que ¢f mAs partinente a dna Secuen-
cia binzal y direccional que comienze e

Etapas del procesno de planificacidn
Andlisis situscional

Explivamos la realidad que nos redes ¥ que oa por-
finenie pare la accidn; la realidad como g5 ¢l deromi-
nado dhagadsiicn, a travis del cual scoreennsidera la
valider del conjunto de peoblemas relevantes, me-
diante 30z cuales hemos estade conducismlo nuesira
imlervencion sobre ol sistema.

se debs comprender ] procese de mmlerrelacion
entre los problomas, para toner una vision de siotesis
del sistema que ks prodoce; esto corcesponds Al -
mentd axplicalive del procese de plmilicocion,

Tl anflisis silyreionsl nas permile L decisio-
nes para cambiar, revisar o eliminur aspecios del mar-
ca referoncial, del hoy, a través de propuestas o aleer-

situscion | | STWACIEHER | | suacton || uroe
INICIAL GUMENT? | | ‘ouETivE \DEAL

Jr. [y F
Brit [
cayumtural

Harlzsrle de Irabajo
Arco direcclanal

Aroo ds ulopla

Figura 6-10.
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pativas de uamnbio, pary €] mafiana, eh dande 1os results-
dos pueden ser seguros. arriesgadus, paraleluments
bujo control, cantuaos, ¥ a yooes coneeidns.

Al cfeeluae este guanen, of grupe debe dor respucs-
fus accroa de: A00dl vs Ta misidn 8 Ta institueion?

Tl implicy nn propisite, su actividad, las [uncio-
nes, ks niveles de atencion, los servicios que nlrecs,
Ins programas ¢xiseentes y sus activilades. iCuodles
son lag estrulegias inslilucionales

En relacién con ks necesidades v eapectativas de
ia poblasidn co cstudie ¥ la propia crpresa, coma las
satisface; cudles son |as capacidades de intervencion
¥ cudl s corerenciis;

B [l contexte interna "microvaloracion”, con una di-
fmensicn (emporal u res niveles: fo que ha sido, Lo
gue &5 ¥ a dande va ¢ deberla Ir.

m E] conlexto cxierno "macrovaloracion”, con una 4i-
mengion u fres miveles: que osté pasando, yué signifl-
cd pary TAS0INS ¥ 4ué Vamos 3 bacer gl respecto,
Relacionadu especificament: con 1o que fene qus
wur com lag tendengias del medio, 1a siluacidn de 1a
induzlria e los servicios de salud, los peapas de
interss. la [uerza del mercada, ol anélisis competi-
tivo; u nivel locul, regionul, sectorial, nacionul &
internacional. :

Para lcgar o diagndstico dehemus transitsr por w02
scrie de pasus o etapas seewenciales, a saber:

11 Revopifacidn de detoy refercnies al pasada ¥ et
presenis, datos pspecificos, vilidos ¥ liahles; te-
nicndo come fuents de inlormacién indicadores
cuanditalivos ¥ cualilatives oblenidas de censos,
e UESTAT, cniravistas, dalons cstadisiens, cteeleta,
los cnales deben ser wdecuadamenie proscniados,
ya seq en praficas, cuadros, tablas, cloctera.

A nivel de un sector de spiud, fas [uentes de datas
constituyen 1a historia clinica, los datos estadistices
recabados u nivel de s divisionss, deparlurentos ¥
servicios, Ins gue permiten ohigner informacion cnire
nirns aspectys del drca Je atencidn, de los unuarios, b
recursos humeamos, materiales y financieros,

Los datos reeubados deben ajnstarse a una serie dr
caquisitos, (ales coma: seT purlimentcs (relacionadses
capecilicamenle cun los objetivos); televantes (sighifi-
catbvos): fitiles (de valor): vencretos (] lema o cues-
tidm, claros); oportunos (so el MomMETD (CCLsHrin, ac-
tualesh ¥ tiables (eanfiables en telacion con L= Juente
gue los dal

2y Clasificaciin de ln informacida cn grandes arews
o seceiomes (extra ¢ inlrainstiluvianales; recarsas

humunos, materinles ¥ finomgierns; inlovmacion ¢
reegpondiente obtenida segin la 1eoria de sistem
entradi, procosude v salida gatos agrupados e
las etapus del cicle adminisimlivo: ctedleri).

31 Anafisiz e los dafor, cl que se pocde redlizar, &
e piras léciicas, desde cl punto de visla de (1
5-11p

4y Uinu perspeciiva cientifice, ya s desde los s
pectos coondmicos, socinldgivos, palitices, his
ricas, antropabépicos, sweétera, sn donds pri

. o rasdn cientMica.

B Uny perspectiva buroerdtiva, o domde el by
bro (pertador ke su tradichin ¥ sus nOM0Es, s
yugade por sus intercses €n laz relagicnes
poler] tomurd como criterig ch de la werifis
cian de Yas desviaciones de la realidad respe
y las normas instilucionales; deminamdo cn
caplicacion la razdn burocritica, gue cs und
zam nomative establecida oo ¢l dehe ser,

o} Una perspective def comductar politics, €0 denl
sl bombre preovupado por Tas relackones
[werza ¥ ¢ uso y acumulacion del poder
funcion de su descmpeiio, hace que on su
plicacién domine 13 razdn vital, la que pu
canstitairse por recentlicto,

41 frégrpreiucidn de fos dales, sc pueds progeds
un detulade cstudio de cqusa-gfects, que prop
de a idenlificar las dreas problematicas, los
res de riesgo, las razones gue Lo engendran, S
percusion y las necesidades que detctminan.

5}y DHagadstice de sifucicn, aqui el hembre ha s
capaz de conoger e interpretar los prubfemey.
sus diferenies cnfognes. Ello implica ol recon
riento de:

a} La existencia de problemas aeenales [viger
ya conocidaos o nueves) y de problemos pe

FEREPECTIVA FERSPECTIVA FERSPECTIVE
TEQRID FRALCTICO CONFLIGTD
CAENTIFH:A HUAGCRATH:A
i EXPLICACICHN SITUACIONAL

" Figura 5-11.



cimley [yue conslituyen una amenaza futuea

probalylc).

El alvumece d& ks problemas, s decir, a nivel

nacionat, asialal. Jocud, elogtera.

ch El ambito del proklema (politics, economica,
ntganizativo, de seguridad, de defensa, etecte-
rit}.

dp [ eonocimientn de problemas ceesi esiouse-
relos "en parte”, o esiracfaradng.

) Kl carfcter do su abordafe, v seu i e refiere a

prebfemas comeaes que ¢ resuclven por lu la-

eicy ¥y ¢l senidu comie, o sea problemas que

regquicren un shordaje ofeafificn.

Evidentemente, vady uehor se elabora e seop

varloeative de los preblemas, que sin duda han

de lener coma hase su idenlogia o doctring v

sus proconccpios, valores » leorias acumuladas

a o largn de la practica social,

2y Esquemdueaments, dicho actor ubics los proble-
s seein v escala de valorcs, constituida
por lres niveles y <dos categorlas, reapoctiva-
mente (positiva ¥ negnliva),

b

—

f

En la calczotia posiliva &€ (iria;

» Primer nivel. Ts el mis elevadn, ¥ queda ox-
prezado por la declaracién de s o "nada” (s
a5 ui probloma o no lo es),

« Segpndo wivel, Es un nivel inlenoedio, v 5e ex-
Presa conn "6 por supresta”, agui no se lens
duda acerca de la imperlaneia del prablema.

+ Tercer nivel, s el nivel mis bajo ¥ s¢ expresa
pur simplemente My,

En la catcporia nogativa se diclu;

» Primer nivel., Expresado por "se par ningim
molive",

» Segundeo mivel. Exprosado por "se®.

s Tereer nivel, Bl actor “dirfa que ae",

Al identifivar las dreus problema, cllo conllova a
rcconncer fas mecesidudes, considerando como tales
aqucklas situaviones que expresen una desviacion o
dilzrengia entre ol catado Splimo y +1 estade actaal,
enérs ol debiera v 2] as :

Halerminacicn de prigridades

Lo lu stapy anlerine se clabord vna Lsta de proble-
s cenoesmos e @llos primnaciaments sy imparim-
via, pern debemos aqui explarar las posibilidades de
inlervencidn coma requisite provie a la dome de deci-
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sidm, ya sea o nivel <de acciones de promecion, de
mantehimicnte ¥ de restuuracion, Ahorg nos corres-
ponde, von vrilerios de jerarguizacidn, agrupar los
problemas ¢n grandes dress problemditicas y darles ¢l
fugar que ocuparin paca su abondaje.

Mencinnarcmos slgunes orilering gtiles gque pue-
den servir de pufa para delermioar 1o impareancia de
Tos prodilemas, ¥ darles asi un bugar para ls planitica-
ciim:

W Tmporiancia, teferida al rimero de siluyciones o
cases. g da freceencia eon que s¢ dan, su incidencia
¥ sl pm{-ulr:nciﬂ.

B Magnitnd, relogionmla con la extensidn del pro-
blemna,

B Riesga de vida, relaciomulo con la posihilidad de
ML, '

B Vizhilidad, referida comeretamente a la dispenitli-
ilad de recarsns pard abordurla,

W Vulnerabilidad, relscionada von o factililidad de
ubordarly o través del climule cienlilico de conoci-
micalos exislenies al respocto.

W Scveridad, traducidy por el prade de incupacidad
gue veasions €l problema.

B Factitilidad, de inlervencidn, relacionada ven a
pusibilidad real de apoyo para 1a concrecidn de los
plunes operativos.

B Capacidad {éenica, de intervencitn, relerida a la
cxistencia de recursos humanos prepatudos cuantt-
tativamente ¥ cualitalivamente

B Severidad economica, tespecto al alo coste que
determing su exislimia,

Er ¢ sector salud, generulmente, los fondos des-
tinadns sen sicmpre insoficicntes pura eobrir 1a tota-
lidad de las nevesidades, por lo cual se funils la posi-
hilidad de proporcionur tna selucidn integral o los
problemas, y entences se deben dar prioridades, e
decir, abordar los mds argentes. huches vaces, esta
determinacidn de privridmles no pasa por un sialisis
cientifice social, sino que ocurren amilisis arbitrarios,
dependiendn fen parte} de lus decisiones de las anto-
tidudes de salud ¥ de da inicinliva #n prupes intcresa-
das, yue inevitablemente parces que aléctan o inciden
en este examen de viahilidad Las intenciones del actor
en el eonflictn, [ capacidad de accion del actor (poder)
¥ sun alinidades entro otros lanles elementas, hacen
que s¢ distorsions la objetividad ¥ la proveccidn de
manes acordes von 13 demandz,

Por clio sc hace necesacio un andlisiz cstadisticn y
epideminlégicn, co ¢l cual se incluyan las curvas de-
mopraficas, las causus mis sobresalicntes de enler-
medud v muerte, |03 recursos disponibles, las madios
de comunicacidn neoesucis AL e aoeeso o 108
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mismos, la capacidad financiera y administrativa del
pais o institucidn, y la cultura sanitaria del medio.

Es posible que exista una enfermedad en una co-
munidad, cuya incidencia y prevalencia sean tan altas

" que domine a todas las demds, como problema de sa-
lud, ¥ sea necesario organizar una campafia vertical
de control y erradicacion para poder reducir el pro-
hlema a proporciones mangjables, antes de enfrentar-
se con ¢l resto de los problemas de salud de la comu-
nidad.

‘Es necesario recordar y tener en cuenta los proble-
mas restantes que aguejan a una poblacién, que si
bien no han recibido prioridad siguen siendo o exis-
tiendo, y necesitan ser tratados, no subestimando ni
sobrevalorando los mismos.

Es necesario que este analisis sea dinémico-y per-
mita la reevaluacién vy modificacién de las priorida-
des, como un mecanismo de seleccion de las mis-
mas. ' :

En relacién con los recursos humanos, es esencial
disponer de servicios suficientes que respondan a las
demandas de servicios en fos diferentes niveles de
atencion.

La mala distribuci6n y la escasez se transforman,
a veces, en obsticulos insuperables; ademas, se re-
quiere de un tiempo necesario para capacitar al grupo
humano. La dificultad serd mayor si las areas de tra-

bajo requieren de una preparacion complementaria

extrainstitucional. )

En el concepto moderno de atencién médicd, el
¢lemento clave es el equipo de trabajo, en donde cada
uno de eltos puede ser o actuar como agente dirigen-
te, segin sea la indole de la situacidn,

En relacién con los recursos materiales se debe
crear la infraestructura que facilite la atencién ade-
cuada y tener presente que no basta con la creacién
de instalaciones sanitarias, sino que se hace necesario
su mantenimiento y su conservacion.

El avance cientifico ha hecho posible que la ad-
ministracion incorpore y utilice modeinas téenicas
estadisticas y bioestadisticas, que facilitan una "prie-
rizacién” mas cientifica y, por ende, racional, por
gjemplo: '

B El procedimiento de Trillaje (seleccidn): a través
del cual los problemas se agrupan en menos y mas
importantes, ¥ aquellos residuales.

W La parrilla (cuadricula) de andlisis: ayuda a for-
mular recomendaciones sobre prioridades, consi-
derando 'la importancia del problema a través de
los factores de riesgo, la capacidad técnica de la
intervencion y la factibilidad.

W El ni¢todo de Halon: aquf se considera el problema
en razén de la magnitud (a), la severidad (b), la

eficacia de solucion (c), y la factibiliad del progra-
ma o de intervencion (d}.

P=(a+b)e X d

R El indice ¢ v la esperanza de vida en buena sa-
lud: se jerarquiza la importancia de los proble-
mas segin el impacto sobre {a mortalidad, la res-
triccién de actividades y la esperanza de vida en
buena salud. i

B La escala de medio lingal: cada problema se identi-
ficd peg un c6digo, debiéndose valorar cada pro-
blema con una escala lineal (de ¢ a 1} y catalogarlo
en distintos gradientes de importancia: muy impor-
tante, sumamente importante, importante, poco im-
poriante, o ignorar. & :

Determinacidn de alfernativas

Ello implica, en b;icrta forma, haber éxaminado las
diversas posibilidades, concretar abjetivos, elaborar
los diversos programa$ y determinar los resultados
esperados.

Las alternativas determinan propuestas de cambio
en relacién con la situacién actual y éstas pueden
implicar: a) reformas (sin modificacién de las es-
tructuras dominantes), y-b) transformaciones (lo que
significa cambios sustanciales de estructuras institu-
cionales}.”

Cada alternativa implica la elaboracién de:

8 Un programa. Conjunto orgenizado, coherente ¢

integrado de actividades que expresa:

s una oferta de enfrentamiento y unos problemas

* una declaracidn de convocatoria de accidn, lo que
se conoce como plataforma o propuestas de desa-
trello

» un recurso de comunicacidn en busca dé apoyo

» un enunciado de propuestas acerca de la direccio-
nalidad deseada por un actor o grupo sociai.

W Objetivos. Considerando gue éstos contituyen la ima-
gen objetivo del progrima, traducidos en metas de
precisién cuantitativa y cualitativa a alcanzar,

En otras palabras, los abjetivos implican situacio-
nes que marcan la direccionalidad de una accién,
siendo ademds, y por ende, vectores de resultados
esperados a itravés de las acciones de cada pro-
grama. i

Los objetivos en término de conductas o acciones
prapuestas, segin su nivel en la estructura organi-
zativa en que se sit(en, pueden ser generales, inter-
medios y especifices. Diversos autores citan otra
categotia de contribuyente.




B Esirategias. Vale decir, la adopeién de un curso de
accidén y asignacién de recursos necesarios, y su
* utilizacién para conseguir las metas deseadas.

Politica. Tmplica la definicién de dreas de decisidn,

Normas. Estas especifican la manera de actuar en
una situacidn determinada y representan el modelo
por el cual se deben de guiar las personas para reali-
zar determinadas actividades.

Procedimientos. Son las pautas especificas para la
accion que detallan la forma exacta de cdmo déeben
aplicarse determinadas actividades.

" Reglas. Guias concretas de accidn, que establecen
indicaciones, sobre si ciertas acciones deban llevarse
a cabo ¢ no, sin permitir el ejercicio del juicio o ini-
ciativa ¢n su cumplimiento {p. ej., no fumar).

Recursos. Humanos, materiales v financieros ne-
cesarios para los programas.

Mecanismos de seguimiento y control. Que per-
mitirdn Jos ajustes en [a marcha del programa, y
evaluar los resultados obtenidos, en relacién con los
planeados.

Seleccion y elaboracidn de un plan
fde pragramas

El disefio del plan tiene diferentes niveles de gene-

ralizacién y espec:f' icacién, pudiendo identificarse en
él: .

B El programa en sus lineamientos generales.

W El programa direccional, con sus precisiones glo-
bafes. ~

W El plan operacmna] (la fiiatriz del problema) y los
subplanes.

El disefio del plan describe la solucién mas perti-
nente en relacidn con la situacién actnal, y de las ra-
zones vy las consecuencias de esta eleccion. Para ello,
el hombre y los grupos humanoes comprometidos en
el devenir histérico del desarrollo social de su pais ¢
nacidn, deben haber efectuado una toma de decisidn,
o sea haber elegido o seleccionado un curso de ac-
cion de diversas alternativas; ello implica el uso de
ciertas técnicas tendientes a mejorar la calidad de la
decisidn, bajo condiciones normales de incertidum-
bre, entre las que se destacan el analisis de riesgos,
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el drbol (algoritmos) de decisiones y la teoria de las
preferencias.

El administrador actual enfrenta problemas com-
plejos-en {a préactica sanitaria, cuya solucién requicre
ta racionalizacién del proceso de adopcién de deci-
siones por medio del método analitico de gestion,
para incrementar la objetividad. Cuenta para ello
con dos m<todos de trabajo: la ruta critica'y la eva-
luacién y revisién "Pert”; siendo comn en ambos la
existencia de un camino critico, que esenmaimcnte
consta dc
[ | Dcscomponer el proyecto en actividades.

W Calcular el tiempao (6ptimo, probable y pesimis-
ta),

W Interrelacionar actividades, con su grado de depen-
dencia (antes, simultdneamente y después de).

W Elaborar el diagrama de flechas.

W Describir los recursos necesarios. .

B Determinar ef costo de los recursos para cada acti-
vidad o evento.

W Elaborar un graﬁco de Gantt

Cua]esquiera que. sean las dccisioncs tomadas del
plan, su éxito ¢ fracaso dependerin-de.fa coordina-
¢ién que se realice en todos los niveles; de ia fluidez
de los canales de. corhunicacién e informacidn; del
compromiso y participacion de cada uno de los inte-
granies del equipo y la poblacién a quienes van diri-
gidas las acciones del clima de trabajo (de confianza,

de respeto por el ser humane); de las posibilidades de

plantear democriticamente las dudas ¢ inguictudes;
del reconocimiento de la actividad de cada uno ¢n Ja
empresa; de la fiabilidad de los datos y del quehacer;
de la coherencia entre ¢l decir y el hacer; de la Ob_]etl-
vidad en los plantemientos y de la accion. i

Esta planificacién implica un presupuesto, savia
vital que garantiza la subsistencia y continuidad en el
tiempo de los sistemas.

Los insumos materiales y humanos son asegurados
mediante la adecuada asignacion de créditos, pero el
presupuestoe representa ademds-la autorizacidn para
efectuar determinados gastos.

Implica tradicionalmente un ordenamiente de gas-

‘tos (ingresos, egresos) y, en otro enfoque mds moder-

no, la elaboracién de un presupuesto por programas
para llevarse a cabo en un determinado periodo, el
cual contiene decisiones politicas que deben expre-
sarse en acciones planificadas, - '

El presupuesio debe ser elaborado y ser expresitn
de la participaci6n y sentir de cada uno de los niveles de
la institucidn; a través de €l se consigue la asignacion
de un capjtal, ¢t cual cada organismo o institucidén de-
berd porcentualmente dividir en diferentes rubros de
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gastos, como lo son la remuneracidn, el ﬁmcmna-
miento y las inversiones. * :

Pero antes de Hegar a esta etapa de concrecion, ¢n
donde se-dotan fas asignaciones de capital monetario,
pasa por distintas instancias, a saber: -

B Confeccitn del presupuesto.

B Discusién y aprobacion.

@ Ejecucion y cumplimiento. -

M Control del nivel de eficacia y eficiencia alcan-
- zado, ao

Evaluacion.

Consiste basicamente en una revisién retrospegcti-

va hacia las diferentes etapas'del proceso, y en dife-
rentes niveles de planificacidn. :

La naturaleza ciclica del proceso hace que si blcn
la evaluacién. cierra el circulo, permite una recvalua-
cién en relacion con el problema en cuestién, es de-
cir, que cada evaluacion permite volver.a ia etapa ini-
cial para cuestionar la pertinencia en relacién con los
resultados obtenidos, -

La evaluacién plantea’una visidn critica, que debe
‘contengr fa nocidn de juicio de vator, dado que la
meta es realizar un juicio sobre una actividad, un re-
curso o un tesultado; estos juicios se basan en crite-
rios y normas implicitas o explicitas, fas que plantean
fundamentalmente el problema de validez.

Dentrd del marco conceptual intenta responder a
tres prcguntas o :

W ;Quiénes son los benef1c1arms a los quc 5e dmge
el programa? :

B ;Quiénes son los proveedores de scrvw:os'? i

# ;Saber qué elementos del programa deben ser ova-
luados? o : e

Es pues un proceso dindmico y permanente, que
permite (a través del seguimiento} las evaluaciones
Ffomativa y final; verificar la dinamica de! proceso de
administracién de la empresa, referente a lo planifica-
de y alcanzado; utilizar instrumentos o herramientas
de trabajo; revisar las normas de calidad dadas a tra-
vés de estandares, manuales, etcétera; y realizar la su-
pervisién, evaluacion y auditoria, entre otras, - .
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Mirtha Delfino

INTRODUCGION

Scean Alberti ¥ colaborulores. particndo del con-
cepta de alminisiricidn, @ organizacidn se reconoce
camy wny de sos ctapas integradoras g B que delimi-
reaes como la actividad divigida a la soluvidn de pro-
blemas soviales por medio de wna accion cooperativa
¥ racional (Schaller),
 Los atribtas sociad, cooperativa y racional lc dan
cotnatacion de relaciones homanas en terag o Tas cun-
fes @im el proceso.

lin 1 dlevenir historico del hombre, especinlmenls
desde comicnzos de este siglo, los estudiosss han
[rafumlizado sobre cata actividad, dandole mayor ca-
racler cientifico ¥, por ends, fundamnentos para que su
aplicacion tenga rucivnalidad v eficicncta cn el logro
de las metys, lo cual redunda con mayor satisfccidn
para fos gue inlervicnen en <l pIOCCEn.

- 1) ‘desarrolle de la administracion determing qne
sug dwses, entre cflas la organizacion, resuelvan as-
pectos del trabajo coleclive que aumentan ¥ mejoran
l2 produceiion, ineerporundo los progresas clentilices

-¥ leenoldgieos acaccidas simultdnesmenie,

En ¢] cstudio de Loa distintos aulotes sobre ¢ tema
s imporlanle considerar a qué maren Mosdlen se refic-

ten. En los atbores de la vida el hombre en soctedad,

mostrala wn cardcter pukmenle empirico ¥ comunitarin.

A medida que se prolundizn ¥ se vuchre mas cien-
tifjca lu invesligacion, pucde apreciarse edmo sulil-
mente va respondiende & nevesidades de gropos so-
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v

ciales responsables de la dircecion y toma de decisio-
nes cn el proceso de 1a praduceion, dande mads impor-
tancia al thawor humane, clemento dindmico del sistana
de o,

En forma csquemdtica expondremas 2 evolucinn
e T admintstracidn, segin las sighientes lsoring.

En la jeorie cfdnica se destaca o] eslodio coidado-
o de la actividad del hombre, fundamentalmente de
orden [T3ive, dentro del procese de proaduccion para
Ingrar la mejor utilizacion del reearse bumano; ade-
mas s¢ deseribe of desarrolln de la asteacturs farmal
ide la organizacitn.

Bus reprezentantes mds reconoeidos, par los estu-
dins ¥ trabajos apertudos, son:

Orwen, Roberl  indwsirial escoods (1771-1858)

Tavior, FW,  ingenicro cstadounidense {1456-1915)
Urwick, E. experte militar estadounidenses (19273
Fayuol, E. ingendeto industrial francés (184 1-1925)
Weber, & socialogn (1564-1920N

Barpard, 11, socidloge (1933)

Posteriormente surpid la teorin meockdsica, yue
trant de reivindicur af ver humano ¥, por tanto, centrd
el procesn de produseidn, dando cspecial importancea
at eampareamiehi social y o la existencia de los grupos
informpies, Enfre suy sostencdores destacan Mayo 13-
oy seguidorcs, de 1a Universidad de 1lacvard
(L927-1930),

Tar ltimng, aparecid 14 ieoria moderng guc susice-
15 a) exfensidn de las teoclas anterioras; by aparicidn
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du 1 investigacion cn la viencia del compuortamisniy, ¢
investigacidn opecativa on individuos (Schaederbeck),
Erupos v organizacioncs inslincionales compleing

A medida que ¢l hombre progresa socialmente, va
deseghando argumentos que sostienen estus Teorias,
dando pase u nuevns plantcamisntos para Ja solucidn
sncializada v que respondan & intereses pencrales,

Por consiguicnte, cs fundamental delinir 1a filosofia
de vida previa ul andlizis de una wetividad tan sigmifiva-
liva, utilizada para cf logro de abjetives solectives.

CONCEPTO

La arpanizacion se ubica cn b efapa o progea-
meeidn del procesn esdministrative, también Namada
eteapa irdelectual o del prasae.

Censideranda a la administracion con un ¢nfoque
sistémico, so le ubica cn cl Ambite del procesador,
&sta establoce la estructura para que se produzes lu
actividad coordinada e 10s recursos gue detenminan
‘el producle esperado.

[.os clemenlos de 13 arganizacion son los distinlos
iitcpranles que e organizan estructuralmente, ¥ me-
dinnle la coordinacion de sus difcrenles laveas sc cred
lu Muncitn que responde a fa politiea, ab prandstico ¥
al plan, para quc concatenadas actiien sobre el objeto
en cucstiom, u fin de lograr el resultado sperada
[ Koontz).

DEFIKICION
Acspriones

Fxisten distintas acepciones acerca del {énmimo ne-
ganizacide, algumas mas gencrales que otras, o imelu-
so definiendo distintas sentidos, divigidas a:

B Cofenio de octividades pura lograr wr offetive
"La eficienle oroanizacion del servicio se fraduce
en lu evolucidn satisfactoria de ios pavisales ¥ bie-
nestar del equipa,”

B [ demominacidn de wace (nilteiGR, como Susian-
tive :

"La arganizavion estatal X es responsable de Ljar
criterios aducacionales,” %2 vsa en seslitucion de
administracidn.

B Lo etagpe especlfica del proceso adtinisiralive
n la cun] se establoce loestroctura de duneciona-
miente: relerido a ks conjuncion de recursos que a
lruwés de normas ¥ praciicss hacen pesible el pro-
cesn adminisieative, wplicado con un fio financic-
ro. social o prestacidn de servicio.

Betinlciones

Loz esludiogos del kema dun distintas delinieiones,
a continuggion se mencionan ks que nos resaflan mis
convineenles por su cardeter cisnlifico ¥ orienlacion
dactrinaria.

Creemas que, asdemis de los resullados del proce-
sa, debe contemplarse <] aspecto bumano implicito co
toda tarea soclal.

[y Oreanixzacion supane: 1) determinar las welivida-
dés necesaring para aleanecur los abjeiivos. 23
agrapar las uetividades cn deparigmentes o seueio-
nes: 3] ssignar esos propos de selividades a um wud-
ministrador; 4) delegar antovidad para Uevarlas o
caho, y 53 proveer las actividules de cabrdinacitn,
autoridad ¢ inlonmacion hovizontal ¥ vertical won
la eslruclura organizacional (K oontz),

[ COrganizar es preparar b accitn, buscanda relacio-
nat actividades pricticas, reeursos Amanes ¥ ma-
letiales para que con eticieneia ¥ eficacia se o
aren lus [ines del plan con satisfaceidn pura s
gue recihan el wervicio p para lur gue lo brindar
(DY ienti}

U Organizar s relacionar un grupo de porsonas par
Nevar a cabe wctes complejos, de mancra cons
viente, racion! ¥ conrdinada con la ticaldad de
atcameur objctivos previamente delinidos: e w
proceso conporative (Alberti ¥ cols.}

Analizumia Ia pefrerea definicidn (Koo ¥ O Don
nell, s observa que localiza ol aspevio de estruclurs 3
funvionamicoto e 1n etapa, por lo que s¢ vulon
como cormplementaria de las definieiones de los de
més aulores, enunciadas susesivamente, ¥ gue prec
san clemenios de orzanizacion. Hl cnuncizdo no res
ponde en tedaceidt 2 una delinician.

La segundn definicidn, ademds del uspecte raciu
nal, jerarguizs el conceple de eficicncia ¥ eficaciz
pure muy imporlante a considersr en cualquier fare
de una institncisn que brinde servicio, yu gue los plu
nes eslshn en Correspond Bncid COn U Presu]iesta, pa
In gue e importante coordinar ol mejor servicie oo
el menot coslo, con satisfacsidn para guisn recibe
purs guien presty ¢l servicio.

El coneepta incorpura el valor de ta satisfaceid
v &l estimule lugrado cn ol lrubajader, Lo que retre
ulitnenta el sistemy en forma ereaiiva ¥ catimyulude
T,

Eizioni sedala; "In las instiluciones bicn orgm
zadas, pura lograr ¢l vhjetive con ¢hiciencia, slempr
ac buseard ceducir das frusteaciones de Ins twabajal
res, de moede gue priedan roalisar F1LtAICH COTL MMATL
plenitud®,
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hds alld de I eficiencia en téeminos de producti-
vidad, el aspecte sovial, en el renglin de recursos hu-
mancs, evidencia 1a necesidad y posibilidad g desa-
erallo ¥ logre de sulisfaccdn por |2 tarca cumplida, ¥
no sido |3 respensabilidad por cl cargo que se ocups.

Considerando la adminisivacain e personal como
un subsistema, los reoursos innanos san el ohjcto para
la direcuion ¥ hacia alli se oricolard ¢l provesa, a traves
de una serie de aclividubes ¥ disposiciones que genersn
un idivicheg frcebwfedor satisfocho inlegrolimente eomo
ahajador ¥ como ser soviul, ¢apaz de asumin sus fun-
vicngs comprometida ¥ parlicipalivamente.

Lu tereers definicidn sc susleniy Tundamentalmen-
to on el vardeler eacional ¥ cooperalive que bnplica
participacidn acliva Jde todas los imcgranies ¥ laeon-
crecion del compramiza para logrur una meta. Si atende-
mas ol coneeplo de administracidn que meneionamas
anieciormente {"administrar es actuar conscientemen-
te =obre un sislema secial ¥ sus subsislemas, pard quc
1a actividad del mismo =e cumpla en looma racio-
oal™y, creontramos gque el eoncoepte de orEsnicaion
liene vorrespandencia, porque cumple con el factor
codscierie, yue implica eompromise ¥ cesponsahtli-
dulls racioaa! implica of Lutor de voluntad cxpresa e
incluyve L idea de la tarea eumplida por ¢l més indica-
da para cllo, o ¢l mejor preparado; coardinada o5 ta
larea propia de dircocion para ennjugar actores ¥ $e¢-
ey en Lante la funcidn ex cunplic.

Pur allimo, la definicidn cootempla &l clemento
conperativo yue oplica participacidn Je los integran-
tes del aquipn en el propdusito al que se han abocado,
Farticipacion cs también ittervenir co las decisiones
e aeuerdo con ol drca de su comperencia.

S la delinicion de nrpanizaciin es vobersnde con la
ee administracidn, en ly medida que incorpora ol con-
cepto de sistema, nos abliga a eonsiderar en exla ela-
el elementn ambicnote.

Iisa eonsideraciin tiene dos instancias: una interna
que s indica estudiar come son tas relaciones enlre
los clementes del subsistema v oz subsisiemas. En la
atra, debe conocerse profusdaments qué rokuciones pe-
nera el sistema en extudio sobre cl ambicals que e cir-
cunda ¥, 8 50 vey, cdmo meide el ambicente inmediato o
medigto en la arganizacion del sistema ¥ su proceso, lo
gue pusde darse en distintos planos (sociales, comer-
ctales, ceoldgives, &aicos v dircctamente sanitatios).

Propdsitas o fines

La ctapa de arganizacion ticne sus propios gle-
memtos v, parg lacilitae su comprension, se estudia
por separada; pero inleprada en e proceso adminis-
trakivo, '
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Mo sc puede imuaginar at administradoer dirigiendn
un proceso en forma compartlida, Cuande planilica,
toma ot cucnla @n qué estructura s upayard ¥ con
qué sistematizacidn, usi como los instrumenios goe
facilitarin el cootrol del pracesa.

For todo eso, organizacidn estd implicita desde €]
momenle én que sc define ol marco conceptual del
gistema, su pulilicy, sus propdsitos v sus objetivas.

lista etapa croa bas condicioncs para cumplir las
propucstas gue surgen de la planificacidn. Fn conze-
¢uencia, e imprescindible que haya upa polilica ins-
titucional orientadora que bustue el lopro ded producta
deseada, o fravés de aspeclos Tormales ¢ informabes,
aue Tacilite 1 adecuacitn do los recursos oo términos
cualitativos ¥ cugntitatives, ¥ que respete las condi-
ciongs laborales de los irabajadores, estublecidas cn
acucrlos nucionales ¢ internavionales, que facililen so
desprrolio como serss suciales.

DRGANIZACION FORMAL E INFORMAL

Olra varacteristica de tn orpanizacion cs yue puedc
ser formal ¢ infomoal.

Drpanizacién tarmal

Barhard sostione que estamos ante vrganizacion for-
] cuanda las actividades Je dos o mds personas estin
detiberadamente coordinadas par una division clara del
trabajo ¥ uma estructura jerdequica para ol logro de
iertos ohjctivos, Su esencia o la existencia de un pro-
pisito consciente impulsads par la velunlad de presta-
cidn do servicios o por moetivos pecanarios,

Exiztc una gsiuctura donde se Jormalizan las lineas
de autoridad y los niveles donde se Beva el plan a lo
opcrativo, que formalizan 1a division del lrabaje,

l.a divisidn del rabajo puede estableccrse deli-
niendo ks unidades operativas ¥ bos nivelss de coor-
dinacién. Lo estroctura pusde mostrar ceos niveles ¥
como s¢ cstablece la relacién jerdrquica, en Hnea
vertical, Ademis, pucde observarse la organizion
de cardcter funeiona! que cxisle eo una institucidn,
producto del hacer, ¥ que sc cxpress e linea hori-
zontul, fupdamentalmente en las drcas de coordina-
cion,

Organizacian informal
En esfa orpanizacién (o de relaciones hormanas)

hay distintos gropos que circunsiancialmente tisnen
um propdsito comia,
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- Pueden ser grupos de amigos, de estudio o emer-
gentes, que intentan orientar a un grupo mayor a tra-
vés de mecanismos indirectos en-la bisqueda de un
propdsito, pero que no respeta necesariamente ‘el co-
lectivo. :
Puede darse en grupos con un interés comtn,:pero
de rapido alcance, donde resulta favorable la actua-
cién de emergentes autonominados; mas, logrado el
propésito, la organizacién se disuelve. Se apoya-en la
organizacion formal y sus diferencias se dan en facto-
res como; ;

B Motivo: de grupo, colectivo,

B Tiempo: trasciende el horario de trabajo.

B Lugar: no necesita un area especial, puede darse
luera o dentro de la institucion... -

La comunicacion en la organizacidn formal se ca-
racteriza por el valor destacado de Iz informacion, y
ésta fluye a través de las lineas jerdrquicas

Principios de la arganizacion

En la introduccién. sefialamos que tanto la organi-
zacién como la propia administracion tuvieron un
proceso historice cn su queh'acer y en su teoria; en
sus inicios, a medida que el estudio se analizaba y
profundizaba, los pioneros comenzaren a -elaborar
principios més o menos cientificos y algunos se cons-
tituyeron pilares mismos que se conservan en la ac-
tualidad. Atn se pueden considerar con vigencia in-
discutible principios como el de "Unidad de mando”,
"Bivision del trabajo”, "Orden", efcétera, pero en ¢l
devenir se incorporaron otros con.mayor sustento
cientifico, que a su.vez fortalecen los aspectos de "ra-
cionalidad" y "cooperativismo", .que ¢l cnquuc- mao-
derno atribuye al proceso.

Estos hechos muestran el valor de] enfoque globa]
donde los principios se ajustan a un ethbrlo logico
ante los hechos o problemas.

Si no se reconoce esto, a particularidad de cada
principio parece, en cl andlisis frio, contraponerse
con otra, generandoe una contradiccion. No ocurre lo
mismo si estd clara la politica y los objetivos del pro-
ceso al gue se aplicaran los principios, a contiriuacién
se analizaran.

Division del frabajo

Cuantc mas compleia es una funcion, mas necesario
se hace- dividirla en tareas gue aseguren la produccidn,
minimicen el esfuerzo v generen el menor gasto posible,

Cuando mayor ¢s la divisidn, mas complejo es el
proceso de transformacién al que se somete el-ohjeto.
. L.a aplicacién de este principio determina:

W Clasificar tareas.
B Definir puestos, - -
W EBavorecer la especializacion,

En el 4rea de salud podemos dar un ejemplo de fé-
cil comprension; come es el de niveles de atencion:

B Cuidado intggsivc.
W Cuidado moderado.

Para lo cual se determina: espacio, recursos huma-
noes y recursos materiales en funcmn del niimero v ca-
lidad de pacientes. Cuando sélo- existian salas genera-
les, los usuarios eran internados indiscriminadamenta
en ellas, independientemente de su afeccién, Por lo
tanto, los recursos para su estudio y tratamiento siem-
pre eran poco adecuados. Asi como bay. personal pre-
parado para realizar tratarfiientosy cuidados-en.dis-
tintas dreas, es evidente que:se necesitan equipos y
materiales que peor su especificidad y oportunidad no
pueden estar distribuidos indistintamente en todos los
servicios ¥ todos los momentos, eso resta racionali-
dad vy eficiencia..

Por tal motivo, el traba]o se fue ordenando hacla
lo que observamos hoy: salas de medicina, de cirngia
v otras especialidades, :

Racionalidad econdmica

Este principio busca cumplir ¢l propdsito-a traveés
de actividades con la mayor eficiencia v eficacia.
También trata de conciliar el producto:con el costo
mediante importantes consideraciones como son:

Eficacin o efectividad, La relacién entre ¢l im'pac-
to actual .de un servicio .o programa en un sistema
operativo y-su impacto potencial en una -sifuacién
ideal. Es decir, en todo procedimiento para resolver
determinade problema, hay un resultado esperado.
Cuanto mis nos acerquemos a €l s porgue usamos el
pracedimiento oporiuno tanto en la aplicacion como
en los recursos empleados; esto hace al impacto o
efecto. .

Eficiencia. La relacién entre el impacto actual de
un servicio o programa y su costo de produccion. Di-
cho de otro mado, ‘es la relacion entre.el-efecto produ-
cido y los-costos generados, que no se valoran sdlo en
dinero, sino también en esfuerzo y recursos oportunos.



Si se utiliza personal cuya preparacidn estd muy por =

encima de la exigencia; o materiales y equipos de tal
complejidad que significan un derroche ante lo sim-
ple del problema, mas alla de gue formen parte de la
institucion y no generen un costo extracrdinario, pode-
mos expresar que se-hace un derroche de recursos. Pero
no debe confundirse con lo opuesto, tambiép un aho-
rro inadecuado puede resultar costoso. Es muy comin
prétender dar solucién a un problema con ‘recursos
disponibles pero no especificos, a efecto de no hacer
desembolso econdmico, ni invertir en otros recursos,
Como el efeclo a corto plazo demuestra ser impropio,
se debe recomenzar el procedimento que se ve com-
plicado, pues cl problema se ha agudizado y exige re-
CUrs0s quc ‘en un principio no eran necesarios por fos
niveles de simpleza que tenia. Podemos, entonces,
decir que eficiencia no significa "barato” sino oportu-
na y adecuado. ;

. Adecuacion. La relamén entre las servicios dis-
p{)mbles‘v y-las necesidades de la peblacién involu-
crada.

Correspondencia necesaria

Significa que cuando se asigna una tarea, la perso-
na sea responsable de ¢lla, pero reciba la autoridad
necesaria para tomar decisiones ante esa responsabilidad
y disponga de los recursos necesarios para cumplirla.

Para ha¢er mds entendible el principio debemos
explicar qué entendemos por;

Autoridad. Fl poder de decidir que tiene una pet-
sona responsable del actuar de terceros. Esa autoridad
puede ser formai, la que confiere cargo; profesional, la
autoridad que-surge de la competencia técnica e inte-
lectual del individuo,-y situacional, la autoridad que
emana de las condiciones. persenales de un individuo
€n una sitvacién dada Jo que’ cquwalc a lider situa-
cional. .

- Responsabilidad. La obligacién que los indivi-
duos tienen de rendir cuenta entre otros por la tarea
encomendada. Puede tener caracter de impuesta, lo
que legalmente determina el cargo; voluntaria, cuan-
do hay decisién personal a asumir la farea; innata,
responde a una actitud de la persona que en forma
mas .o menos permanente responde frente a cualquier
hecho; adquirida, cuando existe una disposicién per-
sonal a asumirla conscientemente y durante un perio-
do circunstancial; e incluso por una preparacion.

En todas ¢stas formas juega un papel fundamental
la posibilidad de opcidn que tiene cualquier trabaja-
dor ante las situaciones de trabajo.
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De!egar. Es conferir a otro &l poder de.actuar {res-
ponsabllldad) asignandole ¢l poder de decision (au-
toridad) correspondiente por la tarea. ;

Unidad de mando ¢

Ningdn miembro de la organizacién teridra més de
una dependencia directa para una.misma cosa. Cada
cual debe saber de qulén depende y qulémes depcndcn
de €L

- Las relaciones de dependencla absoluta deben es-
tar por escrito (Alberti.y cols.). o

No debe confundirse este aspecto tan importantc
con lo gue es fijacion de criterios, que una seccion
pueda determinar y fijar como norma institucional.
Pongamos el giemplo de una norma emitida por el de-
partamento de personal para que la cumpla tado el
personal. No se discute con el jefe de cada nivet je-
rirquico, pero indudablemente hay respaldo superior
para la.toma de esa decision, que se vuel#e.genérica.

. Otro ejemplo. puede Ser que ante la coordinacion
de un traimite, la enfermera reciba. la directiva para el
mismo a través del jefe de sector en cuestidn, y a pesar
del desconocimiento de ella y de su jefe inmediato, lo
aceptard. Puede haber discrepancia, lo que exige el plan-
teo-y discusion, pere esto no implica que elia desco-
nozca a su superior ni que hay ofro jefe sobre ella. Eso
responde a las lineas de coordinacion.

Dicho de otro mode, ¢ada funcienario recibe érde-
nes de su jefe inmediato y responde ante €l por el
cumplimiento de su labor; sin embargo, en institucio-
nes compleias, el funcionario puede recibir indicacio-
nes del jefe de otro sector en el momento de realizar
un procedimiento, pues e¢s comin que confluyan
areas en la ejecucidn.. Eso produce términos de coor-
dinacién, El funcionario conserva la comunicacién ¢.
informacién con su superior inmediate, pero dentro
del ambito de decisiones que le coresponde, decide y
asume la sugerencia dei otro jefe en cuestion. Vere-

-meos que estos aspectos originan la descentralizacién

de la antoridad y la de toma -de decisiones, pero no
deben generar confusién en lo atinente a. lmcas de au-
torida.d : :

Continuidad de mandb

Deben existit fineas claras de autoridad. Autoridad
que se mantendrd a lo large de ia estructura, designando-
se por escrito quient subroga el mando cuando falta el
titular. La sustitucién circunstancial del responsable
de un drea debe ser prevista con tiempo y con base en
criterios; cuando esto estd resuehio, debe darse a cono-
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cer para hacer eleclivas lus comunicaciones postcrio-
tes, con of fin de evitar confusidn en el equipe de tra-
baja.

Inidad da direccign

Dishe haber vn sofo prozrama v une soia dircocion
para cada suhbsistema de nna organizagion, ¥ paca cada
erupo de selividedes, O sew, debe existir ona finica di-
receidn gue encauce la actividad de todo o gropo ha-
cia ¢l togro de las metas planteadas. 1 direstor o o
cquipn de diveccidn traza las pallticas y deferming los
programas. s000 @l puede Tjar 1as privridades v epeoe-
tar las mistons, porgue respende cohereolomente & un
propisito.

Espiritu de grupe {cooperacion)

5% macesrie creur v conservur gl espinlu de wropo
con gbjelivos comuncs que Lleven a sepeditar bos in-
tereses porsonales 2 Ios colectives.

1 inderés personal mo ¢ posterga o desplaes, se
inlegra # las cxpectativas de grupoe para que oporiung-
mente coadyuve 2l lapro de la meta enlactiva v per-
mita su roalizacion en lo persanal. e alpuma mumer,
reverlird posteriomnents eo ol grupo.

rifen

Iste pringipio proviens de los (cabajos de Taylor,
en los que coneluyd ¢l valor de "un lugar para cada
cosy, ¥ cads cosa cn osu lgar”. Pedemos analizar ¥
considerar bo Gtil que cs que todos Jos funcienarios
conozcan su lugar ¥ tengan un lapae qie les dé sentj-
do de perlensnvin v reconceimisnio de su abicicion
cstructural y fistca. Wadic discutiria Iz impottancia de
detfinir el puesto y el legat jechrgoico del tmbajador
pari [ueititar su funcion, pere muy poce sc hace para
darle un espacio individual v de grepo. El supcrior
debe prevcuparse de inteprar oporunamenie cste as-
poctn o fas decistones) pero también considerae que Ta
prersona o el propn (enga un espagio Tsive Jonde elve-
tuar su quehacer. '

I'ar ejemplo, wna enfermerg dispotdrd de on escri-
Lo para trabajar; €1 gropo, de un salon pura ceuni-
a2; en ef quebacer, de Arens Taigns pata el dezsarmolie
erpecificg de s s (como enlermerias impias v
sucins, enarlos Je maletiales, de curaciones, ctedieral,

Lu inslitwcién durd wrden msterial ¥ social que mi-
nimice cafucrzos, encrgfas, tiempo v accidn, Pot olea
pAre, ganers eslimualo,

Discipling

Fs el respate ¥ cumplimimeale de las normas, regla-
menps vy mélodoes de (rabayo sdoptados por la instite-
i

St hahla de disciplinag impuesta cuando se acats
par autaridad formal, ¥ de discipling consciante ciuan-
da 2 persong comprends el porgué de lo eslablecido:
esle mplica sor accptada y para cllo ¢s neccsario co-
nncet normas, reglamentos ¥ mélodos, Es mds Bl s
s elphorg con purlicipacion de las partes inleresadas,
waqjue ¢l cumplimicnto sc Jogrard e la medida que
s conozed ¥ apoye el reglamento.

Jirsta retribircitn .

Existird un sislema de relribucidn josle que co-
rrexponds al oivel de responsabilidad, 8 las exigen-
vins del cargo v a los esfucrzos def individuo, en (er-
minos gencrales. Reconocer cf principio laboral de
gue aipuwal ficeion corresponde iowal salario, es pri-
rircdial,

Eqifdad

Fn cualguier nivel, ¢l personal debe ser rulzdu sin
favoritismos injustificados, ni despotismos; Lo gue o
quisre decir que se debe toatar a lodo ¢l mando de
ignal manera; &1 con los mismos critctios, pere man-
leniendo Lo individeabidad de cada [uncionario ¥ esti-
mlandaloe cn su sspecto positivo o atendiéadolo g la
oz de los criterins que rijan.

Esfabilidad

Tudu (cnbajydor necesily pasar por etiapas de inte-
gracion cn su lugar de trabajo. Al ingrese, se du un
peviceder ¢les dezempehno gue contemple las necesidades
del servicin, de acuerdo con las taceas ¥ las necesida-
des del Tuncionarin, para que g<te f2 sienta saguro.

Una etupy debe dcomopaiarse de un plan e srien-
laeidn confinui, ¥ olra de o plan de relavidn gue
mantenga al funckomario an tiempo considerable cn
el turoo de mayor disponibilidad de recursos en lan-
to ¢l aposo a brindarle, Posteriormente. colard o (ucnos
de distinta complejidad oo forma progresiva v plani-
ficada.

También se contcmpla la cstabilidad co cb puesto
asipnade, en consideracitn a su capacidad y en rola-
cion a leves laboralss que detenminan comlicinnegs de
trabajo con obligaciin para ambas partes.



La cstabilida considera: a) aspectos sociales, en
le concerniente a horarios v descansns; b) aspevios fi-
sicus, en caso de limitaciones flsicas que stlo peeni-
ten al trabajador secese a determingday tarcas; €] sahul,
lieme relacion con |y unterior ¥ con Tus condiciones de
sulubridad, confurl y scguridad del drca de trabajo.
¥ dJ aspecio vmocional, winenle fendamentylmente
ala integracidn y acepacion del grupe con el que tra-
b ]

£i Orgunismo Intermacional de Trabajo (OIT) sc
acupa de oste aspecio, entre otres. Bn esludios de dis-
lintos campos Taherales ha deierminudo las mejores
condiciones pary el trabajadee, de modo que offecies-
do scpuridiad v contort para &1, s catd preservande fa
calidad del facter peoduclive mas imporlanle, Por
oird parte. es coherente que las gondiciones degen-
das, los principios ¥ derechos que se exigen pura el
hoembre como nsuario, se sustenten convemitantements
para el trabajador, a quien corresponden Ins mismos
valores,

Ae pueden cjempliticar puntos de estudio;

W Licengin,
* ynual
& Con cunieler social
o por estodin, trabajo o especializacian
w por enfermeadad
= por maternidyd

B Descausos laborales

B Buiribuckin por (tubajo en dias feriadus o fostivos

B Helribueidn por eabaju insalubre, por gjemplo, ra-
dialogia, cobaltnierypiu, cloétera.

B Fetribucion por irubajo nocturme, que conlleva una
alta carga e ulleracidn en el dmbivo familiar ¥ social.
Estc principiv se evidencia a b largo det quchacer
del teabypador donde s sjeveen deberes ¥ derechos
enmarcados en aspectos dticos, lTepules ¥ sindica-
les, aspectos nacionales e itternuyionales, que atm-
bas purles (trabajacdor y eopleador) deben fener en
vuenta cn las diferenies fases de la orsanizacian
pard hacer realidud ¢l mareo concepluat y referen-
cial que se susiende,

Amiffo de administracidn

Fl nimoro de personas que depoande de oiro scrd
limiludo ¥ dependerd de lar caractorfativas v comple-
Jdad del trabaja, deb drea peepedfica, de sa cxton-
sion ¥ distancias, capacided ¥ expeviencir del diri-
genie ¥ subordingdo.

Varia tarnbidn en o nived organizative, operdivo,
inlermedio o superier,
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Cuanda 14 larea o simpe ¥ repetiliva cs mayor sl
ntumiero de fancionarios que puede supervisar un jefi,
Y QUe NAcesity menos conteod,

Tamhién depende del dasareallo de sdoainistracién
gue haya alcanendo la institucién,

5i exislen muchos niveles jerfrquicos se hace mis
comipleja la organizacedn v, por lo tante, 1y supervi-
L

Vn gjemple de poca complefidad organizacionai
es lu Iglesia Catdlicn, donde pricticaments hay tres
miveles. Muchas veoes sc relaciona el nivel operativa
dircetamente con ¢l Papa, csto es pasible por ol grado
de cstabilidiad de la inatitucién ¥ por lus poeas situa-
ciones symbisntes.

Rasponsabitiday a.-*.;sa.-*ﬂfa

C'ada superior oz rospansable de la actuacién de
laz personus que dependen directumnente de ¢l; se de-
tepan [uneioncs poro no la responssabilidad total.

Ll mismo moda, euando ol subordinada hy aep-
tado la delegucion con la earrespondiente ualoridad,
&5 responsable sheolom,

Areg de tesponsabifidad

Dicbe estar clarpmenis delinida ol drea de respon-
sabilidal de vada personz v habrd un desarrollo armd-
nico catre respansabilidad y antoridad; cuando se de-
lzgan funciones debe deleparse suficienle autoridad
que permita al trabajador tomar decisiones dentro de
los limites de se capagidad,

Egquilifrio enlre contrafizacign
¥ descenfralizacidn

S reliere 4 gue 1a autoridad paca Ja loma de deei-
siunes depende de k2 polilica de s institacion ¥ de gz
sitpgciones. Este aspeclo se ¢XpOnc a comimacitn
SUIMO 1o tema espacilic,

Descentralizacion y centratizacion

s precizo definir el grada de ventralizacian y des-
cettrylizacion de la autoridrd en la toma de decisiones
aln oz de la peditica de 1o mstituciéo, fundamenmal-
menlc co lo referida A ly wdministracién de personal,
Se debe considerar;

W Division dcl trabajo adoplado,
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B Caracteristicas de las funciones y su complejidad
. en pos de los fines primordiales de! sistema:
B Existencia de niveles'y unidades organizacionales.

El administrador debe considerar ¢l nivel de la
tema de decisiones-con base en esos criterios y el pro-
ducto deseado, de acuerdo con la politica.

La centralizacién total puede existir, pero implica
que no hay estructura de administradores subalter-
nos y, por ende, no hay orgamzacién de persanal
(Koontz}. - -

Es cierto, en cambio, que es un-estilo utlilzablc en
ciertas oportunidades dentro-del sistema,-cuando sur-
gen instancias fundamentales para la toma de decisio-
nes en que se debe profundizar la orientacién centra-
lista, por ejemplo:

B Instancias de reorganizacion de ia estructura.
B Ampliacién de departamentos. -
M Situaciones criticas del quehacer opcratwo (p EJ 5
un incendio en una empresa; un robo en un banco;
- un paro cardiaco en un centro asistencial).

Pasada esa instancia, se retorna al grado de des-
centralizacién que la politica institucional aplica, lo
que significa organizar qué decisiones ¥ en qué dreas
subalternas seran delegadas. También implica definir
la capacidad de esos individuos y mecanismos de
control a instrumentar, :

Se puede afirmar que siempre que exista trabajo
cooperativo y participativo, habra -descentralizacion,
pero esto no quiere decir que ‘el adiinistrador reparta
su autoridad ¥ comparta su nivel de responsabitidad,
sing que implica que existeé una filosoffa de trabajo
donde todos conocen bien los fines Gltimos, el aobje-
to de irabajo y el proceso, asi como los recursos y
relaciones que llevan al cumphmlcnto de ]as fun-
ciones. : :

Lo anterior da libertad de decisién, pero en un
area precisa de funciones, que cada trabajadoer debe
conocer para si mismo y los demais, para no interferir
mutuamente en un-irea que no corresponde.

La fluidez en la toma de decisiones y areas de li-
pertad ayudaran a hacer mas flexibie el funciona-
miento del sistema frente a los elementos que surjan
tanto del medio interno. como del externo, o de los
propios elementos del proceso, lo que permite una
adaptacidn mds ripida, reiroalimenta los niveles de la
estructura y, lejos de escapar al nivel superior, le dara
mis efementos en menos ticmpo, con menos dlt"cul-
tades.

Asi la politica de dcsccntrahzacu&n da partlctpa—
cién y retroalimenta al nivel méximo de autoridad
con un desplazamiento fluide en lo verticat y hori:

zontal de la autoridad, enriquece ¢l proceso, lo hace
eficiente y da satisfaccién a'los trabajadores.

Autorldad nrgamzaclonal

" Es el poder Orgamzacmnal conferido. por la orga-
nizacidn a las personas, que les permite usar su juicio
en la toma de decisiones. Cuando el trabajo se divi-
de (descentraliza), siempre hay alguien’que delega y
alguien que se responsabiliza, para ello debemes ex:
plicar cépio y cuanta autoridad se confieré. dl-dele-
gar, 2 e g L L
Para avanzar en el tdpico, es necesario-unificar al-
gunos conceptos gue son- lementos pcrmanentes en
el proceso sistémico. &

Deiegar'.

Es asignarle taréas a una persona de acuerdo con
la capacidad que posee, el cargo que ocupa y la con-
siguiente 4rea de autotidad para decidir, durante &1
procesamiento de esa actividad; esto acompafiads de
la responsabllldad por ei cumpllmlento de d1chas ta-
rcas. d

Autoridad

Es el poder de decidir que tiene un individuo en fa
institucion, de acuerdo con su cargo para determinar la
forma en que deben actuar terceros bajo su cargo. -~

Existen diversas formas de autoridad: -

a) Formal o estatutaria -la que confiere el cargo—y
que puede ser: 1) democratlca 02) autocrat;ca
by Profesional, lc da :
s el conocimiento
" e la habilidad
» I3 experiencia -

a través del tiempo
crece o decrece

¢) Autoridad “lider" -la que reconocemos come la

" habilidad del dirigente emergente, o situacional,

para motivar a un grupo, logrando ‘un fin comén
con satisfaccidn.

Responsabilidad
Es la obligacién que ios iﬁdivida'os asumen de

rendir cuentas ante otros.por ia:tarea encomendada,
Esa responsabilidad no puede defégarse a otros. .




La responsabilidad e puede asumic voluntaria-
mente, Puedfe ser impuesta cuando el individyo no
livne libertad de opeiin en su relacion 18cnico-labaral
con el medio {ebmo acurre cuande realiza un trabaje
para resalver su sitlacion seclacenndmica), ¥ siem-
pre que ne pucda elesir v decidir 2 focma de Hewvur o
caho Ty larca ordenqd,

FASES DE LA ORGANIZAGIOH
ESTRUCTURAR

La estruclura oreanizaliva pucde compararse can
la estruetura amatdmicy; B organizative mocstra la nel-
civm [uncianal entre ks personus <ue deserpenan lzs
istintas tareus, los niveles de ubicaridn, relacioncs v
sominicauidn que permifen #l adminisirader, o 2 ia
poraenn v al sistema, idenilicar so area de ICspanga-
hilitad dentro del proveso.

e debe weompafiar de la eaplicacitn prilica que
visuuliza en forms vertical By lines de aHaridad,
desde lu maxima jerarguin, deseendivado hacia los
niveles opcrativos (inferiores): en lo horizanial,
euesica la relacion entre les depurlamentos o uni-
dudes arganizucionales (Tuncionamicata’, Ly ox-
presion préfive & que nos relerimos se llama OFge-
R,

Las lineas vlaras do autaridud, por cscrito, permiten
interpretar fa dependenciu v las subropancias. Cada fun-
civimargs debe saber grie quisn respondsr v quicnes res
parilen #ote ¢l {comineidad de manda),

Huattman y Svoll sostienen que L cstrectyrn, o3 cl
resaltade priclice dol procese organizative u maves
del coal fa direceitn buses materializar las relacianes
aliles entre las lunciones ¥ niveles de autneicud,

En funcitn def objeto el sistema se delerntinan
bas lunviones a desureollar ¥ su analisis conduce i Jas
selividades ¥ tircas en cantidad ¥ complejidad, ante
la caal vs imprescindible definir guidn To furd, cdme.
fdide ¥ con g,

Esta felnivion permile lambién al administrador
que deterening bz esiruciura, agrupar las actividades
BN pafdades arganizacionales.

L3esde liempos inmemoriubles, cl fer humano jded
tormas de organizaciin pura peder vencer el medio ¥
servirse de la natarakery en su intento de sobrevivir,
Aomedify gue el méwde dio resultolas s¢ convirtic
en o berramiema puramcnte empitica para legar o
translormarse en cientifica.

En une principio, la division del trabajo se hizo
simplemente en lormis numérics, Hoy en dia, habla-
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mos de delinit unidades de vrganizacion, scgiin las
caracleristicas de lu insditucidn (propasit, ohietivas,
politicas, usuwarlo, medios von que cuenla, recurses):
4 cate pravess también se le denoming departasme nia-
fizacidr, Para apoyar 1o eapresado, revordemos {refe-
rido a la divisidn por alimero de Tombres) cima Tos
arufios primitivos s¢ distibuian yna funcién cada
une, para acarralar ¥ cazar a los animales sylvajes
yuo consliluian su sustenle; para elle desarrellaban
algunay habilidades cspeciales, como instriumenlos
PHra GCMOrizgr ¥ para matar 9 Ja presa.

Con Baevalucion def hoambre ¥ 50 vidy sn socic-
dad aparecen ejemplos a mivel de Hoeas de Irabajo;
entre &lluy, fos aricsanas ¥ manufactureros, g fines
del feudalisme. Kn 1n épous industrial ya os muy clarg
la retacion de lrahajo en fyncitn de la [radugeidn,
donde 1y demanda y alerty de prodaccion superan 1a
capavidad individual v gencran la reul necesidad de
divisidn el irabaio on anidadey de areanizoeidn [aira
favorecee la eNaiencia.

Para ingistir sebre su existencia en cl pasado,
Eaonte bace una cita muy inleresante sobre Moisds.
La Biblia relaty que en' el momenla de preparar el
dxndlo Je sa puebly, su susgro lo aconsejd unm nece-
saria divisiin de tarcas para organizar Fa partida de
tanta genle ¥, por cnde, delegar en wquélles que con-
siderary mas aptos respansabilidades que Maoisss por
si sl ne padia asumir en se totalidacd.

Los cstudinsos de Lo administracion reconocen
principices suslenludos por pioneros en la materia.
corne Henry fayol, Mos referiremos especialmente al
que cith; "Lina eseeuctuea de urganizacitn serd miy
efectiva y eliciente. cuanto mayor rofteje las labores
0 actividades necesarias pera alcanzar ins (ines de
ung empresa ¥ cilite s eoordinacidn, en 1o medida
gue ez cargns o posicionss individoales se ajusten
meder a la cupaeidad v motivaciones de las personas
que los descmipefian”,

De acuerds von o] macen filaséd o de cada indi-
viduo, huy mementas en que esle pucde ser inler-
pretade como muy esquemdlico v hasta uliliarists,
peeo recordando sicmpre que o respeta por e hom-
bre g5 lu premiza esenvial, Quirds estos pspeetos
muy cxpkicitos sirven para orienlar ¢l quchacer
aperativa y ¢l de direetriz. Permile exigir poe la1a-
red cumplida on tedos los niveles ¥ obliga a Tu di-
reccion a asumir compromisas sin hacer omisioenes
voluntariyy ol agrepando aspectos de su cosechs
personal, eome podria ser crear unidades gue no
correspemden con los ohjglives o la polltica. Un el
siatema de salud se dispone de innumerables sjem-
plos.

Fayol sesticne que l2 "division del trabajo sirve
para praducir mas v mejor con ¢l misma esiaerze”.
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Retomando ¢l concepto de departamentalizacién,
sefialamos que la administracion moderna lo utiliza
con.distintos criterios funcionales, come por:

1) producte o.produccion
2} cliente

3) territorio ;

4) especialidad

5) - proceso

6) servicio

Departamento por producto

No es raro observar que el frabajo de algunas em-
presas s¢.organice por funcidn; pero, tan pronto cre-
cen, se, hace necesaria la reorganizacién y resulta
muy efective departamentalizarla por productos.

Cuando se trata de recursos especializados, facilita
la coordinacion y hace ¢l maximo. uso de los recursos
humanos, que ven favorecido el desarrollo de conoci-
mientos.

. Un gjemplo a mvel de servicios de salucl es: Departa
mento de Cirugia, de Radiologia; sin embargo, cuanto
mis especializados son esos departamentos (que son por

- producto como el de radiologia) necesitan reestructurarse
y pueden pasar a ser por cliente {p. ej. especializade en
inmunodiagndstico, vias digestivas, neurologia, etcétera).

A nivel empresarial o comercial se conoce: Depar-
tamento. de Muebles, Confecciones, Blancos, Elec-
trénica, etcétera, En un banco observamos: Depto. de
Crédito, de Personal de Bienes Raices, Comereial, In-
dustrial, de Bonos, de Inversiones.

Ventajas

M Brinda economia en el use de recursos.

B Utiliza eficientemente ¢l conocimiento especializa-
do en el producto.

W Mgjora la coordinacion de ac_tiwdade&

W Ofrece un buen medio de capacitacion en ¢l area
(p. &i., estudiantes).

8 Permite ¢l crecimiento y desarrollo de servicios ¥
del personal.

Desirentajas

® Requicre mas personas con habilidad adminisirati-

- va general, pues descentraliza la jerarquia.

B Dificulta ¢l mantenimiento econdémico de servicios
centrales (se¢ vuelven insuficientes).

W Dificulta et control para el més alto nivel.

Departamento por cliente

En este caso se da imporsancia al cliente; en- -algu-

nas circunstancias pucdc ser confundido por el de

producto,

Para algunas cmpresas queda muy claro Como €3
¢l caso de grandes bancos que trabajan. préstamos
para agricultores, ganaderos, empresarios, ctcétera.
Los funcionarios se especializan en las dreas que de-
mandan sus clientes {ya sea del sector fruticula, agrico-
la, hortelano, granjero, lechero, ete.}. En un hospital se
incluyen los departamentds de ‘urgeéncia, consulta k-
terna, ginecologia, urologia, etcétera,

Ventajas -

W Concenira las necesidades de los clientes.

W Al cliente le da la sensacion de una atcnc:én com-
prensiva y eficaz.

B Da desarrollo, en el area del cliente, al servicio y
al funcionario. |

Desvehfajas

B Requiere personal experto en ¢l area.
W Mala definicidn de clientes.

Departamento paor territorio
Vehfajas

Fs evidente gue intenta concentrar actividades en
dreas muy dispersas y, al principio, busca que esas
4reas dependan de un mismo administrador. o

Es muy Gtif para sistemas muy grandes, Su aplica-
cién facifita la comunicacién y permite la participacion
local en la toma de decisiones, asi como hacer uso de
operaciones regionales, ya sea lo técnico o aparatos.
Facilita que ¢l administrador compengtrado de la po-
litica institucional, escuche y oriente eficientemente
el nivel local. Los funcionarios pertenecientes al area
tendrén motivaciones de pertenencia para el mayor
desempefio.

A nivel comercial es comﬁn la dlsmbucwn geo-
grafica de sucursales.

A nivel de prestacién de servicios de sa}ud ex1stc
una desceniralizacién geogrifica.

Es légico pensar que tan pronto esto acurre, si la
definicion dei objeto del sistema y las politicas son
coherentes, se buscard aiender las necesidades espe-
cificas del usuario. Un ejemplo es lo observado en el



eale del Uruguuy, dende on aspecio predominanle ek
cl nomere de accidentes de transite.

Pero esty forma aplicada 8 una nstilucion hospita-
latia, pucde nao ser de tan facil comprension, a menas
gque penscmes cnoun ciemdo, coma el de servicios
con caractaclsticas similares. o chentala comin {p €],
ceriTy G uirirgivg, aneslesin, cecupsraeian), dende ser
eridente ol valor de un mismo sapervisor de enferme-
tia.

Dasveniafas

Se daduce de W expuesto. Poads soortit gque &g
erpgere el espiviu loculisia v se plents el senlido de
alobalidad sistémics de la institucion; scpurameonte
hahria que grienlar ul supgervisor 9 1a polites iwstiug-
clomal.

Depariamento por especialidad

Ey bastantc ¢lare gque sc utiliza cuande ! proceso
exige vy conocimianio muy prolyndo y un gran mar-
gen de scguridad, pero fundamentalmente apovado
por el desarrollo de habilidades, tanto motoras como
intelectuales,

Sus venlas ¥y desventupas S8 asetnEon al punie
unlerior.

Beparlamento por pracess

i esie gage o ravel de algunas instiluciongs e
iy Clurg, sobre lodo en empresas Jus presian servi-
s (o g, un holel, un hospital, donds se cosaly gon
departamentes de cocing, de lavadero, de maleriales,
ctodtora).

Pura ure empresy, €] ejemplo pusde ser Depurlurmen-
to de Ensamblado, Depto. de Embotellada, ctedtera.

Venlajas

Da garantia wf administrader de cumplic con el de-
sarrollo de todas |as atapas del proceso, para ol fin
deseado. Debe exislit una cxeclenle comunicacion
informacidn interdepartamental.

Desveniajas

El cenlralismo de To setividud ¥ e Galla de comum-
cachin som aspoctos guo pueden favercocTse ch SUS Ni-

Craanizaclan = & |

vieles inferiores con los simileres de otras dreas de 1a
institucidn gbocadas a tareas muy dispares (p. g la-
vadero; scotor farmacia; labaratorio, ctel], [0 gue ins-
titncinnalmente desfavarces ¢l proccso. gencral para
el que esta orientada €l fuds.

Departamentn par servicios

8¢ considera de gran wiilidad para alguoas dreas,
como es el servicio prestadn por departamentos do sc-
puridad, seevicio de limpicza o de mantenimiceto, con
tines de eliciengia ¥ mayor control.

e acnerdo coo Agln punto de vista, hay antorcs quo
incorporan esla clusilicacion o i de aspecialidad.

Ventajas

B Heduce coseos porque concentra actividades,

W [esacenlla un alto grade do cspecializacion,

B Posce un enlogque mds amplio para fa decision de
problemas de s espedilividad.

W liene accese o mithtiples situaciones que originan in-
vestigar ¥ ampliar ¢l murco lanle concepiual coma
rcfcrencial.

Desveniaias

B Ljerce demasipdo contal y crea prablemas co el
servicio brindado al usvario.

B 'allticas muy csgquematicas quoe, por dilivillades
del nivel diregtriz, perjudican al colective (p. g
nermas o procedimisntos Dnpucstos poT una dirce-
cite pawe inlormada). Hn casa puede ser alimentos
de poca variedad, horaria ¥ Yorma de limpieza ino-
portunes, compra de productes, aplicande sodo ¢l
crilerio e vosle,

Relacionaz de persanal de linea y asesores

Luy relaciores, o anforicad e finea, Tas da Ta re-
lacidn cnire un superior ¥ un subordioadu nmediate
(principin escalar).

En la autoridad de Hoea, 1o relucion se evidenciaa
través de las decisiones qgue temy ¢ superiur, con la
auteridad que la msidueion Je invisie v, &se ver, las
delegaciones quo éste & su vez du v s empleadas,
quicnes asumcn tarcas ¥ responsibilidades en los dis-
tintos nivebes.

Hacemos mencion, ¥ iranseribimos, el principio
cscalar 2l gue sc reficre Koontz: "Micntras mis Jdeli-



52 . “El progeso administrativo

nida sea ia linea de autoridad de una empresa, desde
12 autoridad mis alta de la administracién, hasta cada
una de las posiciones subordinadas, mas efectiva sera
la estructuracién de las decisiones responsables y Ia
comunicacion de la organizacion®.

La definicion clara de niveles v puestos determina
niveles de autoridad y dependencia, y se acomparfia
del grado de descentralizacion aceptado por la institu-
¢ion en su politica, para que cada trabajador haga
efectivo-su hacer con el grado de decisién personal
necesario 'y - oportuno, de modo que genere m()tlva-
cién y autoestima. :

Las funciones adjudicadas al personal de linca
son lag de responsabilidad directa por el drea del ha-
cer v decidir para que se cumpla €l objetive, ¢ impli-
ca la existencia de un supervisor con autoridad para
dirigir a un subordinado. El organigrama explica gra-
ficamente las relaciones lineales en la estructura.

Relacmn de asesona

Su funcién es muy clara Esla dc asesorar y debe-
ra funcionar apoyando a la funcion de linea, pero des-
lindando 4reas para evitar confusion de autoridad ad-
ministrativa,

El asesoramiento lo hara una persona o un grupo
muy especializado en ¢l tema requerido. Puede ser
circunstancial o permanenie, ¢omo ocutre con grupos
de asesoramiento de la direccidn.

Eventualmerite pucde set alguien que pertenece ai
grupo de trabajo y pasa a desempefar la funcion de
asesor. Este ultimo se circunscribe siempre a su tarea
y nunca debe dar ordenes, porque esto sélo s inhe-
rente ala autoridad de linea y puede gcncrar 51tuac10-
nes conflictivas. :

A pesdr de ello, hay circunstancizs en que la direc-
cidn decide que ¢l asesor tome decisiones en su espe-
cialidad, por cjemplo, en lo atinente 2 1as técnicas.

Ventajas
8 Toma tiempo para pensar.
Desventajas

B No asumen responsabilidad total.

ﬁut'uridad funcional

Surge cuando un area de la institucién delega res-
ponsabilidades en el estudio, politica o procese de un

departamento, a personal de otro; pero-donde la auto-
ridad administrativa por la toma de decnswnes la
mantiene €l responsable de linea. :

- Puede ser un error delegar autbridad para que este
consejero dé instrucciones al personal de linea, por-
que llevara inevitablemente a un doble coinando.

Su autoridad funcional tiene responsabilidad por
la actividad del proceso, por el asésoramiento sobre
¢l modo; pero 1a decision de como cumplir esa activi-
dad es de la autoridad de linea.

No debe olvidarse en esta situacion la aplicabili-
dad delwprincipio de unidad de mando. ™

Se utiliza especialmente en asesorias esporadicas
v puntuales, sobre tcmas que exigen mucho conoci-
miento y actualizacién sobre el mismo,

Ambiente

Para el sistemaq existe ¢l medio externe y el inter-
no. Lo externo p"upde carresponder tan s6lo-al am-
biente y no al propio sistema.

E! ambiente de un sistema lo censtituye no sdlo lo
que estd ajeno al sistema, sino tode lo que puede ser
influido directa o indirectamente por éste. Pero, ade-
mas, es parte del ambiente aquello que pueda generar
algin tipo de comportamiento del sistema.

El sisterna puede hacer muy poco para controlar
directamente al medio ambiente, ya que éste esta
dado, 1o cual pasa a conslituirse en problema para cl
sistema.

Schoederbeck dice:"Los an:listas incluyen en su
definicién ¢l concepto de que el ambiente abarca
aquellos objetos cuyos atributos son modificados por
el comportamiento del sistema”, y aqui aparece la in-
teTaccion entre sistema y ambiente. Siempre existirdn
factores -del ambiente en relacién con el objeto de
nuestro sistema. No hay .quie ahondar demasiado para
pensar come incidé casualmente el medio sobre el ob-
jeto del sisterria de salud, que es ¢l usuatio, y cémo
éste puede ser agente modificador, tante mejordndolo
como deteriorandolo.

La organizacion estd rodeada por factores donde
su relacion es distinta y de ello depende el grado rela-
tivo de coatrol gae puede ejercer; dicho grado serd
mayor para los recursos que constituyen los factores
externos con Jos cuales establece mayor relacion; hay
otros factores del ambiente donde'la influencia entre
ambos es relativa: por parte del sistema, es indirecta;
por ejemplo, aspectos como normas juridicas, estata-
les, disposiciones politicas o factores ecoldgicos, no
pueden ser modificados pot el sistema y s6lo podrin
ejercer algn tipo de influencia indirecta si es necesa-
rio nodificarlos en su provecho. : “



Existe relaciin enlre ¢l sistema y ¢l ambignte, por
I cuul peeden inflocnciarse muluenenle, & vecos, o
comtrofar el Gl al primers.

Wearmos un gjemplo: las salidas del sistermu en
cueatitn erilen conlaminacien ¢ transgreden normas
catablecidus un los productas o desechos. Aqui serd el
anbiente ¢l que cjorra influencin directa,

Entonces, para hublar de Bes Factores amhientales
can 1os cuules se relasiona ana arganicacion, sedebe-
rae exantinar a fondo ledas Tas vartables que impop-
ta ch el peebleiny; de eso se deduce e estuilio de -
lacicies.

Estudio de relacignes

D ese estadio se peds reconocer, politica mc-
diante, el poder e ydaplabilidud del sistema al am-
hienle, gue se iradoee ©n da capacidad de respucsta a
lew cumabios del ambéente, que lo inducen o modificar
s operatividad. Eza adaptabilidad es muyor cuando
mds desccneralizada es ia poliliva de-tema de decigin-
nes y mayer Hexibilidad o fluidez hay de 1o auleci-
dud, rnece Ios niveles exislenles.

ITay crgamizaciones que cstablocen relaciones
[sara poder persisar deben canacer muy hien ks ¢im-
T, oo Gompo ¥ forma, desde el punta de purkida Jel
ambicnte ¥ de ese medo poder adaplaclos en su pro-
cuso ¥ hasta moditicar el praceso, de aeucrde con las
dentandas.

Pura lograr cse conocimisnto, juegs un papck im-
portante el tipo de informacidn qoue hisque la args-
nicsacidn v [as caracterlsticas que exijy de las mis-
s,

S¢ deherd estublecer qué dates debe recogerse;
gué organizacitm los di; edme los procesa y coenn s
analiza para culmioar en la intormacisn quee, par ulea
purle, cs vilda oo on mamenie dulo, pero puede po
serlo mds cnoatras instanciss,

La informacidn lo ulerla sobve pelipros, sporluni-
dades, demyndas,

Lin ejempla ddel conocimicnio que poses una insli-
togidn sobre of ambicnte ¥ las relaciones to obserya-
mes cn paiscs desarrollados, en donde las crapresas
cstan atentas a las demandss soviales y cicntlficas v
s amueldan o busean contemplar esos faclores para
[avorceer 12 estalvilidad Je su capilal, np 8o a traves
de salaring, sine (ambién de scpuras sociales v, mis
acneral, la eetruglimenlicidn 4] proccsamicnoe de s
doscchng, evitando conflictos que deterioran s jroms-
gen ¥ empuian al producto. LUin gjemplos spuesle o3 ol
de a5 empresas mualtinacionales gue se insialan co
peises subdesarraltados pars evadir une seric de im-
posiciones socinlbes, lucrar y ciereer un poder mas

Crganlzacian - 03

cloctivn snbre el ambienis, ul punto de impaner s
praduciu sobre olres, tanto o mas efeclives, naciena-
les ¥ mds econdrigas,

Eniprmacion*

Es la forma estrocierada de Tos dalds, la expresion
dirdmica de un procesns "guc da vida v swstenls o un
rozlerial" {Schocderbeck).

Lresde el moamenlo g Que v usudrio scintroduce
€N we sistema (hospilal, peliclinicas, contro de salad,
ctodtcral, Tos dolos gue se oblicnen de ¢ confarman
la ‘nfarmacion gee dard orientacion a ks actividades
a deserrallar, de aeeerdo con los ohjetivos v normas
de lu division enformeria, dipeccidn de o instilucion o
del sistema de sulud.

Cestet informacidn debe ser planificata para que la
toma de decisidn se ajuste o Jos vrilerio: o normas
precstabilecedas, conducentes al logro de los objctivos
que, al ser gpvalusdos, relroalimentan ¢l sistema <dc
nueva informacidn.

El usn del dato aislade puede candicionar los ob-
Fenivas; de ehi la impoduncia de la informacidn siste-
mafizada que abjetive la actividad de Iy <dicecian.
For ciemplo, uno eto de enfecmeaia regisirode es 50l
ured parte de la actividad ded enfeemero o ded auxilioe
de cntesmeris,

Peedemas Jistinguir res elapas lundamentales del
sistema de informacion:

W Recopilacion de datos.
B 'rocesamiento.
W Comparacion v dacisidn,

Elspas que sc desarrellan mediante una cstructura
organizativa gue contemple vias de comnicacitn
Nuides ¥ estindares, que permitan considerar al ziste-
M de registeos come un instrumente paca su logro.

Las requisitas son, habilwalmente, Base e los sis-
temas de inforrmyoeidn necesarios para hacer electivo
el procesy de mlenciton en g servicies de salul, aun-
que perr 87 snlog ra son guronéis de colidad de los mis-
TRLS.

* lxfraldo del dareo Concoptual de Tegishios, de b dieesnga-
witin Lixperimental Conpoots sebee *Bogistroz del Tsuario”, cfectiea-
<ka o el Deply, de Adfministicacion de Servicios do Enfermeria de la
FALE. ¥ Ia Division Entermeriz de] Hospital de Clinicaz. nazm.
[REE
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Etapas de la informacion
Recaﬁkfacfdn de datos
Debe determinarse:

qué datos recoger

calidad del dato

.dénde registrar el-dato

_guién debe registrarla

= como y cuando debe hacerse para orientar-al
responsable de la informacidn sobre Ios _
ObjethOS del sistema :

.« &+ %

Procesamienio de dalos

Como los datos se seleccionan-con base en un pro-
blema especifico, se convierten en informacién. Con

esta Gitima se busca reducir el grado de incertidumbre.

en la toma de decisidn.

La cantidad éptima de informacién, a un nivel di-
rigente, seré la que esta en relacidn con el-beneficio ¥
utilidad, pero nunca deberd superar el costo.

Toda informacion tiene un valor relative al tiempo
y:lugar; debe buscarse un sistema de infermacidn lo
mas preciso posible, tratando de quitarle toda conno-
tacién personal,

En el proceso, los datos sufren una transforma-

cion: a) seleccion (filtrado); b) tabulado (condensa-

¢ion), y c) anélisis.

Comparacién y decisién

La informaci6n es un recurso que tiene un costo,
pero fundamentalmente tigne un momento historica,
fuera def cual puede volverse obsoleta vy aumenta el
costo de adquiritla v/o almacenarla,

-Lo sustancial en esta ¢tapa ¢s ¢l valor de la informa-
cidn obtenida, para ¢l responsable que haré use de ella.

A Ia luz del marce conceptual, de la finalidad y de
los objetivos, el dirigente definira estrategias en fun-
cidn de [a cantidad y calidad de la informacidn. Sirve de
base para la toma de decisiones. Los datos evaluados se
"convierten y elaboran tomando forma en la mente de
quién jos usa", v son producto de la comparacion entre
€l problema, los datos vy e} objetivo (Schoederbek).

INSTALAR

Instalar es la fase de la organizacion a través de
la cual se hace efectiva, en forma coordinada. fa do-

tacion de recursos humanos, materiates vy financieros
para el servicie, va sea en creacion .o reajuste, de
acuerdo con los objetivos expresados en el plan.

Recursos hemanos

Es el recurso més costoso. Implica 60 a 70% del
presupuesto, en cualquier institucidn, Ademas, es el
mas complejo; por ello se ha desarrollado tanto la ad-
ministracién de personal.

Un sistema de salud debe crear condlcmnes atracti-
vas, que atraigan y conserven al personal més capacitado.

Se constituira el departamento de personal con fun-
ciones muy precisas para: alistar, seleccionar, orientar,
ubicar, retribuir, motivar y evaluar a nuevos funciona-
rios y a los gue tienen tiempo en la empresa.

Esta conceptualizacién debe traducirse en la orga-
nizacién institucional en la descripcidn y especifica-
cién del puesto de trabajo, que serd un elemento va-
lioso para definir la dotacion:

1} El puesto indica claramente los requisitos y cali-
ficaciones para ser desempefiade por la persona
que redna las condiciones para el mismo,

2) Orienta ¢n el reclutamiento, seleccion y ubicacidn
de las personas. .

3). Facilita la orientacion y- adaptactén deta persona
que ingresa.

4) Orienta para elaborar programas.de capamtamén
y formacién.

5) Indica regquisitos y cahfcacmnes necesarios para
puestos de promocitn.

6) Orienta una adecuada politica de SalaI'IOS

7) Es necesario para realizar evaluaciones objetivas.

8) Explica lincas jerdrquicas de autoridad y depen-
dencia.

Son deberes:

M Blsgueda y cqnse?iracién de personal calificado,

] Retribuciép--dc los trabajadores acorde con ese pro-
pésito.. - '

B Anilisis y descripcion pormenorizada de carga

B Adiestramiento de personai.

W Proporcionar informes generales periédicos.

& Buscar incentivos,

B Hacer efectivos reglamentos para funcionarios.

@ Desarroltar un sistema de evaluacién.

ﬁaﬁafq {cuadro 6-1)

Concepta a definir e integrar en el marco concep-
tual que oriente esta fase. En funcion del trabgiador,



trabajo es ¢l conjunto de atribuciones, responsabilida-
des y actividades asignadas a una persona, y por lo cual
- percibe un salario socialmente determinado.

En funcidn del ohjeio, podemos dar un coencepto
mis profudo, considerandole com un proceso: proce-
so de irabajo es todo proceso de transformacién de un
objcto determinado. sea éste natural o ya trabajado,
en un producto determinado, transformacién cfectua-
da por una actividad humana particular utilizando
instrumentos de trabajo especificos.

Cuadro 6-1
{ Tliuty )

Descripeion D pmen e paheic

del Supervision

NHesi Comdiciones de leabajo

Rigsgnn

DEFIMTCHIN Andlisis
DEL PUBST) . del
DE TRABAFD trahajo

Capacidad de comunicacién
Aspectos emocionales
Respanzahifidad

Cspecificaciin Fngrgpin fisica
dﬁr ) Discemimienta
1 trabajo Iniciativa
Adicsramicnio
Expericocia

Nm:l pducacional

Modela de dotacidn de personal

El modelo de dotacion estard determinado por fac-
tores extrainstitucionales o instifucionales.

B Exirainstitucionales
s oferta de personal preparado en ¢l medic
s legislacién taboral v;gentc
» licencia
e horario diario y semana]
« salarios
¢ condiciones: s estatales
s juridicas
s sindicales
+ modalidad de trabajo:
« tipo de descansos
e cstilo de turnos
s status del persenal de enfermeria (doble em-
pico)
# situacion socioecondmica a nivel nacional'y lo-
cal
* presupuesto asignado al sector sajud
» presupuesto asignado a la institucidn {en caso de
scr publica}
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¢ presupuesto asignado por el patron (si es empre--
sa privada)

B Institucionales

-+ tipo y nimero de pacientes que puede atendcr la
institucidn
complejidad de servicios prestados
nimero de camas
tipe de organizacién
cifras estadisticas sobre movimiento de pefsonal
en la institucién
cifras estadisticas sobre asistencia brindada
caractetisticas fisicas de la institucién
tipo y disponibilidad de materiales y equipos
situacién econdmica de la institucion
movilidad del persona] referido a ingresos ¥
egresons
= indice de ausentismo

Establecer el modelo de dotacién de personat de
enfermeria en ¢l sectot significa, ademds, determinar
el nimero de enfermeras y auxiliares de enfermeria,
definir el nivel de cuidadas en 24 horas que se quiere
brindar por vsuario,

El abjeto de interés es el nusuario por ser ¢l centro
de atencion en ¢! proceso de implemeniacién de la
unidad o servicio. " _

Internacionalmente s¢ han acordado tiempos de
cuidado directo de enfermeria por paciente hospitali-
zado, que orientan al nivel de cuidado. )

Por gjemplo, existe el concepto de. "atencién por
paciente”, que indica:

B Veintitn horas de cuidado directo de enfermeria,
por paciente, en dreas de cuidado intensivo.

B Nueve horas de cuidado directo de enfermeria, por
paciente, en el area de cuidado intermedio.

B Dos a tres horas de cuidado directo de enfermeriz,
por paciente, en cnidado moderado. También se ha
llegado a acuerdos internacionales en la especifica-
cién de horas de enfermeria ¢n 24 horas, por pa-
ciente, para especialidades: '

+ pacientes quinirgicos 3.5 a4 horas
« pacicntes médicos 2.5 horas
» pacientes ginecoldgicas 2 horas
s pacientes pediitricos 3 a 4 horas
* pacientgs prematures 4 a 3 horas
+ recién nacidos 2.5 horas
» pacientes lactantes 3 horas
3 horas

= pacientes traumatizados

Para determinar las horas de personal de enfermeria
necesario, se debe determinar: a) horas de enfermeria
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disponibles en vady unidad de endermerii;, 1) haras de
[rersnnal de enfermeria neccsario para aseporar esta
dispenibilidad, feniendo en cuenly sspectos  lales
camo régimen de descanse, dias feriades obligato-
ring, licencia (reglamentaria, extraordinacia, estn-
diunlil, enlermedad, smbaraza), promelio de susen-
lisTa. e

A continuacion se cnumersn alpunos de 1oz cllou-
los mas usadas para lograr una dotacion acertada de
personif v gquu se curr:::s;rﬁm]un con el verduadery co-
nocimicnto institucional.

1. Niimarg de pacientas ingresados al afig

Mom, de comas = 363 x imdics de oerpacion

E_i:itad{a media
2. Frnme'dln.dlarlo daf ndmera de reingresas

M. de ingresos al afio

i, detlas dat afio que se ingrasa

3. Promedio diarlo de camas ocecupadas
Mam, de camas ¥ indice de peupacidn
4, Tiempo médico de la asistencia dadicada

por paciente Ingresado (se consldera en 15
minutos)

Praacdis dinria de camas ocupades ¥ Lempo médicn
5. Indice ocupacianal

I"acientes/dias en perindoy drca

© Mhm. decumos « UTus del onismg pericd

= 100

6. Determinaclén del nimero de camas
necasarias

e deben censideryr lus camas en ralaciin con:

B Pohipcian (nimero de paciendes) y distribicidn de
la misma dentro del hospital deferminmfo,

m MNumero de camas necesarias por cada 1 400 habi-
fandes: varlg mucho de un pals a otre en funcion dc
la politica ¥ de la infreestruclurg sandlaria, Bo im-
[orta sélo el nimete, sing kmbicn la calidad de
prostacidn v la funcidn o funcienes del hospital,

Wik, de pac. inglcaades + lista de pagientes w cetancie moodie

265 dias = por indice ocupicivnul

Come s senald unles, pard determinar cdloados ©
personal se deben considerar distintos factores. oo
gjemplo, ol ndmers de horas de enfermers de culze
dn directy que se desee dar:

B Coberluras de personi] por niveles,
B Cobertora de divg Ferados,

B Cobertaras de licenctas.

M ndices de avsentisma,

7. Cobertura de dias festivoa

Mitm. recursas humanos = nim, e dlas festvas
= nim. de Jdiss qus necesidan coberlurn

o, de peraie
LECeSANiAE FECE
Lyl ametan
lae dias festnoss

b 4y dins festives que mecssilan coberim

mim, de i trabagacos o peesen g Sann

8. Augantsmo

Nim. de horas/ personas perdidas en un periods
Ty fren dudos

M. de horss < personal correspundiente
; g la dotacidn en un
periodo v dres dudis

a, Necesidéd de horas de enfermeria

Mam. de camag ® indice ocupacional 3 363 dias
» horas de entarmerta da cuidado dircelo

Ejempln: 223 {camas) » 90% = 365 dias
» 3.5 hes. de cuidado directa
= ZB63.283 horas de enfermerla

10. Calcuio de horas/personalano

Dhehen estimarss los dias ne treabajados por funeis
nario:

M Digs gusentisma promedio per funcionaio

B Mgy ligencia eeglamentaria promedio por func:
nario

W Dras ferigdos del régomean de irhajo

W I1Yias feriados obligatorios ¥ optativos olorgades
L [umiionares

Ejemplp:  Se gensran 134 dias
no fabarables por funcionario,
Prira determinar l2s horasfpersohafzng:
265 dias 134 x 6 = 1 386 horasipersora
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disponibles en cada unidad de enfermeria; b) horas de
personal de enfermeria necesario para asegurar esta
disponibilidad, teniendo en cuenta aspectos tales
‘como régimen de descanso, dias feriados obligato-
rios, licencia (reglamentaria, cxtrao_rdinaria, estu-
diantil, enfermedad, embarazo), prefnedio de ausen-
tismo. - O

A continuacion se enumersn algunos de los cdlcu-
los mas usados para lograr-ina dotacion acertada de
personal y que se corresponden con ¢l verdadero co-
nocimiento institucional.

1. Nimero de pacientes ingresados al afio

Num. de camas x 365 x indicede ocupacion
Estadfa media

2, Promédiu diarto del nmero de reingresos

Nim. de ingresos al afio

Num, de dias del afio que se ingresa
3, Promedio diario de camas ocupadas
Nim. de camas X indice de ocupacion

4. Tiempo médico de la asistencia dedicado
por paciente ingresado (se considera en 15
minutos)

Promedio diario de camas ocupadas X tiempo médico

5. Indice ocupacional

Pacientes/dias cn periodoy area

. = : _ x 100
Nuam. de camas x dias del mismo periodo

6. Determinacién de! nimero de camas
necesarias d

Se deben considerar las camas en relacidn con:

W Paoblacién (nimero de pacientes) y distribucion de’

la misma dentro del hospital determinado.

B Nimero de camas necesarias por cada 1 000 habi-
tantes; varia mucho de un pafs a otro en funcién de
ta politica y de la infraestructura sanitaria. No im-
porta sélo el nimero, sing también la calidad de
prestacién y la funcidn o funciones del hospital.

NGm. de pac. ingresados + lista de pacientes x estancia media

" 365 dias % por indice ocupacional

Como se sefiald antes, para determinar cdleulos de
personal se deben considerar distintos factores, por
ejemplo, el namero de horas de enfermeria de cuida-
do directo que se desee dar:

M Coberturas de personal por niveles.
W Cobertura de dias feriados.

B Coberturas de licencias,

M Indices de ausentismo.

7. Cobertura de dias festivos

L Tw ; 2 ;
Nitm. Tecursos humanos X nim. de dias festivos
= nim, de dias que necesitan cobertura

Nim. de personas
necesanas para
cubtir anualmente
los dias festivos

Nim. de dias festivos que necesitan cobertura

Mim. de dias trabajados por persona ./ ano

8. Ausentismo,

Nam. de horas/ ;;ersonas perdidas en un periodo
y 4rea dados

Nam. de horas/ personal correspondiente
: a la dotacion en un
periodo y drea dados

9. Necesidad de horas de enfermeria

Nam. de camas x indice ocupacional 5 363 dias
x horas de enfermeria de cuidado directo

Elemplo: 229 (camas) x 90% x 365 dias
x 3.5 hrs. de cuidado directo
= 263.293 horas de enfermeria

10. Calculo de horas/personafaio

Deben estimarse los dids no trabajades por funcio-
nario:

W Dias ausentismeo premedio por funcionarie

MW Dias licencia reglamentaria promedio por funcio-
natio

W Dias feriados del régimen de trabajo

M Dias feriados obligatorios y optativos otorgados a
todo funcionario

Ejemplo: Se generan 134 dias
no laborables por funcionario.
Para determinar las horas/personafafio:
"3B5 dias —134 x 6 = 1 386 horas/persona



. Cantided de personal necesaric

Muegesidad anus! de hocus de persanal (de enfermeria)
‘Tatal de horaspersonon’aio

Ejemplo: g

1.386

= 1905 = 1891 lursuionarniaos

12. GCédlcule de composicidn

4% aux. enf
143 enfermeras

15% auxibiares de enfermetla |-
TH% enlermaras

108K 19| personas

Elapas de !a instalaciin de recussos
humandas '

Iste tema se axponc ob la parte correspondienle a
administracién de recarsos lemanos, pere, amodo de
introdwceion, mencionaremos las Jislinlas elapas an
s enden Iagivo,

Feclwramicrto significa gue la institucién comuni-
£d, a través de diversos medios, €1 nhmeare ¥ tipo de
CAPPOS O (AR qUC S Tequerirn en delgrmninado
tiempa, Pueden praducirse por plancs de desarrotlo:
en tal ease, los llamados tesponderdn o crenciones de
vargas, Bnoeaso Je vacantes pot distintas causds, se
haeen Mumnados para cubrir [0s pucstos; significa do-
ter do recursos humanos necesarios a la organizacion.
En la ctapa de reclutamisnie 5o busea hacer difusidn
pata atract personal calificada,

La scfeccidn liene dos subetapas: 1) el momento
que fe hace cl llamade oricntado a los frubaiadores
requerilos, ¥ 27 el momente de inscripeion v selec-
cidn enlre les eomdidalos o traves de criterios provia-
menle ssilybleidos, que camplementan los regueri-
mienos especilicos del puesto.

Chieacidn os b ctapa siguiente: se define comoe ¢
periade e gque se agigna la persona a cargo. scgln su
Proparacidn.

Esa ubicacion poede ser para on trabajados noe-
¥, QU Iniera en by urg;lnixﬁl:h‘m, ¥ que dobe pasar
por Do oricntseidn bacia lsla Do instilacion y el
pueste, ademis de reelbir ¢l periada de capacitacitn
O adieslramienio que ceatempla ol programa corres-
culiznie,
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Tambitn puede tratarse de una reubicacian, por
asCensa 0 por rotacion, ¥ no s menos importante de-
fimir el tipo de oricolacitn ¥ wdiestieuniento que se
necesitn para la noeva tarea.

Lsta elapa v el cumplimicnto de las antericres fu-
cilitan ¢l desempeln do la persona oo el carge, pero,
[undarnentalinents, ravierten en ¢l proccso institucio-
nal dando mayor garunlia del peeducte para el cual
conteibuird ¢l funcionaria,

Recursns materiales

1.4 instalpeidn de rocursos materiales signilicn la
dalavidn de equipos, materisles y planta fisica, para
aseguear el desarrallo dedas actividades de enferme-
Tig, dsi come de oieos trabafadores del cquipo de sa-
lud [[hachuruy. - :

Il departamento de recurses malerisles debe cum-
plit deberes v funcinnes. Mankcia factotes exiromstin-
cionales e inlrainstiticinnales.

l} Calraipstitncinnalcs
2] abastccimicndo de la plaza
11 desarrolic de la indusiria raceanal
) preslpuesto que se usigng ala msiitacion para
pule 0
2} Tolraimstilucionates
al calidad ¥ vantidad de wsuarios stendides, se-
wlin sus caracleTislivas
Bl nimero ¥ lipe de procedimicntas
¢] wida ftil de [os aniicalos
. nimern de cstudiantes
£} extstenciag de programas de cducacion g get-
vigiu
01 exislencis de un ccntro de materiales

Planta fizica

Mara este subcapitelo debe exislit un programe ar-
guilectdnice, donde se cxpresa:

B Ovigen de fa cdificaion,
B Mecesigdudes de la comunidad usada co nimerns ¥
caracteristicas,
W Fines de la ipslitucidn.
W Idcntificacidn ¥ desuripoidn primyrig,
v uhicacitn gooecifice: urbanz, suburkana, roral
¢ servicios a brindar geners]; copecializade, semi-
pupeLind i
« unidades asistenciales v dislribucitn
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Frograma arguitectdnice analitico:

1} Seleveion del tereend y drean;
vnidades de interaceion, mimero ¥ calidad;
unidades de aleneidn amsbulatoria;
uridades ile upove

2) Estimacidn Js vostos por cama
por tosimo cuadrado

3) Concurso amteproyecio

43y Desarrolle del provectn

Condiciones de fragajo

T.a soviedsd ha recurrido o diferentes mecanismos
pir wsludiar of trahajo de! hombre: come espacios tabo-
rales, empresn ¥ premio; cspacios cient/ficos: 1as propias
inslitucioncs formadaras de recursos bumeamnos,

Seghn el enloque han side los avances, pero huy
un punte de eotnvidencia cotre la produecian ¥ 1o so-
cial, que ovurre en las condicinnes de trabaje.

Las condiciones de trabajn se eslipulsn segin:

= métodos de rabajo
+ prodoctividad
« hiznesigr

10 defermina condicionas favarahles;

« o fatiga

v huen uso del liempe

« [ueilila el trabajo

» mcjor utilizacion Js los malerdales

Aspevios requisitorios a partir de lof cyules se 1m-
plementun las condiciones labaralas tavoeabtes al -

bajgalor ¢, por ende, al fin huscado:

1

——

Llimpicza de palvo, residuos. suciedud, rocdores,

InsCotos, eediery

2} Aoy polablbe

1} Lux

4y Venlilucide

F) Orden: [ugar v distancia de equipos ¥y materiales

&) Calefaceion

71 Color

B Resifuos

% Espacios figicos

10Y Mobiliaries: on cantidad y cufidad. de acucrds
el 50 use ¥ funcidn

117 Equipes: clasilicagicn:

« Tipn E. De uso permancots [instalacion [y y
vida wtil mayer a 1 afosh

= Tipe II. Wo siempre insialedos; lienen hugar
fijo. Wida qtil, ¢nire 5 ¥ 10 afios

= Tipe IIL. D¢ costo menor, hoviles, Vida i,
menor a 5 afios

Recursos financieros

Hay diversas formas pary delerminarlos, pero ol
criteeio mis sepuro ¥ confiable es el presupuesio pur
programa, quc condleva la delinicion de (odo <1 plan:
da mayor transparencia a s ejeeucion; Tacilita ol con-
lro] dtitetno ded subsisterna, come cxicrno, cuando le
cfectfia el sisterna mayor 4] que debe responder, nece-
sidad de yue ¢] Deparlamcnte de Enfermerla realice
sus plancs ¥ haga sus cileulas a la lug del presupues-
i insticwcional; hags esludios cientificos sabre costas
¥ giasiog, v determine, a traves de wn estudio coidndo-
50, sus planes futuros. Ademds debe conocer costos
de materiales ¥ eguipes, usi eomo de asistencia cn
términes de eficfensiy) realizar csfudios de consumins,
de mantenimienle de equipos ¥ do proceso de trabajo.

SISTEMATIZAR

Esta fasc ayoda al funciesamienio de la estrasiory,
DPetcrmina las relaciones de los dislinloes componentes,
oon [oque tacilita el proceso ¥ da pic a ln puntuat cfeetd-
vidad del controf en cualguicr ctapa dol proccse, retro-
wlimentando permancatements al sistema, Lo consigus
mediante la evaluacion del resullado, ¥ lambidn porgue,
actiande cumo cajd blanea, cl conocimisntn de distintos
insloomentos usados cn la sistematizacion permils haser
wn corte ¥ cvaluar lo que estd ooemiendo,

Es ohvie que si e quiers conoeer ¢l nivel de cadi-
dad prestada por ung oslitcion de salud, os necesa-
riv esludiar muchas aspectos que son congducantes (p,
ej., si hay politics Gja); lus [uacioncs ssumidas por la
inslilucidon {sobe asistencial o también doccicia e in-
vostigaciony. Otee mecarismo concrelo e medinnle
programas de sistematizacion determinades (p. g,
cetindares de calidad de asistencia o de canlidad);
procedimientns reunidos en manales que delerminen
Iof pasos g seguie lanle en ¢ procesn de atencidn de
snlermieria (p. of., medicacidn por vizs oral, intramus-
cular, subeatineg, infravenss, ele) como ca la zdmi-
nistracidn de ln unidad (p. i, puse do puardia). Ademis
de ser yn insirumsnie de bosgqueda de informacian
pare Nlegar ol disgnostico, ¢s on procodimicnto siste-
malizude en s institucion, Su incumplimiento linita
ef conocimicnto de la situacion, par pacte ded equipe,
en cantidad ¥ calidad sobre e psoacio o la unidod. S
consliluyve en un indicador a ser valoradn.
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Figura 6-1.

La arganizaciin sistémica se hasa en lu utilizacidn
de la dnfrrmmreidn por purle de 1a cstruetura, de acuer-
div ot &l principio de refroalimentacitn, elnborando
los tipes cerrespondicntes de comportamiento.

En cstos sistamas. Ia informacion s¢ loma como lo
apuesie o la enlropia, oy decir, la cantidad de infor-
rngeign (14l ex una medida de |a organizacion del sis-
fenta, a%i como el volunen de enlropls nos habla del
gradn de desarganizacion,

Sistematizar es s sormatizacidn aplicada a la pro-
duceiin de 103 dierey & servicior que han de ser presta-
dig ¥ que requicten la ssfomafurizacivn de provedimien-
tos Tespecto a la torma de como cumphr ¢l wrabjo;

B Sislemas de trabajo.

B Programas do funcionamicitn.

B Poogeditnienlos; = técnicos
adrministrativosg
normas
replamentas
manuales
catandares

1] Estdnelar 25 unp norma cuddilaliva gue sxpresa
clarsmenis un comporiameento csporade v deseas
do, condicidn que deberia existic ¥ que da como
resultade un prado o nivel. Pocde fijarsc para ca-
tidad o cantidad,

2) Procedimienio cs la descripeion de bos pasos 2 sc-
guir en el cumplimicoto de una actividad. Los
hay de distinta indole (administeativos, fonieos,
¥ dlitkdelivos),

3} Nurma es ina eepla que sirve comg guia e aocidn
[ara unilicar el comporiatiisnte de les personas,

Las normias pueden set ffonfeows O adminisiaiivasy ¥
se aprupurdn de acuerdo con el ubjeto de su defini-
eign.

Pucden scr particelares de la unidad o del servi-
¢lo, o generales cuando se corresponden con toda
la institucidn. Scgfin cf destinatario sarin:

» para gl papoeie
» pora fanifiares
» para el persoraf
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Clasificado

Pesaje ( 2 }

Lavado

>

@ Centrifugado

O

ENTRADA - m O ducto cae Wr.f')pa homeda
:_ s —’Depésno para piso
: Prensa
! . ‘Deposit ;
Planchado / ( 3) P Deposito reserva
Liso
poplade T | Deposito ropa lavade
v 4— Sei:gdo
' ' Clasificacién 5
Estampado '
Figura 6-2.

* para visitantes
s para estudiantes
+ otras

4. Reglamentos son normas con cardcter obligatorio
conferido por 6rganos del gobierno institacional
vy que definen deberes y derechos en la relacion
empleado-patrén; contemplando legislacion vi-
pgente a nivel nacional, ¥y convenios nacionales ¢
interpacionales, segin el asunto (p. ¢.. CIT, or-
ganismos internacionales parz los derechos del
hombre, etcétera).

La estructura se visualiza a través de:

a) estructura {organigrama)

b) funcionamiento —cursograma o fluxograma {cosas
O personas)

Organigrama (fig. 6-1)
Es una herramienta administrativa que expresa las

relaciones entre los empleados de distintas jerarquias
de una institucion.

Sefiala ante quién y por quién debe responder cada
funcionario y las principales vias formales de comu-
nicacidn,

La estructura de organizacién no ¢s fija.

Cada vez que se modifica debe comunicarse a to-
dos per escrito y en reuniones.

B organigramas » general « institucional

e por unidad de organizaciones

niveles
Jjerdrquicos

una, vertical: a

1) dos dimensiones
1 otra, horizontal: e griterio de divi-
sion de trabajo

* relaciones

2} representacion -
nivel de normas,

estratégico § politicas,
reglamentos,
1 planes
@ Por rectdnguios .
3 niveles: tactico Jefe Div., Depto.
operativo ¢jecucion

B Por relaciones lineal (vertical u horizontal)
punteada (coordinacién)




dependeneia {dontre de lines jerdrguical

usesuramisnin {relacide latenl ala
jerfrguica v por debape de 14 toma de
decisidn)

B FPar coordinecidn: se aconseja ng expresa prafica-
menle fus Bnens de coandinaciin,
dada su mualtiplicidad, en lanlo
micmbris del squipe v SeClores
cnn log que se relacions. Puede
ger Al para un estudio de tra-
bujo vperalive v estallecimicn-
lo de pugvps Tormas de sista-
malizar Lo eomumicncedin

Curspgrama o {lexograma (fig. 6-2)

Es uns herramicmiy de fraduja que permite cxpli-
car o cstudiar las reloviones ¥ elupas del proceso de
trabajo. El cstudie puede estar dirigido o cusas o pet-
se71Es o anhps, ¥ evidencia el funcionamicnto.

Dre sy anitlisis s¢ puede deducle 1a calidad, pera <l
imstruments no o explica.

Lo mis comin de ver ¥ usar g5 &l process a fraves
del caul se reconouen las sapas o el eecorrido. Can
distintos dibwjos s¢ capresan lag dilerantes etapas ¥
gquipas, ¥ en 1kneas, ol recorrido,

Organizacion . &1
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Vi

Una concepcion sistémica

"

Lic. Soledad Sanchez P.

Introducelén

Fosiblements ne haya tema algunoe ce administra-
cidn gue pucda abarcar tanto como lo relaliva al per-
sonal. A travds e esle tema padriamaes desaollar cl
devenir hastdrico de lus dilerenles ssecuclas de zadmi-
nistracidn, c= decir, las distintas ieolopins, estilos ¥
técnichs, Huy autores que contran la atencitn en 1a di-
receitn de los Tecursos husianos {#0A%) ¥ oteas en la
inlegracidn; al respecto se dispone de gran cunidamd
de articubos y tibras.

Wuestro objetivo cs limitado, Aspiramng sibo o dur
un panerama bAsice aeercy de lo que alaie gl perse-
nal en la sdministracion, de manera que pueda moli-
var =a quiches cargxcan de larmacion eo ¢l drea—a
frrepararse pary esly lupeion.

Concepto
L] persenal en la administractdn implica:

B Phmifieacion,
W Orgymizacion,
B Iniegrycidn,
B Desarrolbe.

Asl, la constderacidn dal misms se inserlp en lo-
das las funciooes del proceso de la admimistracion
(Fiz. T-11.

Me wanera silélica, digames que la fancion de
prarificaeion culmina cuando =despuds de estableci-
div el diagnistice que emerpe al evaluar fa situaciin
cod base en gl modelo conceptual— s establecen las
peliticas ¥ objelives o seeulr eo 1y mstweion, asl
como las actividades s desarrollar para alcanzar di-
chos objetivos, segin las normas gue sc han fijado,
Poltticas, objctivas, actividades v nommas no sélo sc
gsloblecen en ua logur {Instiucian) ¥ (empo daiermi-
nados, sino lambido o la lux de Jos recursos necesn-
Tis v posibles di obfener. Agui, cuande hablamos de
roourses nos reforimaos & los materiales, los financic-
ros v, fundamentalmente, al de personal o tecurses
humanes, indisindase tipos o categorias de personal
¥ cantidad de cada categoria.

La instiugidn, mediantg la ergaeizecide, da una
astciues de organizacidn; establece Jus modelos de
dulacion de personal, ¥ define los pocstos de frabajo
¥ sus formas de sistematizacion.

Agui ne yvames g considerar las fonciones de pla-
nificacion ni de arpandizacion, las cuales han sido drate-
das previgments, Yumnos g ocupamos del personsl como
un subsistenya dentro del sisres de ecurang, ol cual sc
desarrollr enteelaeadaments con ks lunciones de direc-
eédre v dle poatead [0 evaluueidn,

A traves de todo el progese de ly odminisaidn
{iznen uny imporlancia lundamental b comanfcacidn.
I cavrdingeion ¥ la morfvacids. Hablar de direceidn
de personal sin tratar déstas, parcee cosa ignominiosa.
Sin embargn, su omisidn syul es pur considersr gue
merees un caplhuelo cspecinl.
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SISTEMA DE
RECURSOS 1

Figura 7-1. Proceso de la administracién.

Subsistema de personal

1} Como entradas al subsistema de personal tene-

- MoOS: k

a) Informacion
+ Normas legales que regulan las condicio-

nes laborales.

» Catégorias o tipos de personal necesarios y
cantidad de personal dentro de cada catcgo-
tia, segin lo planificado.

» Tipo de organizacién de personal que hay
én la institocién. Expresada é&sta a través
de: el organigrama; los modelos de dotacitn
de persenal o sea tipos o categorias necesa-
rias y cantidad de cada categoria; la siste-
matizacién del trabaje, es decir, los métodos
¥ normas establecidos, y —como consecueticia
de todo lo anterior— las definiciones de los
puestos de trabajo. Estas ltimas cambian
segin la decision de la institucién; por
ejemple, un modelo de dotacién de enfee-
meria integrado con 30% de enfermeras
universitarias {licenciadas) y 70% de auxi-
liares de enfermeria o, por lo contrario,
con 15 y 85%, respectivamente.

b) Aspirantes a trabajadores que ilegan a tener
la calidad de trabajadores cuando la institu-
ci6n les selecciona y les ubica u ocupa en los
puestas de trabajo correspondientes.

2) En el "procesados” de este subsistema de perso-

nal! se encueniran varios subsubsistemas, depen-
- diendo éstos —en cantidad y complejidad— de la

3)

naturaleza, tamafio y nivel de desarrollo de la ins-
titucién de gue se trate. A modo de ejemplo, ¥ por
1a importancia que asignamos a ¢llo, en la figura 7-2
se representan los subsubsistemas de reclutamien-
to, seléccion, ubicacién; orientacion, educacion
continua, satud y seguridad, sueldos y salarios. ¥
ubicado en el centro ef de evaluacion. Esta Gltima
tiene relaciones directas y, salvo excepciones, bidi-
reccionales con la totatidad de los otros subsubsiste-
mas. :

Como salidas d¢l subsistema de personal tene-

. Mos;,

a) Informaci6n

» La informacion producida en este subsiste-
ma puede tener como destinatarios a otros
sistemas dentro de la institucidn para retro-
alimentar a tod6 el proceso de la adminis-
tracién. Por ejemplo, s muy imporiante la
informacién sobre ¢l desarrollo del perso-
nal para nuevas formulaciones de planes ¥
politicas generales, e incluso para la imple-
mentacion- de ciertos programas especifi-
¢0s. ;Como podria una institucién hospita-
laria implementar el programa de atencion
progresiva que se habia fijado —poniendo
en funcionamiento dos unidades de cuida-
dos intermedics— si debido al brusco des-
censo de los sueldos acaccido en el Gitimo
semestre perdi6 50% del personal médico y
T0% de} de enfermeria que habfa preparado
para tal programa? El ejemplo ilustra como
la tecnologia que se utiliza y la calidad de
atencién estdn condicionadas por la canti-
dad y calidad de recursos materiales y, so-
bre todo, de qué se dispone. Cabe pregun-
tarse en qué medida el personal que se
ausent6 de la institucion habia comprome-
tido su participacién desde las primeras fa-
ses de la programaci6n, asi como qué poti-
tica de sueldos, salarios y compensaclones
tiene esa organizacidn.
Para bien administrar ia institucién, cierta-
mente es fundamental tener informacién
actualizada relativa a entradas y salidas de
personal; programas de educacién continua
asumidos por las diferentes personas; mo-
vilizaci6n interia (o cambios de ubicacion)
det personal y sus causas; cantidad de dias
de¢ licencia por enfermedad, estudio u otras
Causas; cargos vacantes y a ser cubiertos,
suprimidos o transformados; cual es el
monte total de sueldos y los montos de
sueldos discriminados que la institucion
paga, etcétera.
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= En algunos cagos, la informueion produci-
da en cate subsistema es aportads 4 otras
organizaciones socinles cuyns propositos
son, par lo comin, similares, Esto permite
tener una red dde informacidn quc proaue-
ve an elficicncia

Egresns, La otea salida importante e cste

subsistenta son los egresos de trabujadores, 1o

cual puedde deberse naturalmente a muy diver-

SA5 LaUEAS.

= Hay quicnes mediante renwnein abando-
nan una insttocidn para incorpocarse g
otra dorde chcneniran mejures salarios i
mayares pasibilidades de desareollo; ¢stn
4, mejores condiciones o drabajo, A veces
se abeervy que A persona deja i el
Por olro que se adceua g alein grade de li-
milacion, cumo podria ser levaniar clerls
cuntidad de peso incompatible con suz can-
dicianas [isicas. Asinismeo, puede haber
otras razones sociales gque leven a la ree
nncia {p. cj., cmigravion}.

= fhay siluaciones en las que ol trabyjador
sale mediunte despido, generalmente vin-

culide a causas muy graves tales como de-
liciivas {p. 2. el obo}; comportamisalo
probadamente  antizacial {aleoholismo o
cansumo de eseepeficientes 1 viros); pro-
bady neglipencia, impericia o improdencia
gue vauscn dahas o ofros. Islas causas de
dexpide nos permiten meditur sobre 13 relu-
cithn Jinléetiea entre fuctores emergentes de
la particnlar cublurs orpanivavionsl, de la zi-
wackin  socioscondmice-politica el grupa
robrlaciogal ai que perlencee el frubujador, as3
cortwe del nivel propio de salud de dste.
Tradn institucién fiene persongs que screli-
Fazt, pata acogerse a su jabilactén. i ul-
gunas instilucioncs, hay un limite Je edad
imptiesto para ello; tumbién pueden retisar-
seopor fener una cmysa jubilateria come
pucde ser cicrta cofermedud.

Otros epreses de trabijudores se deben al
fnllceimiento. Cabe wqui dojar plunicada 1a
resjronsubilidad que loda instilyeidn ticne
de establecer medidas de sepuridad ten-
digntes & evilur muerts (p. of., musy por
clagirooneidn.



GB s Personal en la adminisiracion

Subsisiema de personal {Coadro 7-1) nad, En los capltulos 10 y 11 hablaremos -de manera

: cucesiva- de intepracién v desarrelln de persoaal, o0

Por la razén mencionada, no desareollaremos oo sip antes referitnos a la importancia del subsistemsy
este cupltale planificacidn v erpanizuciin del perso-  que estamoy cunsiderindo.

Guadre 7-1. Subsistema de personat
Flanificaclén de personat

{Organizacion « Estructura de organizacién
de paersonal + Modelos de dotacion Ivfommecion

= Sistematizacidn -, de

+ Definicitn de pusstos de trabajo antrada
Integracién = Reclutamiento
de personal » Beleccidn CONLLEVAN:

» Ubicasitn

_ = Estilo de direcclén
. i A '+ Subsubsistema de evaluadion

Desarrgllo « {rientacion ; i £
de persanal - Edusacién cantinua __Fusmﬂ'dadﬂs e promocion

+ Sueldos vy salarios '

= Salud y seguridad

.




Importancia del personal

Lic. Solefad Sanchez P.

g importangiy del prrsanal en la adminisiracién

se deriva de varios aspoctos:

1

Ademas de gonstiluic un becho histérico en s
miismo, lermae pacle de la cvelucian histincn so-
cial, econdmica, politica ¥ cientilico-lcenol dpi-
vi. Es natural que gsi seu por coanto se reliere a
come se utiliza {a fuerra de drabajo on los dite-
tenles modos de praducein,

A medida que Ins sociedades fucron avamsundo
en sugesuerolle, fue sumentanda 19 Jivisisn del
tralvajer, To guat se evideneia hoy en 1émminos de
espesializacion tan creciente come inlinitas sub-
cupecializagiones del quebacer bumana,

La propia cvolucion histhrica 3 que nos referimos
liznc cotre sus expresiones ol que cada dia sen me-
nar el rabgio fsico posado v mayer Ly automati-
Facion de Tos proceses de produceion, no sdlo de
hienes sing lambidn do servicios. Pensernes por un
imstante cn cl nivel de awtomatizicion logrado en
la informatica, ;Cudnto ¥ eome pucde osto Bngidic
en Ia adininisiraciom de porsonsl?

Olro heche, por cierlo coneslenudo a los ante-
riores, @5 ¢l crecimicntn =desde hace un fiempo
i un ritma vertiginose—de la ciencia y 1 techg-
logis co peneral,

Asimizsmo no podriamos dejar sin desiacar lu
impartancig que | sindicalismo ba lanidu en los
cambios de modelos concaplunles de las admi-
nistradares ¥ en sz cstilos. Kate sindiculismo,

2)

fue wlerlonadaments ha ida mis alld de la bis-
queda del mejoramicntn de las condiciones e
trabajo, ha buscade ¥ busea e cambio de los
medos de produceltn, parg ascgurar 2 todas
28 personas lu posibilidad de desarrolle pleno
de sus potencialidades. Esto asa entonges por
las pasibilidades de rebajo que parantice —cotre
atras cosas— nntricidn, vivienda, educacion ¥
vostimenta adecundas, Asi come posibilidades
de descanso, recrencitn, scguridad social ¥ sa.
lud, Pero qué duda cabec al respecto de que
esto wile sc logra ch una sociedad en la cuyl
loy derechos humanas, la comprension y lu li-
bertad s den plensmente. La historia ded sin-
dicalismon muestra cudnta logha v sucrilivie ha
significado su bisqueds ¥ cudnto ha ido contri-
buyende al mejoramients de 12 sociedsd ¥, <n
particudar, ab mojoramicote de los medelos con-
ceplunles de los administradores v tirabicn en la
implcmentacidn de los mismos,

El centro vital Je vualguier subsistema de personat
2518 conlipurado por Bas relaciones inlerpersomnn-
fes ¢ intergrupales, Se frala de personas complojas
en fu singylaridad, complejas cn su pluralidad v
por la multiphicidad e sus relacioncs. Bastaria
cAlz aspecle pary juslificar la importancia del
persons] ¥ asimizmo demostrar sucomplejidad,
Tonly instilueion o o que sus integrantas logoan
mediante su constante inleraceidn; agqui radica
e su polencial ¥ dinamisme.



4)
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. Personal en la administracion

el personal depsmbs 12 cantidad v 1a calidad de
la produceion, yi sca de bienes o de servicios,
8L la datacién de persanal con gue cuenta 1na
mslilueidn esta salivientemants matlivada, dari
Ty meesjor de s misimy; su prenduceion serd Ta ma-
yor posible v b calidud la maxiooy gues puada
cbtencrae, con los maedios de goe dispong;
prera, esto estd unido al cstilo de dircecion, al
cusal nus reluriremos loseo,

il personal representa cntre un &0 y 0% del
cosie de fungienamienty de 1o mayorfa de las
instaluciones, Por conueple de susllos, salarios
¥ compensacioney, <1 vosto de predueeion se io-
cromenta considersblemente, Mo por casaalidad,
instituciones con fincs locrativos reducen a we-
cos 1d cantidud de personal, basandose en el (al-
so conceyta do que asi aumentardn sus ganan-
vigs, Se dive el Talso comeepto, pargoe de hecho
representatd wn delerioro onosu produceldn, v
sca ol Ja calidad o cn la candidad, lo que —co ¢l
mediann ¢ largn plazo= le significara meuos po-
sibilidae] de vender los bienss que produsgcn o
menor aceptacitn, ¥ o veees, venla de sos servi-
cins.

La integracidn ¥ cl dessrrollo def personal im-
plican ticmpo ¥ recurses conaiderables ¥ progra-
mas hastante complejos. Onienes comprondan la
nnpcriancin gue ko geels ligne para coalquier
Lips s sTopress, 10 esealiman 1eTnpo » Teeuraos
parg Hner o cada persond en el puesto de lrabuja
mis adecoado pella, as! como paras darfe las ma-
ximas oportunidades posibles de desareoblo
Esto ni o8 50lo gratiticante, sino que eontribaye
al dasarenlln de 1a sociedad. Ao en las instan-
chivs hisloricys mis dromeiicns, las mshilugones
comscienlas e eslo destinan o tal G algin Lism-
iy recursos, Sim embarge, no debemnes cagr gn
simplificaciones extremas; la integracidn ¥ ol
desareatlo de persenal involycran actividades de
alls complejidad gque requieren incluso ierfe
zrado de especializacion, pot cjemplo, fa cduca-
citn continua ¥ la evalvacion del personal.

Por otta parte, pquoién puecde dudar que fa inte-
gracitin de squipos ¥ o capacitacion para € de-
sempeiio elcienie de actividades v [unciones dg
cada uno son ue proccso imteipersonal que re-
quisre bastante Gemnpo v gue a meondo no se lo-
gra cn el mediano plazo?

F1 persomal go la admimistsacion raguiere una
conuepeitn sistdmicy, Acuse jpoddeiamos creat

los cargos noecsarioy sin haber Mjado los mode-
los e dolagion’? Padiiamas seleecionar perso-
nal sin cstablecer criterios o léenivas de evalua-
ciin de Ins aspirantcs a pcupar los pucstos de
trabaje’ ;Podrivnos cstablecer programas de
elycacian continon, desconocicndn las necesi-
dades de uprendizaje que surgen o ¢ eviden-
cian &n Lo inleraccitn de Jas persopas en el de-
sempefio de sus carges? ;50 la organizacidn no
fuera dindonicy, permilitiv el desarrollo det por-
aonal? Ohwiamenic, cn todos los casos, la res-
Auesiy es MO,

{';V:ul{]r.’i I paoa oite una seccion o departamento
busgue ssparalarments so paricolar desacrollo®;
o5 poeo de andar coerd en una silsacion de ais-
lamisnto? pCnAngas veoes una seecitn o depur-
{amenio obtieny recursos "ewcesives” dentro de
[ gue ta institueion Gene y, enlonees, no e Si-
crilton €] desarrolle glohal de |a institucidn?
Flanibeacion, arganizacidn, intepracitn v desa-
realio del persenal deben adecuarse a los plancs
globales de desarreile instiocional.

T La signiligacian gue sc da al persomal purece
asignada por el medelo conceptual ¥, et consc-
cuencia, par €l estile del administrador. De mu-
nera esguematcy, dpamas que [NSCCies un -
delo concepluab qus buscamos Nevar a la practica,
Loy eval nos da un estie determinado, Fato puede
representarse como cn la Ogura 8-1,

o mas cstd deeir que los resuitades aleanzados
medisnie ol wse de delerminadss procedimicntas ¥
técnicas cn la administracidn del personal, retroali-
menrtan of medelo concoptual, Talifivun viaros aspec-
tos del mistin v rectitican aguellos aspectos que
jrfctica nos indica como inadecuados o inedeseables.

Made!la Estllo de
conceptual implementacion
del modelo

Teotlas Eopeaptial

Critorios Téenleas

[{s ElaltaTa 3] Frocedimlantos
s SE = R

Figura §-1.
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Modelos conceptuales

y estilos de direccion

Lic. Soledad Sanchez P.

Corresponde detenctnos a giensar en 13 relpsion
Jue existe cotre ol modelo conceploal relivo ol per
somal e la administryvion gue se posec v ol cstlo de
dirccciin (o adminislraliva) que se asome.

Prelerimas hablar de modelos concepluales ¥ no
de Leorias, porgue v veees fstos o lcpan al nivel de
una leorid; en ocasioncs constituyen o sl crileries
n coneeptos ¥, ¢n todos los casos. eslin impregnados
de una idealogia.

Loa modelas eoncepluales respeclo al personal tic-
nen gue ver con el valor que sc asigna a las persanas
comt sered hmanos ¥ leabajodetes, A travds del
ticmpw, diversos estudioses de la administracion han
busende lormas do categorizar lns diferenies esiilos,
For cjemplo:

B Knowles hably de upa ideodogia gulotilaria ¥ una
idenloein Femocritiva.

B Brown mencionz una ideologis mmocrilica, oim
demacratica ¥ otra de "kisses-taire",

B likerl se reliete a una direccion contradz cn el tra-
bajador ¥ otra co las tareas.
WVewmos dogs ¢jemplos mas detalladamente; prime-

re el de Mac Grrepar ¥, nepn, 1 de DNake y Moulon,

W ac Grepor sesiiene la exislenciy de dos ideolo-
wing: la reorla X oy la teoria Y7 ch consecuencia

eon cllas, dos estilos que pueden ser utilizadas al-
ternativammente, seplin se muesora 2n los cuadros 9-1
¥ R-1

B Rlgkse v Mowlon, despreofluron smplizmente su

tearia &n Mstados Lnidos a partie de 1963, 3 través
de Scicntific Wethods. Esty icoriy de desarrollo or-
panizacienal de cpresas, cn términes del ilamade
Girid (o trama) administrative, s¢ propagd por Todo
&1 mimo medianle Ja venta de [os Seminarios Grid,
Ioprindese o récord de su venty en ¢l decenio de
1970, En ol Uruguay, a través de Concisa 8.A. dc
Brasil, se extendia entre los abos de 1974 o 1082,
Mindamentalmenle (g, 9-17.

La teoria comprende o desareollo de seis fases, a

zahar:

17 D aprendizaje individoeal, tendiente a conacer v
comprender el estilo admimslralive propio ¥ cual
serin mis efoetivo,

2) D desarrollo de cquipos do wabajo, a todos los
niveles, pero enfalisanbose ¢l desamolle de los
mveles gerencialcs o dircetivos.

31 The coonlinactdn inlergrupal

11 La claboracidn de un proyeeto de medelo corpa-
vativo catratépico para el desarenlls inslilugional
u arganizacianal,

3 LB curpplimicnle del modelo.

(] l.a evaluacidn de las resultlos,
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Cuadro 9-1. Mac Gregor

Ideologia
Teoria X ' Teorfa Y
Perezosas 1. Trabajadoras
Evitan trabajo 2. Trabajo cosa natural
3. Necesitan control 3.  Son automotivadas y
y direccidn autodirigidas
4,  Requieren disciplina 4. Son autodisciplinadas
externa ) :
5. Eluden 5. DBuscan
responsabilidades . responsabilidades

- Son creativas
y competentes

6. Carecen de ingenioe 6.
iniciativa

Como una sintesis de la teoria, digamos que se in-
teresa en el desarrollo de fos grupos, su inferaccion y
su entorno. Las caracteristicas de la organizacidn se
visualizan en términos de:

B Objetivos, o sea la produccion (bienes o servicios).

B Gente, 0 sea personas en interaccion.

W Jerarquia, expresada en relaciones que indican au-
toridad. :

El Grid estd representado por las combinaciones
posibles entre las preocupaciones por la produccién y
por la gente, dando como resultade diferentes estilos
administrativos.

I.os diferentes estilos indican la actitud predominan-
te de la persona en la toma de decisiones; en la defensa
de sus convicciones; frente a sitiaciones de conflicto;
desde el punto de vista de su temperamento; en cuanto
a su humor o caracter, y en cuanto al grado de esfuer-
Zo que realiza y espera de los demis.

La visién de esta teoria es que: a) resulta Gtil para
identificar el estilo, no lograndose una verdadera
comprensién det mismo; b} tal como s¢ expresa en la

BLAKE Y MOUTON
{Estilos)
+g GRIDADMINISTRATIVO

w .o B B 99
E 8
k5 7
3 8
i
8 5

55
> :
3 4
g .0
o
0
S |
L 1,1 9,1
o

12 3 465 6 7 8 9
PREOCUPAGION POR LA PRODUCCION
* Uno predominants; otro suplente '
* Utilizados seguin; cultura organizacional
~gituacion Tos
Kl personalidad

Figura 9-1.

segunda fase, se enfatiza ¢l desarroilo de los niveles
gerenciales o directivos, de cierta manera minimizin-
dose el desarrolto de equipos a tedas los niveles; ¢)
en la cuaria fase se plantea la elaboracién de un mo-
delo corporativo, en contradiccién con el concepto
de lo que representa el personal en la administracién,

' Personalidad
y preparacién
del director

Modelo
conceptual

Caracteristicas

del director de perscnas
{teoria, criterios, fupos
ideclogia) Q&EC 27 ) y 5_’
Enfoque:

Cuadro 9-2. Mac Gregor

Estilos :
Teoria X Teoria ¥

. Obediencia a 6rdenes 1. Decisiones
participativas

2. Supervisién
o busca iniciativas

2. Supervisién
e manipuladora
= coactiva « descentralizada

3. Contre! de tarcas 3. Control de resultados

situacional

Caracteristicas
del
- _trabajo

Caracteristicas
del ambiente
axterno

Caracteristicas
de la
institucion

Figura 9-2.



ha eaal nos Imduce g creer gue diche moedelo no sc
busi wn reglas de jucgo de cooperacion ¥ rcspetn Toe
ciproco enire 105 nlegruntes de L orgunizaeion,
Foamuoido de la aulors, los dilerenles cstilos de
diregeidn de personul (o adminislralivos) catin condi-
civnades (Dig. 923 por les siguicotes factores:

B Modedo conceplual (lsori, eriteries, ideologia) del
administradar. s decir, éste asigna Ia significa-
GIOT gue se be da sl personal,

B Porsonalidad v preparacién del administeador.

W {aeacterlsticns e las personas v os grapes dicigi-
s,

M Curnclerislicas del trabajo a realizar.

Modalos concapliales v esthos de dirsceion . 73

W Curscteristicas de Fa institucion on sue mas amplia sig-
nificacion: coma culturd organizacianal,
B Carzeteristicas del ambicate cxterne a la instiucicn.

Existe sin duda una relacién dialéctica de influen-
cigs recipeacas eotre la institocidn ¥ el medio exter-
ey, perd IENEIMTIas & Suenih que eslas relaciunes -
nen que yer con ol frterfucgo de poderes de tode tipe,
eNntie ambas,

Lo factorcs antcs mencionades indican que & cstilo
que 52 asume depende de |a situacidn gue se da como
il Hedo, Bl fidministrador uliliza predomimanlements un
culilo que 1o caracteriza, con variactones que dependen
de la situactdn que s¢ de cn un momento dado.
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RECLUTAMIENTO

Los programas de reclutamiento de personal tie-
nen como objetivo atraer candidatos calificados para
la institucién. Dicho reciutamiento se realiza con base
en las necesidades de personal para las diferentes uni-
dades de organizacién y en lo establecido en las defi-
niciones de los puestos de frabajo existentes.

Naturalmente, todo reclutamiento se hace segin lo
establecido a través de ia cultura instimcional o em-

presarial, u organizacional. Es comin que s¢ den a.

conocer aspectas atractivos para los trabajadores, los
que pueden ser muy variados (compensaciones espe-
- ciales, posibilidades de educacion continua, prestigio
de la institucion, etc.). Asimismo, segin lo estableci-
do por dicha cultura, el reclutamiento estard dirigido
hacia el interior o hacia el exterior de la institucion;
hablamos entonces de reclutamiento cerrado y de re-
clutamiento abierto, respectivamente,

Reclutamiento cesrado

El interesar a personas o atraer posibles candida-
tos calificados dentro de la propia institucion se sus-
tenta en las evaluaciones del desempefio realizadas —cu-
yos resultados habran sido oportuna y periddicamente
consignados en registros y en los programas de edu-
cacién continua. Por otra parte, el reclutamiento hacia

el interior requiere de una fluida y abierta informa-
¢ién sobre posibilidades de ascenso, es decir, las va-
cantes disponibles,

Reclutamiento abierto

Este s¢ basa fundamesntalmente en la oferta de
fuerza de irabajo que cxista. Sin embargo, la mayoria
de las instituciones realiza reclutamiento hacia el ex-
terior para los puestos de trabajo de inicio en los dife-
rentes escalafones, v también cuando se trata de pues-
tos de direccién superior.

SELECCION

Esta tiene como objetiva escoger, de manera ecud-
nime, a las personas mas indicadas para los puestos
de trabajo de que se trate. Bien podemos decir que,
como aspectos determinantes de los procesos de se-
lecci6n ~tanto abierta como cerrada {con igual acep-
ci6n a la que dimos en reclutamiento)— se encuentran:
la enltura institucional u organizacional y el estilo de
direccién existentes, las definiciones de los puestes
de trabajo y los resultados de las evaluaciones de las
personas aspirantes para los puestos.

No cabe duda que cualquiera que sea ¢! subsubsis-
tema de seleccion de personal ha de ofrecer garantia
de confiabilidad, tanto para la institucién como para



fas porsonas on proccso de seleceidn, Dicha conliabi-
lidadl 52 avela o raves de diversas téochicas v procedi-
mientas, que se deseribirdn mbs adelante.

La seleccian de personal poded inclotr téenicas y
procedimientns iy variades en cantidad ¥ arado de
vemplejidad, seetin el mivel de desarrollo aleanzadn
pot la institueion, su naturaleza ¥ lumafio, Por ejem-
plo, 1a seleccidn de docentes en ba Universidad de la
Repibica se hace de aeeerdo von bo que sstablecen €l
stgluto ce Persanad Docente, Tals) Ordenanzals) de
Personal Drovenle que tige(nh para cada facultad o cs-
cucla, ¥ los Replamenlos paru avveder o 1os diferentes
arados.

Hn coalquicr case =y, por tante, sca coal seu ] ni-
viel de desarmolle imstilucienal— ¢ indispensahle que
haya eritering de seleceidn preestablecidos y conogi-
dios por los nspirantes.

Iin todos los casns, debe haber tambicn un equipe
v tribunal responsyble, Bs deseable que los aspiran-
s ol curen puedan Tesusar al mismo en case de toner
racones pard clle, ¥ que la deeision o Talle de dicho
tribunal sex inapelahle, 2 menos gue medicn vicios de
Larmwet o de [uoionamienta,

EE cquipo o tribunal scleceipnader debe contur con
ulghn representante de Ios aspirantes 0 concursan-
(ex pary el cyrew, T algunns casos, 2518 represcitants
HeTe w0z port o voln, ¥ se eonsbiluye comd veedar
do lag accivnes de los micmbroy del cibunal. quicoes
tienen derecho a degidir sobre la scleceidn.

Cn lodgs los cases, lus organizaciones deban cane
tar zon getas (¢ imseripeiones de aspivantes, asi
comr de Jos resultadoa de B seleceion. Seeio ¢l -
muio ¥ nivel de desarcello de da imstidweiin, en la ins-
crigrcion de aspirantcs ¥ para la comunicacidn de log
resultadas puaden participar la Seccidn Personal ¥ 1a
Heccitn {oncursos. BEn instituciones poquefias o cooue
siinenile desarrelladas, €518 actas generalments son
parte de la responsabilidad del cquipo seleccionador.

Denlpo e las téericas ¥ procedimientos mas fra-
cucntes de sclececitn sc cneuentran:

B/ El llamado phblico a aspirantes, ¢l cual pucde sor
alviertn o cerradao,

B Informacion sobre el perivde v lorna de nserip-
cidn. .

M Informacion sobre al(los}) métndols) de scleccion
tales como:

a) Coxecwrso, va sea de prucbus como general-
menle se hae parp cargos de ingrese al asca-
lulgm: de pruehzs v TnErilos, cominmmehts para
cargos de niveles inlermedios; de libre aspiry-
cion o concurso de antecedenius para los mils
Altes niveles de puestos de (os diferentes csca-
lafisnes,

Integracidn del parsenal - Fis]

b} Eramen médico geneel o especializado, sc-
gan requerimicnto de las tarcas o redliznr {p. g,
aveees el trabajo Jemandard gron agudern an-
ditiva o visual),

¢l Ewtrevistar, que vasl siempre se combinan
con otras tocnicas de seleceidn, Luy entrevis-
s sirven parad reeoger informacion sobre el
uspirante at cargo (p. gj., motivo por cl que
desearia trabajar on la instituctdn, planes que
Gene en 2l cuso de ser seleccinnadn, inecreses
cspociales para €] pusible desempeiio del car-
go, por ejaiplo, enfermery inleresada en tra-
hajar en centro quindrgicol. Lus enlrevisias
penimiten siempre hacer cicrta cvaluacion del
aspirante {habilidud para expresarse, actitud
[renle g cosus descotincidas del trabajo que le
soan plantcadas, ele.). Alpunas institaciones
fienen [ormas muy estructuradas para levas @
cabo dichas enirevistas @ incluso tiencn for-
mularios purs eegisttar 12 minrmacidn obteni-
da: en ofros easos son semigstructuradas.
Cube destpear Ba importancia de conlur gon
personal capacilado especialmente para cl wso
de ezt téenica, cuando se wlileen lu misma. La
capacitacion de] entrevistadot deheria ademds
tncluir amplio venecimiento de fos objetivos
¥ politicas de la stilucicn, asl comea del ta-
buju especitiee que podrd tener la persong en
cazo e ser seleccinnada,

dy Enirc otras téenicus Je wse ¥a no tan frocucn-

les extdn lus prechas Qests) peicoldgicas. Su
utitizacidn requicre de especialistas, Se bacen
en fa creencia de que dichas pruchas daran in-
formucitn sobee |ag caracterfsticas o perfil de
la persona en relacian con el perfil que s re-
quicre pary €] desempefio del cargo,
En todes y cada une de los procedimisntos ¥
Wenices de sefeccion que sc utilicen, ba de
considerarse ¢l cosle. Bsle (ltimo esth en rela-
eidn eon el tiempo del personal ¥ del Lribuna)
gque deba parlivipar, sl como del nivel de pre-
paraciin gque allos dehan tener para cata tarca;
con bos muleriales necesarios para las procbas
da seleccitn; con Bos cximenes medions; alog-
[ETR,

LBICACGION

Clonsiste en situar o cobocsar a cada persong €n 2l
puesld mas apropiadn para clla

Cierlamente pueds tratarse de la ubicacidn de un
traehajador nueyn en la instilocion o dé la renbicacidn
e plguien depiro de la misma. Sicmpre jusga un pa-
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pel preponderante el conocimiento que se tenga del
trabajador como persena, con sus atributos singula-
res —y obviamente debe realizarse de manera: planifi-
cada. Las reubicaciones pueden deberse a diversos
motivos:

1} Situaciones de ascenso o promocién.

2) Necesidades de rotacion del personal, las cuales
deberian ser siempre estudiadas y en cualquier
caso consgiderar: '
a) Necesidades sentidas por ¢l trabajador.

b) Cambios en la situacién del servicio.
c) Conveniente para conservar la salud del trabaja-
dor en funcién de su personalidad, la intensidad
y naturaleza estresante de las tareas. Por ejem-
plo, el personal que trabaja en una unidad de
cuidado intensive podria rotar al cabo de algu-
nos afios, aun cuando después de transciirrido
. un tiempo regresara a la misma. Estas razones
han lievado a pensar que el cuidado intensivo no
$¢ asuma como una especializacién y de cardcter
permanente.
d) Limitaciones transitorias de la persona para
cumplir el trabajo habitual.
- e) Larga o excesiva permanencia del trabajador
desempefiando la misma tares, lo cual tiene

gran importancia cuando se trata de. alguien
cuya tarea sea muy simple ¢ mondétona.

3) Necesidad de preparacién de subrogantes. Una prac-

tica eficiente de preparacién de subrogantes para los
diferentes cargos es ponerles en la situacion real
que el desempefto del cargo exige, dandoles, natu-
ralmente, la asistecia y gufa debidas. La necesidad
de preparacién de subrogantes se hace mas drasti-
ca cvando —aun en instituciones pequefias— exis-
ten requerimientos de division del trabajo, y-la
dotacion de-personal ¢s insuficiente. La exist- :
encia de‘subrogantes nos permitird tener un ade-
cuado plan de licencias ¥ cobertura para situacio-
nes imprevistas,

En ef caso particular de la enfermeria, considera-
mos importante aciarar die hay otras formas de
rotacion, ya no de pucstos de trabajo, sino de ho-
rarios. Estos se vinculan con la medalidad propia
de trabajo en enfermeria y también con la necesi-
dad de distribuir entre el personal ciertos benefi-
cios de manera més equitativa. Nos estamos refi-
riendo al beneficio salarial que por ley se otorga a
quienes realizan tarea nocturna (después de las
22 horas y hasta las 7 a.m.}. Esta rotacidn por tur-
nos conlleva la posibilidad de algunas alteracio-
nes, debidas a los cambios en los ritmos bioldgicos.
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Desarrollo de personal

Lic. Soledad Sdnchez P.

ORIENTACION

Podemos decir que el desarrollo del personal se ini-
cia desde el mnments an gque el mismo &5 incerporido g
la institucidn ¥ cormisrca s progmmag e onienlacion,

Objetivas
Las programas de orientaciin tiengn gome ohjelos;

W Tromover el conpeimictdo v lys acliludes pozitvas
hacia lu instlueidn.

B Fromover precozments ¢ sentido de pertecencia g
Iy inslitucitn v al grupe de trabajo.

Caracteristicas de lps programas
de arieniacidn

Come sefinlamos anteripments, correspoide ini-
cial cste progranta cuandn se whica 2 uha persena en
S puestn de trabujo; este se hace de acoerdo con b
naturalezd del cargo. Las caracterlsticas de dichos
prograrmygs resullan moy vaciables, segin la cantidad
de recursos ¥ oesfuctzos que para cllos se destine, y
lambicn difieren moucho cn coanee a0 duracidng a veces
000 unos dids, o ottos casns, tes a sais mesas. 1sio 0l-
timo haee gue el Bmite amre Tos programas de onicoli-
Citm y de edoceidn conlinw sen impreciso.

En gencral, Iu orien(aeion esld o curgu del super-
visor inmediate, aun cusndo participen eftos indivi-
duas. A menedo, las personas quo participan son
acpuellas con las que el trabajador mantendrd ana rela-
cifn Jahoral buslante inmediata, incluyendae companc-
ros doe igual jerarguiy v quicoes ocupun pivelss de di-
reccitn respectn de an gquohaccr. s convenients que
¢l programa de orienlicion sen imivislmenle semies-
pructeredn, para que se configuren oy necesidades
identifigndas par la ingtitucion, ala ver que pueda in-
Legrarse al mismo fode aguelbs concetoienle g neessi-
thades de oricniacion planleydas por <] noevo trabagu-
dor o identificadas por las personas que colaboran
i &6, En cualyuier case, el programa pueds ser in-
cluze reclaborade totaloente,

enlenidn

Comdomente, estos programas del personal nasvo
inclyyen lemas vincelados con los sipuientes aspee-
L

W La institecidn, su nataraleza v lunciomes; su Nloso-
lin ¥ programas que desarrallay su lamafio o dimen-
siones; su nivel de gomplegidud; lus anbeeedenles his-
toricas mds relevantes; la planta fisica en soneral v
muy particularmenle ¢f drca capecifica de trabaje
el nueve cmpleado; nokmas generalas gue rijan 2
vida-de G instilucion y sus trabajadores.
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B Programas de educacidn continva existentes, seg(n
cotrespenda para que la persona decida respecto de
su pesible integracidn a alguno de ellos.

W Sistema de evaluacién de personal. _

B Su propio departamento o sector, incluyendo al
personal; equipos y materiales de trabajo; técnicas
y procedimientos especificos {sobre todo si no han
side de uso frecuente para este trabajador); normas

. particulares {p. ¢j., vias de comunicacién horizon-
tal y vertical).

M E| puesto y régimen de trabajo: tunc10nes ¥ tareas
a desempefiar; horarios; régimen de dias libres;
descanso para comidas; salarios y beneficios socia-
les, eteétera.

Cabe destacar que la autora no sustenta que todos
los aspectos antes mencionados deban formar parte
de cualquier programa de orientacién; habrd que pen-
sarlos a la luz de la definicion del propio puesto de
trabajo, y lo que éste pueda requerir. Tampoco sus-
tenta que €se sea un orden necesario de contenidos;
csto dependerd —entre otras cosas— de lo que las situa-
clones reales demanden, sin olvidar que cada uno
aprende a partir de su propia experiencia.

Técnicas

Las “técnicas” a utilizar son enormemente varia-
das porque dependen tanto de las necesidades singu-
lares del nuevo trabajador, come de la propia natura-
leza del trabajo a realizar,

Entre las técnicas cuyo use ha resultado gcnera]-
mente eficaz estan:

B Andlisis y discusion para reelaboracion de infor-
macién sebre los diversos tépicos que se incluyan
en ¢l programa.

B Visitas de observacion: general de la institucién, par-
ticular del sector de trabajo v de otras 4reas de inte-
r¢és, determinadas por la persona en orientacién.

B Realizacion de tareas con apoyo directo, ya sea del
nivel de direccion inmediato o de alguno de sus se-
mejantes; esto conlleva a resolver problemas rea-
les. Es deseable que la institucién cuente con tra-
bajadores que, por sus atributos como persona, en
general, ¥ sus habilidades en el trabajo, en particu-
lar, participen en la orientacién de sus similares.

Evaluacion y ajustes al programa

Todos los programas de orientacion deberfan susten-
tarse y ajustarse de acuerdo con los resultados de la eva-

luacién. Fsta-tltima se hard entre todes los que partici-
pen en el programa, siendo de capital importancia la opi--
nion —juicio cvaluativo— de quien esti siendo orientado,

1.a evaluacién comprende la autocvaluacion de la

persona en orientacion, tanto referida al desarrollo lo-

grado como a las dificultades por las que ha transita-
do o transita, ¥ la evaluacion de la guia, ensefianzas o
apoyo dado por otros.

En este altimo aspecto, la autocritica de los orien-
tadores es fundamental.,

Educacion continua
Concepto

L.a educacién contirfll]a del personal consistc cn la ca-
pacilacion del mismo a través de procesos de aprendiza-
je-enscfianza que se dan durante toda su vida.

Cuando hablamos de aprendizaje-ensefianza nos re-
ferimos a un proceso que "tiende a la modilicacion de
pautas dec conducta" de las personas, tal como lo expresa
Bleger. Es decir, mediante la educacién continua se bus-
can cambios de grupos y la transformacion de todos los
que participan en la misma; educando y educador.

L.os cambios personales y de grupo no son todos
observables, por cuante hay aspectos del proceso que
son internos. de cada persona que aprende, quien res-
ponde como un todo ante cualquier situacién. Cuando
Bleger se refiere a la conducta, la define como "una to-
talidad organizada de manifestaciones, que se dan ¢n
una unidad motivacional, funcional, objetable y estruc-
tural.,. toda actividad segmentaria nunca s realmentc
segmentaria, sinc que implica al ser humano como tota-
lidad en un contexto social”. A través de su expresion,
queda claro que no todo es observable; por ejemplo, el
aspecto motivacional de la conducta humana sélo pue-
de ser inferido.

En esta biisqueda de cambio de grupo, a través de
la educacion continua del personal, el educador es un
facilitador del proceso; los educandos son los prota-
gonistas, quienes han de participar activamente,

Toda esta transformacién de grupo constituye un
ir y venir entre la teoria y ¢l gjercicio, o sea la practi-
ca: aprendemos a partir de y a través de experiencias
concretas, Las personas estdn en constante biisqueda
y experimenio, y asi enriquecen su saber; este saber
tos lleva a cambiar la practica.

Objetivos

En opinioén de la zutora, la ¢educacidn continua a
nivel institucional tiene dos grandes objetivos:



W Mojorar cf desarralla de las personas para que poe-
dan auwmertar b cantidad ¥ b calidad de 1a produe-
vidtn de hienes o servicios, a fin de contribuir al
hichestar social.

B 'reanever o satisfaceidn v anlogesidn de los tra-
bujoddorss. Ambas abjeles permilen mejorar |a efi-
cucia ¥ cficienciy imstilucional, contrilwyende 5 1a
ttanstorinacion social.

Froflemas centrales de f2 siycaciin
conlinua

Pebide n la propia naturalera del progeso aprendi-
7aje-emsefamed, o8 peegramas de sducacion continmia
du cualquier mstilueion tequicren de personus wen
cleria copactlacion (docants o pedasdzicd) on relacio-
nes bumanas v, obyvismenle, on el drea especilicy so-
bire Fe cuul va a coscfiar.

Nebido a ta diversidad de nevesidades de cduca-
cidgn pormancnte del persunal. on @ mayorla de las
mstituciones —y sobre lodo en la atencidn de 1o salud-
5 hace imprescindible buscar oporlunidades de apren-
dizupe cxtrainstitucionales. De cste modn, se pueden
eatablecer planes de hoeas para el personat, de corta y
dle Turga duracidn, para dilerentes tipos de actividades
de aprendizaje: cursos, talleres, jornadas, pasantius cn
OTEOS SErvigiQs, Seminarios, chostera,

Lhlamsla los programas que integran la educacian
continug se levan a cabo en o instilucion, se Haman
programas de wducacion en servicio.

L convenicnte que las insiilucionss otorguen be-
CHE ¥ Otras presbpcionss para su personal, {p, o, To=
duccidn o conbiv de horarie), combinando csto con
la programacidn de la edugucidn en scrvicio gue
pueda reulizar. Algunas instiluciones lepan a tener
una unidad de arganizicitn de spoyo para el cumpli-
micmo de |p educacion continua, Psta vendraliza v da
inloninacidn sobre oporlunidades de aprendizgje ex-
lrainstitucionales, en lo concerniznle o educacion en
servicio wsesora, conrdirg v Neva a cabo propeaenus
comorecursos de las areqs especificas a cnseliar. Asi-
rreisame, esld unidad admimisira cf uso de recuesos para
lu ensciianza (matariudes, equipos, ambientes disponi-
blos, cteétera).

lin diversas dreas del quehuver humano, en gene-
ral, v cn enfermeria, cn particnlar, |a inlegrucidn do-
cohci-asistencia conjogada con ly investigacion ean-
tribuye a resolver =cn cierta medida— los necesidades
de insliluviones menores o de CcsCHB0s TCOUPSOS [ra
reelicdr la cducacion en servicio. 'or otra parte, dicha
inbegracion docenle-asistencial sirve de relroalimen-
tacion reciproca entre 1o servicios de afencidn de la
salud ¥ los docentes,
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De manery ooy siople, digpamos que los proble-
s centrales de la edocacidn continua, a nucstro en-
tender, son lres:

Delerminacidn (o disgrdstico)
de fas necesitiaties e aprendizaja

Csta determinacitn &5 en =1 misma una hipitests en
THne A fa cual frahajardn mancemmnadanents educador
¥ slucandos.

La fuente e abjetives para la cducacion eontinua
la zonstituyen el serviclo ¥ ol personal. Tsig puede
vincularse o unz infinita pama de hechas, cnlee los
gue —lum solo a modo de sjemplo- mencienamas: ad-
venimienta «de tdenicas ¥ copscimientus; creacicn
de servivios; existencia de personal nueve o reabi-
cado; confliclss inlerpersonales ¢ interopupales; eloé-
rern,

Lus nocesidadas de aprendiqaje se wlentifican de
mwaneTas muy diversgs, Pueden vonveerse a través de
la =apervisido: poeden sér cxpresadas por 2l propio
tepbipjudor {pero a voces demansr encobierld); pue-
den identificarse mediunie problemas do los trahaja-
dores o de su divcecidn inmediala, elvélern En los ca-
505 4 guo haclamos relerencis conviene conscryar
alpin tipa de repisiro de 1o informactén que dach ori-
pen gl sxperimento cducative.

CE diggnéstico de nocesidades de aprendizaic que-
du finalmente elaborado en 1érmino de objetivos edu-
cacionules, gque salo pueden ser precisados con los
cducandns. Segin Diar Burripgy, cstas abjctives de-
hen "estur eleborados en wrminos de produclos o re-
sultades del aprendizaje” ¥ “reflejar €] meavor nivel de
integracisn posible del obeln de estudip”.

Sin cmbargn, s resulludes del aprendizaic ne son
inicamenie a5 ubservubles ¥ cato apunta mas hien f
resolver of problema de la acredilecion, aprobacian
de cursos o e virus acdividades de aprendizaje.

L1 lograr la mayor "integracion posible del obje-
lo" dz estudio origing que los trabajadores visunli-
cen dicha ahjete coma uny vnidad ¥ no comn par-
les fragmentadas, To que impediria su camprension
slobal.

Delerminactin de las sctividades formas
¥ mdlodos) de aprandizaje-enseifanza

Este sc relaciony con ¢l "cxporimento” que ha de
hacerse acorde von lu hipdtesia establecida con Tog
cducandos, '

La determinacian del plan de actividades cducari-
vas se bisy inexorablemente en:
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W |.o5 recursas disponibles 1 abtonibles, eo (erminos
de eantidad v calidad de los mismns, lo que conlievy
un cizrto grado de complcjidad para su preparagién.

W Ticwpoe do que sc dispane.

W (oé st busca en el proceso de aprendizaje-ensc-
fiynea, A sahiendas de que respondoimos coma un
tody en cualguier sftudeidn, na hay doda gque los
ohjctivos edugutionales pueden Lener impostancia
e algin aspecto de lu comducta de las trabajade-
res. g Per qué en algin moments no pedriamos pla-
nificar v ilevar a vabo expericncias, para desurro-
Nar walores éticos? Cuamlo hagamos cste jgué
duely hybird de gne estaremos ressituctarandn oncs-
tras Mol vauiones ¥ NUCsTos Conogimientas?

Diversidad ge 1écnicas pedagdgicas

I:] problema convernients a metedelogia de la en-
sefianra of alpo sobre lu gque queda mucho pot Iruba-
Jur ¥ gemprender. Enindo cuso, la diversidad de mé-
tndos qoe pusden wilizarse cstard relacionada con loy
fres tactores antes menciomado; 2 saber, rocursos, lign-
ro dispunible ¥ qué sc buses en of proveso aprendizs-
jE-enscilansa.

Silo @ modo de afempln, ¥ par sUimporlincia en
i enseiianza de onformerta, de e3a diversidad dusla-
CHITL S

M Discosidn en grupo. Clases (0 conferencias) con
participaciin de los trabajadores esladiantes.

M Demnsiraciones. Su ysa es muy cficez para o de-
sarcedla de téenicas. Es avonsegable & necesario ob-
servyr elmn se realiza une Wenicn en sitlaciones
reales, amies Je wlilizarla neo misn, sebre ndn
cuandy enlrafiy Ciespos pary oiTas O pard ung nis-
mo. Cada persena debe conocer por que y Gonmd e
eleciie daterminada téonicn v procedimiento.

Lia leenolagia uclual permite filmur estus demostra-
ciones en videovintas, I cual asegura que ¢l perso-
nad puedla ver, ol ¥ pensar ¢n lo que se le muesta
[nlas vecks o Sea hecesario, anles de practicar
dichy wecnicy,

s Importante que el foncisnario-trabajuodar esiu-
diante tenga oportunidid e realizar por pritoera
Yo U iEgnica que o ha sido dernostrada, tenico-
o ayuda ¥ supervision directa. |3 osta mIanery, se
redicen los ricsgos que puedan presentarse, ¥ lu
perasha qus cieculs por primerd vew la onicy,
pueda scnlise mas segurs,

B Simolieiones. Fatos soorealizan coanda ef aprends-
wije s siluaciones renles os peligrsso por [0 Ticsgas
que representd, Coon ilustracion de esio nos epereita-
mas =n la reantmacion comliorrespiratoria, wtilizanede

eh modele spaldinico para cvifar ser ingficionte en los
primengs casos reules que pudicramos usistir.

Fn medioy més desarrollados, ciertas prucbas de
exdmencs de estudiantes de moldiving no sc hacen
comn £l pacicnde Teul sine con modeles simulados ¥
aulomatizados, mediate compulacion, Quicn da la
prusha dice, por gjemple, e realizo awsenltacidn
tordcicy buscando " ¥ la microcamputadora le con-
testa gué "obluve” mediante s avsculiasidn, ¥ conll-
nia e estg mancra husty proporcionar todo gl exa-
men. Esfo no s0le evita dafios » molestias g boes
pacientes, sing que reduce cl cosle que implicaria
lu sedigitud de vierlas proehas costoses (oomo la
tomeerylia computadoricudal, maxime cuando en
algunos casos serfa un coror solicitarla.

Faru lo ensefanza fe téenicas de enfenmerla que
entrafian ricsgos, hay una diversidad de modelos
Gtiles,

Desempeiiv d¢ papeles (o [incionss). 5o usa pury
analizar como las porsomas weluurian en situacio-
nes semcjantes a la gue “representutan”. A quicnes
van a participar on <l desempefio de papelss, e les
chtrega uma sintesis muy breve de la actividad que
les corresponde eo una sitnacidn, 1n cus! estd dady
también suscintamente; lo demds "lo pone” cade
uno, scean su hahitaal forma de actaar. Al grupe
de estudiantes vhiervadores so les informa do ma-
nera breve qué cs Yo que van a observar, Por ejom:
plo; "vamuos a ohscrvar una entrevista cntre Ly Diree:
tora de la Division de Enfermerin ¥ la Esfermer:
Supervisorn de Urgencies: registren o que estimer
mds importanle <de lo que hayan ohservade”. Po
illiree, se realiza un yodlisis de prups de da sitoa
cidm, dande oportunidad o los "actores” de expre
sarse cn primer erming, sioasi lo desean.

Fute métedo se utiliza mughu en la crsciiamegy ¢
relaciones huranas ¥, co parlicolar, en cf drea
administracifin.

Andlisis de vasos o sifuaciones, B también ms
utilivadn cn la ensefanza de adminisiracion, de
medicinu, de enfermeria, de ybogacla, ctectera,
bledianic el andlizia de sitvaciones o casns se [ave
teee la comprensien de fendmenos particolares
identificandose los principios cienlilicos que riger
u Lo miamas, ¥ vinculambose causa, clovlo y trok
micnto, §i log casos s¢ sclesvionan teniendo &
euenla s alta Frecuencia, las porsonds se ejercicn
en el audlisis de lo que ha de presentarse en A
priclive cotidiang. También pueden scleccionirs
casoy encepolonales, cuyo andlisis sirve de prepe
racitn pary abordar 1o iofrecoenles.

Rotacide de puestnas. Es muoy 0L para la propark
civn de subroganles y tambign cuando ¢l camba
de tarca seu vonveniente. Al hablar de indeyraciin &



persoral (Ubicucion), haciamos roferenvia o cste
fenfimena de ratagidn de pucstos,

W Sensibilizacién wedianie los Uamades grupos T
Ln estos grupos se aprende fundamentalmente so-
bre relacioncs humanus o través de 1y interaccian
directa en un "aqui ¥ un "ahare”, Bl grupa se ini-
cia e mancra ineslructurata y durante la farey se
vun identiticande las funcivnes de cada individuo.
Fl usn de csta metodelogia requiere de ospecialis-
las co el Areq puicoldpicn. Salvo EXCEPLIODCS, SU
utilizacion conlleva vny experiencia e aprondizaje
cn gropo muy eralificadorz; voo uprende a eono-
cerse mis 4 si mismo ¥ a los Jemés, a escychar a
vires, 2 dar v 1 rectbir avudi,

Evaluaeign def aprepdizaje

Lu evaluacion puede hacerse para conueer cul es
&l nivel en que se encuenira ¢l personal untes de em-
prender urs nueva activided de aprendizaje-enssfiim-
za; putde realizarse en diversas mstancias en que se
dia <livha ectividud y al finalizor la misma {ovaluacion
pre, perd y pesactividad o progeamal,

Vxisle una diversidad de instrumentds de evalog-
cidn de camplejidad varinble, tantn en s disedin
camo e el uso, Aqui impocly sehalar que educador ¥
ciducamlos ticnen gue conocer anlicipadamente cn
qué ¥a i conaistic Tn evaluacitn, y qué partivipacion
teodrd cala uno de Loy implicades on la sitrueion. Sin
dudy incluye autoevaluacién del edncador ¥ de los
educandey, lo gue requicre nn grado de desamallo na

siempre alcamsde por algunas personus; pera en

cualiuicr easo debe temferse a ol o,

En términes generales s importantc eonservar al-
£07 tipe e registra dde log resultados de 1a evulna-
cidn ¢l aprendizaje en [a feha individual el cmple-
o, ineluyendy lo que bun plancado jumlos Par superar
#lping difieultad que guedard sin resolver, Lslo conri-
huye o paraniizer la cominuidad de Iz educacian,

Evaluacidn de personal

La cvaluacion de persomal constituye un clemealo
limdamengal en b qus hace al personal cn 12 adminis-
tracién. En el ¢uudro 11-1 s¢ represents esie subayb-
sislema; se ubica on el centro del mismo 3 la evabu-
cidin, dada gue €s1a sustentn aspoctas del reclutamienty,
seleccitn ¥ ubigacion del personal: asimismo, sirve de
base para la determinacidn de necasidades de apren-
hizaje, cuyw satisfacchin se logriria mediante progra-
s de ordentacion y de educacian conlinua. Mds
adin, hay mslitueiones en las cuafes se asignan com-
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pensacinnes diversas y se Programat uspectos relali-
¥08 4 salud ¥ seguridad, segim los resulados que
emerpen de la evaluacion,

Aqui nos referimos o la evaluagion del persional
con base en ol sipuienie cencepta:

Goncepln

La evaluaciion de personal eomsiste en valorar ol
Jesempedio en cuanto al logro de metas v plancs esta-
blecidos,

Prapdsitos

Podeiumos decir que [2 valoracidn del desempetio
del personal se realiza fondsmentalmente para:

B Mcjorar el desarrolla de 1as personas en [orme in-
dividual ¥, sabre todv, de los equipes de trabajn.

B Mejorar la prodocsion cn términes de cantidad v
de validad.

Fases del desarrallo def subsubsistema
de evaluacion

Elabaracidn dal marco ponceplust

En primer (émuino cahe dedinir qué vamos a cne
tender por evaluacion, cudl es sy naturalers y sus fi-
nalidades, Asimismo, qué significa dingnosticar las
necesidades <e aprendiraje; come Hegar al diagndsti-
eo con el o los empleadods), ¥ cdime Negar a concebir
Juntos lus posihilidades de ascensn,

Todo 1o sefalade plantea dedinit quignes v como
purdicipan en ¢l proceso Jd evaluacian def desempe-
fiv, Respechy u quicnes, 1a respuesta es tados Jog im-
plicados en la tareq; como, scptn {a funvidn de cada
e, analizande sincera ¥ respetucsamente Jos Te-
groz ¥ lus dificultades que hay en ¢l desempefio del
cargo, Estn implica autoevaluzcion del evyluado ¥
del evaluador. Diche de wiro moda, qué dilicoltadas
enge al desempediar o cartge de gac se truls, v 5 cone
Irebuyo o no ly diceccidn inmediata pary que tales di-
ficultades pudieran resolverse; al respecte, qué pls-
nean juolos "evaluador” ¥ "evaluuds”.

ia fage siguisnle es ef diagndsiico
del suhsubsistoms te evaluacin

En csta fase descamaos saber cudl es nuestrs sita-
£ion, scpon gl mareo conceplual determinsdn.

Por gjemplo: gexiste un sistema de evaloacidn de
persenal? jConocen las persenas comn purlicipar en el
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procese de cvaluacian? (Se catimola la autovalua-
citn® 4l lay registros peritdicas de los resulludos de

In mvrnloiadAn'l afsdbara

Una vez ¢luberado cf instruanenlo, cs indispensu-
IHle prabarte ¥ corregirly, si cllo fuera necesario, an-
les de deciific sobre su aplicabilidad.

Agiicacion daf fgstrumeontn

Deapuds que ¢ instruments ha side probado v come-
gide, seocobra a 1 Gise de aplicacion del mizmo. I'ar
este, s dispune de diversas modalidedes. Una ooy il
es gue ¢ funcionario —huciendo su auteevaluneidn- Jlc-
ne el instrumento v que, a au vezr, la dirsecion inmediata
llene también por su lado dicho instrumenta; fepn se
confrontan ¥ unalizan ambas evaluaviones, aportindose
e dicho andlisiz las fundamentaciones del "evaluador
¥ del "evalnulo”, e forena mis operativa y dirceta es
que endre ambos [lenen yo tnive foronlaria, reglizands
el anélisis objetive do comae ha sido el desempeio del
carga, ayudu recibida en delerminadas sinaciones, difi-
eultades que afn existen ¥ aynda para resolverlas, con-
jugdndose csto e un plan de aceienes futuras.

Sefeccidn de técnicas

D lo que antecede, se desprende gue para la cva-
luacion del deosempedio, sc tuvicran en cuenta:

W La observacidn participanic Je todos Fos qus (o-
man piadls cn la tavea,

B El anilizsis de resultadns e la cvaluacion, que
puede bacerse on entrevislas ¥ eo grapos, sepan lo
demanden las diversus sHuaciones.

B Savur conelusiones respecto de como mejorar el
dgsempehe, expresindosc esta en un plan que ha-
bri de incidir fuvorablemente en ¢l desareella de
los equipas de trabajo ¥ en ta vantidad ¥ calidud de
gy produceion,

A veces, las cvaluacionss, con basc en gerfles, sc
complementan eon rewisfros do andedolas sobre as-
pectas excepeiondles del desempefio, ya ey muy bue-
nos o muy males. 15te mélodo de anecdomurio insame
muche tiempa y suele scr poce prictico, de ahi que
wdle g2 utilive en situaciones cxiremadamente graves,
desde Jos puntos de visla cienliffico-tecnobigico (imperi-
vii, Impudenciy o neglipenci} y &lico. También puede
WSETRS &0 Silwwiones excepeionalmente buenas,

Aegistre de resaltados

L de gran yalor anotar e |3 Ficha individoal o en
=l legao del luncienario los resullados periddicos de

s i sy : iy - sy
T "ineidenles crlticns", Yoz cunles adn utilizan cier

tas instituciomes,
Avtunlmeante. |a cvaluaeion del desempciio sooen-
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la evalugeion de su desempefio. Esto puede (eilitar
promocianas, revhicuciones y, findamenlalomende, la
claberacion de nuevos programas de educacidn, sc-
gan las neccsidades persanales,

Sueldos, salarios y compensaclones
Lonceply

La redfiuneracion que so paed pot @l (rabajo cstd
dada por: 1} el sueldo, si cste thene, un vardcter fijo,
guincenzl o mensual; 23 cf salario, cuande los papos
se vificulan més hien a un cierto volumen de horas
lrabupadas que pueden ser variables, v 3} las compen-
saciones, 4que na siompre constiluyen pago on mone-
de sino mds bien sen "beneficins sociales” o presta-
ciones que reciben los tralwjadores, las cuales pueden
ser {¢ Lipe muy diverso, por gjemplo, seporos de vidp
0 e salud, jornada exible de trabajo, etesters,

fmpartancia y caravierisiicas

Este subsuhsistema de susldos, salarios ¥ campen-
snciones, tiene ung seris de caracterlsticas que Jebe-
maos congiderar, las cuales oo pran medidy, delermi-
nan su onporlancia,

Lo primer términe, se tily de un subsehsistena
bastanie complejo, quc incluso requicre del aporto
de especialistas tales Gome eeonomistas u otros.

El cstudio de fas escalas de sucldos demandan —enire
otras=— estudios accrea de los requisilos pary acceder 2
los cargos, Ty naluralcza prapia de Tus funviopes ¥ del
trabajo o realizar; attn mas, astos estadios implican
anflisis comparativos entre rubajos de diferente natu-
ralcza.

Asimisie, puede ser um drca conflictiva, scpin el
tip de institucion de que se trale v la focrza gremiad gue
pustla tener el movinisnio de los trabajadores,

Ner podemes dejar de recordar que por concepls
e pago do sueldos, salados ¥ compensacionss, coal-
quicr imslilucidn compromets no menos de M) o
T de su presupucsto.

Un aspecto a destacar ¢z la imporancia deb nivel
de pago de la institueidn. Obyiymente, dicha nivel
permite % todes Ins trabajadores un nivel de vida
deeargsy, siendo fandamenunl la relacion entre suel-
dos v costo de vigda, Sin duda, al cstablecer ks esea-
i dle sucldos, las orprnizacioncs toman en conside-
racién también lu oferta de "mano de oba” o la
oferta de trabajadoses, asl como la incidencia que el
nivel dc pago estublecido tendrd sabre ¢l costo de Ja
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produceion (tanto de bienes como de servicins). Crew-
mis que cuakquier Hpo de inslitacién tendri gue fijar
las cacalas de sueldos, purliendo, on primer lugar, Jde
ascgurar o sus trabajadores el aivel decorase de vida
de que hublibamos, lo que nlwiamenls en ninglin
cusa padrd ser inferior a lo establecido por ley; por
cncima do cllos establecord erilgrias distrbutives de
sucldos més altos

Lo anterior origing que cxista una estroetura
institucionsl de sueldoy segin: la ferargqila que s<
gstabbozea enlre Ios diferemies wabajos {acorde a
crilerins defimidosk: cudies sun los niveles de suel-
dos existentes cn ¢l wedio parg log diversos Lraba-
jos en consideracidn, buscands que 1o que La insh-
lpcion oftezen resulte atraciive en diche medio, y
previniendo asi la posible desereidn de sus trabaja-
ceres.

Compensaciones

l.ag compensacinnes s¢ reliersn a preslaciones ¥
servicios diversos, » memmdo moy vineulados 1 salud
vy seguridad, Para dar una ideq global de tal diversi-
dad, vilemns algunos gjeinyias:

B Seyuros de vida, do secidentes, de Jesempleo, de
salud {que 4 veces son mas bien de colermeadad).

H Suminislmo de uniformses,

B Servicies de alimentacidn o des¢uentos para ¢o-

midas.

Hervicing de biblimeca.

Servicios de guarderin, muchas vecss subvencie-

nados por la dnstituciém, en locales gus le son

propios.

W tccas de estudio para los tabajadores; cn algunes
cusus, hay un cletto niimern do beeas pata 103 hijes
de los coplegdas,

W Asesorla bogal graluita.

B Bonos (o entradas) pars diversos servieios recreati-

vos exlruinstibacionales,

Dhsponibilidad de gimmasios.

Dregeanso continun de 4% horas para personal de

enfermeria, sogdn 1o {HT.

W Olros,

Es ohvio que lodas estas compensacianos, dumple
ny constituyen ingresos monelucios, significan for-
mas de mejorumients a lo que se ha establecido cama
remuretacion por el trahajo. La obtencion de estas
compensacianes, comd se soliakd, depende no sdlo de
{a cullura institucions) sine do 1a invidencia que solbre
la mizma han ido tenicndo los premios qog |2 inte
EH0.

Salud y seguridad
Madein conceptual

Lo e cualyuier institucidn estableve para conser-
var ¥ promver o salud deb persenal depends, en pri-
mer térmime, del medels conceptual de sahed quo
posee. Bz [umdamentul gonsiderar que imporiameia
dan bos directivos o ln salud propia ¥ a la de los de-
mas v qué comuepto de sulud tiene la insfitneicn. Bn
muechos casos, e la mers gusshcia doe enfarmedal
comprobada ¥ o8 buslante exeepeional que se fnker-
prote coma & rosultade de la relaciin dialéeticy entro
las personas » el medio ¥, 30 mis escepeionul, que
si comprends en qué medida §a institucido contribuys
o 0o & mejorar ¢l nivek:de salud Je los trabajadores.
Asimisimne, cslo se vinewla ul eoncoplo b porsnng i ue
s¢ lenga: 485 acaso un sor bepsicosocial singnlar, ca-
paz dc transfarmarse v transformer @ su medio?, fpa-
dr& cxpresut su cecalividad en la inslituckda?, ;husca-
i B instidueitn wbicarls de modo que su entorng  la
tarey @ realizar contribnyan a que trabaje en un clin
que promueva cl bienestar ¥ la productividad del gro-
pu?, etetera,

Subprogramnas

Segin cl modeio conceplul fespoote ul ser bumt-
e v al progesa salud-enformeded gue establezca 1a
instilucitn —preferentemente en forma volectiva y es-
prosado por ésclite, cosas mds bien infrecuenies— sc-
rim Tos nhjetivos ¥ subprogramas quc, en relacikin con
salud v seguridad, se establczcun,

Es freguents que encontremos subprogramas diri-
gidos a:

B Prevencitn de enfermedades Y'del trabaje”. 'or
ejemplo, lus derivadus de: 13 suslunsias wricas, ¥a
fuera por contacta, inhulacidn o ingestidn 23 in-
feeciones diversas por microarpanismes o virs,
debidn a contamninacion de materiales o amhicntes,
ast wote al'uso inadecuade de téonicas de trabaje;
1) conflistividad, Jo que ha dado lugar a considerar
ciertos cslados morbidos come curagteristicos de
cjeeutivos. Esto mereceria un andlisis mds [rofun-
do, ya gue &l ambicnie de trabajo es uno de los as-
pectos oo juego oo la conservacida ¢ pérdida de la
cabud.

B Crezcidn y mantenimiento de ambientes saluda-
bles. Vsto sc relaciona con wia gran diversidad de
curpclesisticas de Wos ambienes de teubajo, tales
como: 1Y calor o frie de cierta inlensidad, gue debe

cvitarse: 2) mrado de limpicz, 3) contaminacion del



aire, que ha Je provenirse; 43 ttidos propios def Lu-
gar de lrabajn, Fos cunles deben atenuarse en mu-
chas easus, para que no perturben el quebacer @ in-
clusa lo salud del trabajador, En este sentidn, s by
reconocido of valoe de dispositivos atcnmadores el
ruido, asi como el valor de [a mosica "fiecional"; 53
las radiacionas. que vs nocosario controlyr v 1os cuas
les tienen imporiancia no siempre bien reconocida o
settores donde persomal de salud =y particudarmente
de crformeria— trabajan habimalmenie, 61 Ja conflie-
tivitkpl, que dobe recanoserse puta busear {as cansas
¥ lrular de centrolarla y, [undamentalmente, jire venir-
la. Deberns fener presenle aqui la existengia de con-
flictividad intrapersonal =que pueds o no cvidenciar
s en las puoles do conducin de lus personas=y en la
conflictividas interpersonal ¥ coloctiv,

Servicios de atencitn. Eslos pueden scr muy di-
versos. Adpunas instiluciones ofrecen servigios de
salnd: de medicing general ¥ especiglizadya, de on-
lermeria ¥ endenlabogiy.

Seguridad en el frabajo. sty estd sujeto 2 not-
mag legales, tales como use de poleas de protee-
vibn pura cicrtas maguinarias; nao de lendes ¥ ro-
Pas de profeccidn, scein el irahajo de que se trals
(hotlas v geantes),

Desarroilo de parsanil . i)

B Diversas compensaciones. Cabe aquni reconlur
muchas de las compensaciones 2 gque haciamas re-
lereneia en 2l aspeclo que antocode.
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Introducclon

Lu direceidn como [uncidn del procesn adinings-
trative eatd conslituida por miliples elementos, de
s cuales hemos wmada aquellas que consideramos
cluves pura la adminisicacion de un gervicio de enler-
mneria, sin perjuivio de la aplicabilidad universal dc
los mismes. Con cste fin desarraflamos los conceptos
de toma de dlecisiones, comunicacion, motivacion ¥
estilas de direceidn.

Sohre la base de la profundizacion de éstos sc in-
tentd gue ¢l vhordaje dol process de dirceeion se rea-
lice desde la complejidad —que posos, considerndo Jas
determingciones por ks evales atraviesa, Bz, en et son-
o, que sc han wmado dalos de diversas divciplinas
cientificas, que permitan dar cucrrs de afpunos clemen-
tos que Jommyn parte de la direecitn, yue sirvan de hase
rarn endender globalments Ty funvidn de la misma en la
priclica cotidiana de |a enlemmera profasiongl,

Padriamos definir a la direccifn como una poten-
cialideml el hombre que perriie ejercer un scotido,
una fuerza impulsora al quehacer, apuniando a revers
tir las comliciones adversas que lu vidae ke plantea.
Presde o] punto de vista de la wdministracion, B direc-
cifin g5 una funcidn que se cxpresa a través de una di-
nea de acciée orientads 2 materializar los ohjefives
de Ba organizacion ¥ a promover su desarrollo.

st bece que no podamos concelir la adminisieg-
cidn pome un proceso lineal, sing gqoe ex indbispensa-
ble pensarle con fa integridad v dinumisme que pa-
sce. En este semtido. la direceidn para st cstudio
poede analizarse como un sistema en 51 misme. Cac-
nota coneibe 4 lo direccidn vomo a0 mocanizmo ca-
paz de repular ol sislemy organizative, diciendn; "i.a
direccitn es una funcidn de la adminisiravion que se
oeupy de regolar el praceso de movimisntos ¥ cam-
biog gque sc oripinan en la empress. producte de in-
flucneias externas o inlernus, con la finalidad de que
£l sistema organizative constituido por la propia cm-
presy sca capar de enfrentar cada ver, con mayor efi-
cicncia, los abjelivos que la socicdad la ha asignade™,

Ein 1o operstive, este procesa consiste [undamen-
talmerte en impulsar. oricntar ¥ decidie hueia Jdmde
va ot sisteny, estando presente on cualguiern de lus
niveles en donde se desareo!la €] proveso administra-
tive. Esta funcidn no se limiy a los niveles mdximos
de fa nrganizcitn, sine que también incluve Tos teli-
Gab ¥ uperativos. Siempre gue exisly un grupo buma-
ti bajo la responsabilidad de plguien, cxiste ta fun-
cinn de direccitn.

En ¢l case concreto de enlermeria, csta furcion es
gjercids tanto por 1 alireclora como por la supeevizi-
ra v la enfermery e [ unidad.

Bl proveso do repalacian, gl que telferc el sutor,
surge de las dindmicas inletna ¥ cxtorna del sistemy
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estrechamente relugionadas, cn las que s pone en
juegn ung serie de componemes: 138 relaciones mler-
personales de los grupes, el nivel de capreilucian téc-
nica, 125 normas v pulilicas institueionales, los pvicices
cientlficos-téenicos, clodtetie sto conduee o realizar wh
andlisis mds profandn que inclaya ks sipuicntes aspee-
tos: ¢l dirigente, &l prupo, ol conlexdo insticucional y cl
contextn social. Cun el fin do hacer operlives esms
coneeptos, definiremas cada vne de ellos en funeidn ¥
para Jos fines do cste eabajo pantcular. E] dicgente ba-
sivamerde -9 el respensable anle la institueion de oren-
tar a! grupo hacia la conerceidn de los objativos traza-
dos por e cmpresn, tamande <o cuentd 10des las
objetivas. Posce lu auloridad formal ¥ la cuputiiacion
Eenivo-cientificn que lo acreditan para conducir «l
TUPG &N tormo 4 uny laren detcrminada.

D Yas caracteristicas singulares del divigende, de
1oz fines inslitucionales ¥ de la relagidn de dstos can
el grupo, dependen 1a manera ¥ ol estile con que el
diripcnte cumplird su faneion. .

El grupo os un conjuate de individuos unidos en
{orne o une actividad comin, una idea o proyeeto, cn
&l cual xe inlegran los intcreses purlivolares al ideal
compartido

Lizmaremeos confexte fstitucional o lodo aquelle
quc tiene que ver con la historia, tradividn, eslile de
funcionamicate ¢o pensral, s0s notmas implivilas y
explicitng, asi como su estruclura orpanizativa formal
" iII_l—U!'I‘E'III&].

El eontexte social estard dado por la funcidn que
¢l conlexto social iotal le usignd 3 la institucion, de
maners que esiy Altima incluird tolalmente Tos deter-
minantes gque acllan a nivel macrosociil,

I's ncccsario sefiular 13 evaolucidn ideoldgicy que
se hy dado en la concepeidn de direccion, cspecifiva-
menle en o que hace o findumentar fa misma como
un producte coledtive, |lasta hace poco, 13 direccidn
estuba muy ligada a los altes niveles administrativos
v represenlada en algunas porsonas cooi Gnices rea-
pongahics de llovar a vabo esta funcidn, €5 Jecir, to-
mar las decisinnes "imporlanles” ¥ asamir la respon-
sabilidad que cllo conlleva,

Lu direccidin coloctiva impiica la participacidn de
indos los involucradas en ¢l provese Jde toma de deci-
sienes (dirigenls v pope), consideramla 108 aparta-
viones Je cada une, pars llegar a decisiones unini-
mes, comprendidus ¥ aceptadas por el grupe en su
conjuntn, condicitn fundamental para que ésla pueda
Hevarse a cabo, 36 concehimos 1o diteccidn cama un
sistema podenios eslabilecer las cotrades, ¢ procesa-
dor ¥ Tas salidas, de Lo sigwiente mancra

En las gntrados cnconlonns factores como infor-
macién referidy & sistama socioceondmico, doetrina ¥
pulilica institucional, curaclerfsticas do los Tecursos,
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maturajcra ¥ licmpo, mas la informacidn especified
relaliva al problema gque 2 esih esudiando,

Kn cl procesador se eagcucnira un slemento fundu--
meral que corrcsponde Al proccse de luma de deci-
signes, que junte con Ly metivacion, comunisuciin ¥
¢l extiln del diripente, prosesan una salida o producto,
en {orma de decizidn.

Tara la compransidn de cada uno de log compoenles
del procesador, los analizaremos scparadamente, <o
stcrnpre con unentirque integrador (siadro 12413,

Comunicacion

Cualquicr interrelacién hemang trae impliciiv el
leadmenn do comunicaciin, con mds Tacon cuando de
postion administeativa se trata, La comunicacidn came
ahjeto de cstudio ha sido abordadya por diversas disci-
ptinas ciontificas v wdas, por supucsto, desde st par-
Geolar interés. Conerelaments en adminisitaciin, la
comunivacion hz side cstudiada en ln etapa due dicee-
cidn, aon cuando se pucde afirmar que & cholcnira
pressnte a lo largo de todo ek procese administrativo,

El estludie de la comunicacidn en administragido
ha side concebide desde difercotes dmeulos, incluso ha
sido vonsidetada como sindnimo de informyacion. Tate
hecho ha provecado probiemas. ya e esta concep-
cion nos remile a la idea de una comunicacidn asépti-
¢d, con un reseptor de tipe pasive, Como una noanera
de establocer unn hase comin de andlisis, dircmos
gue conunicaciin s ¢l intercambio de ideas, por me-
dio de un Eenguaje verba! y no varbal cniee dos o mads
individuos, que implica compresion mule.

Tradicionatmenle, el proceso de comunicacidn ha
sido concchide con wn esgueman dowde lendremos,
por un Tade, una fucnle ¢ emisor, que serh e lugar de
dome parte e monsaje ¥, 0T Otto, un receplor hacia
donde éste va dirigido. Para que se produzea L rums-
migién dehe existir wn canal @ vehivuly que eonduzed
6] proceso,



e CANAL

| MENSAJE ':
| Formma Contanido 1
1 |
! i
| |
Furente Reqsptor
Erniser Dracodilicadar
I b
b |
o e i e e s s i 1

Figura 12-1. Process de comunicacion.

Concomitantemente, o mensaje lienc an canteni-
do  una farna yque sera decodificada par el CECLPTor,
ler que remite a la idea <o que <l cidige debe sor cong-
cido e dsie. El receplur, al recibie 1a informacite, smi-
tird unw respuesta que retroalimente o process,

Esfe caquemn bdsico ha sido ¢l que tradicional-
mendc s ha manejado on administracion, wen alpunas
variantes (como pregunlurse ¢l porgue, el [ara quicn
¥ el comay gue no dilucidan <1 prablema principal:
dar respucsta global al Lenémens de comunicacion
Come process. 14 en este senlido que introdyciremos
un enfoque diferenle al process de cominicacion oo
un iolenty de eaplicarlo. Farg ¢llo, hemas lomado Jos
apartes del comunicador Danicl riets Castiflo (quien
ha estudiade la comunicacion desde un punto Je vista
socialy, ¥ que nosetros adaptaremos dandoles un en-
foque administeative,

Al ecsquema Je comunicacion mostrade en fa figu-
ra 12-1 te agregaremos dos conceptos que resultan
bdzicos para legar a una comprensidn qubal, En pri-
meT térming, €l concepto e formacisn social, como
clementa el procese, «l que Priete Cadtillo deline
came; “_maners en que en un determinade pais se
urliculan las instancias evondmicas, polifcas e ideo-
bhzicay dentva de on modo de produccion dominante
¥ e lux relaciones sociales de & derivadag”,

T3¢ csta definicidn so desprende que Tu formacién
secial ne of izoal y pareja para los grupes de indivi-
duos en todas lus regiones de un misma pais, ya que o
modo de gjempla podemos scialar que ol modo Je vi-
vir, lus condiciones politicas ¥ acnnémicas de Loy scee
Tores marginadfos de una saviedad, no son usimilzldes
¥ comparables con otfos estamenios de esa misma so-
viedad. Las recones por Tas cusles ocorre cate fend-
mene radican cn que cuda grupo tiene una hisloria
goe o determina, a 1a lue de la cual se consolidan Lrae
dictenes, formas «e valorar y enlrentar la realidad
que «un coma resullado una forma particutar de relg-
vienarse, es Jecir, 128 paulas cularales (US 82 wipg-

Proceso de comunicacion . g1

lan con institociones como ol Hstado, la Iglesia y Tu
familia, entre oirus.

Ll atew conzepita introducide coma elemento del pro-
cesdt de comunicacian es ol mavco g refErenciu. Se en-
tenderd por tal al enlome mas inmediate del sLjete, s
dewir, la comunicacion e la vida cotidiana v diara de
lox grupas y de los individuos, Es cn cste espacio donde
se cemlrun fas determinaciones dadas por In formacion
sucial, que teaducidas al quehacer se visualizan “en las
comas que [ mayoria de la gente hace, piensa, sicnte ¥
suelia eada dia", sean conscientes o ng los individoos.

e csfr-manees, ol emisor no es simplemente emi-
gor o cb perceplur ey perecptor, o son sicmpre en un
comlexto eonfurmado por la fermacion secial v ¢l
mareno e referencia, es decin, on "situacian®,

La disyuntiva gue ofrege | introduccion de los
dos canceplos scfalados como clementas del procesn
de comunicacian, ¢s 51 s reproducen fos cstoraatipos
uprovechande lo que Ja gente yu os para reforsarlos, o
bien s bace un procese de comunicacian que lienda a
la transformacidn ¥ al enestivnamicoto.

in lodo lo referente ul campo de k1 adminismacion
eh sulud, podemos encontrar a diario esle fendmena, Por
cjsmple, en b atencitn de satud de la poblacion, l ima.
pen del médive sparcce como &l que sabe, misntras que
les otros compenentes son 86l "wyvadantes”. Hata creen-
ciw csth reforzada por la funcidn que s lc asigna en los
grandes medios de ditiusidn, en donde e médico o5 cf
que have, el que wma decisiones, ol experlo. Este caqus-
ma de valoracidn, oo una sicidn concreta de presia-
Glbe de servicio, se refuerza, ¥ el pacients ve refrendada
su hipilesis del saber y ¢l poder del médico, Con cata
idea, algunos de los inteprintes del equipo de salod,
tamlién sccptan consvienic o incotscisniemente esty
e, sin euestionurse of papel que vomo profesiongles
les commespanderia en un cquipe de sajwl,

Maturalingnle, no ¢f s6la ung creencia generaliza-
da o popular, sine que lambién las estructuras de Jgs
arganizacicnes responden a este lipo de funcioma-
micntey por consiguients, suclen ostar dirigides por
profesivnales médicns,

Con este marco ¥ tomandn en cucnta dichas consj-
deraciones, podemas decit que <l s&r humuno ticne
una singular feeme de pereibie ¥ de reaccionar, pera
shempre on un gontexte que o condiciona v gus co
definitive tnarcs una forma de scr Poe 16 tanto, halbe
que considerar la formacion social v cf marce de eele-
renvid, 81 [0 gque se intenta es comumicar paca trans-
toemur, ¥ no solimenle reforzar estercotipos.

El mensaje condigura una foma ¥y un conlenido
sujctas a dislorslones por cunsas derivadus no solo
del mensnje mismo, sinn tumbién del codigo que e
Wtilice, ya que resulla obvio que éste inclove lanto
mensajes verbales came los que se Lransmiten a tra-
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vis de los gestos, de lis octiludes, eludtera, Adcmas,
ha de fenerse en cuenls el medio on que estd inmerso
¢l perceptet que actaard como decodilivador, sicndo
al mismu tiempe el que relroalimente ¢l proceso. 19
dirigente e una eresnizacidn permancntemente eni-
te y resibe upa muliplicidad de informacidn tamia poc
las canales formales como informales que lu inslitu-
cidn tenpa disehados para ello, Sin embargo, hay otra
COMUNICAGION que ne o cxplicita ¥ que 5ole s pos-
ble acceder a ella i traves de la vudoracitn de condue-
s inelividuales o de grupo, que de alguna mapnern po-
netl en evidencia fa cxistencia de un sepundoe o doble
mensaje. Freote a este fendmena, el dirigente puede
intcnear descitrar by "clave" que Irae implicita esta en-
menicacidn, con e5lo no se estd plantcando que el di-
rigente se transforme en un psicbdlogo social, sdla se
trata de objeliver este lendmieno y trabajar ¢an €,

Luy comunicacioncs formales (aquélias relaciona-
das con las comupicaeivnes de b toma de decisiones
que emanan de log dilerentes niveles de 1a estryclura
adminisleativi) se reslizan cotre las wnrlades organi-
ciwionales, eredndose ask la eed de comumicacion for
mal. Et modo de hacerly elecliva o transmitila sin
ambigiiedades, scleecionando el canal que més sc
apropic al meorsaje en un cadigo o lengoaje que sed
conecidn por los pereeplores potenciales.

La eomumicacicn formal pucde ser verbal o eseri-
ta; en ambas modalidades sc pucden otilizar diversos
instrumenios, Dependicndo de los objelives que sc
persigun, s¢ seleccionard ung u olee cunud, La comee-
Hfcoeide verbal ¢s lu que mds usamas, esto lwee que
resulte familiar al percoplor, ademis de ener lg opor-
lunidad de establecer un dislopo cara a cara con ol
cmisor, que enrigucce ol proceso en 1amo se uelavan
las dudas, s diseuten ¥ se anplizin en conjunto, ha-
ciendi del proceso alge mis dindgmico, Desde ol pan-
{0 dle vista coondimicd, la comunicacion varbal practi-
camente o liene vosto. Bl inconvenianle s qus silo
es ulilizable on prupos pequeios, ademés de requerir
di un lenpoaje preciso, sin ambiglledades, dirigide 4
disminuir ¢l impacto de las interpretgiones persona-
tes que lodn comunicacion supooe; esly raein hace
que sea muy dificil conteelar 10s resultndos,

En la comumicavion eyerita se propara ol texto,
adccuandn el lenguaje & los futuros perecptores, ulili-
Zandlo recurses que perenitan entatizae en los aspoclos
e se descan. Hntre 1ps denicus que se ntilizan, estan
las dirigidas a Mjar lu atencién de los peeceptores pu-
leneiales (usa de colores, lexlos en formatos, cartela-
ras, ete.), pacd gue Numen s atencion y avuden 3 lg
camprensiom el mensaje.

s problemus gue presents cste tipo de comunics-
eidh sun miltiples, entre atros e314 o [Tioldad con que sc
{rasmitc al ne existic un inlercambio cotrc Ios percepi-

res v bos ceisorcs; ¢l atro gran irconyvenienle oy Ba
conlaminacién del mizsma ferivada de [a interpreta-
cidn parlicular goc no tiene expresidn gumedius. dendo
lagar g gue la percepeitn ermdnes del mensdje so vea do
alping mancra reforzada Poe 1o Lamde, cimndo seouriliza
la comunicacidn eserita g3 convenicnte que dsta sc com-
plements con uny explicacién verbal, especialmente 3i
b gues se estd comwmicandn impdica we carshin que aleg-
le €] funcienamienio noremal de la insliucion,

Cuande sc decide utilizar T comunicacion escrils,
dehoin destinagse eecursos para su almscenamionen. Si
ne se dispong de mélodey mecanizados para cllo, sc
gener wire problema: la scumatacién de informacidn
fue llegs a volamencs tales, que praclicamenls s ha-
ven inmanejables, perdignde lu loalidud pura la coal
fue pensada. i

El ohjctive de I3 gomupivaeion os comunicdr. ¥ aun
cuanda s parecicra ser obvio, mochas veces en ese
inlento 5o fracasa por mioliples Gudeces, En orgumiza-
LlOnes coungHejas se grean Lansles de comunicacion pa-
ralebas, fendmens derivado Je la peturaleza misma del
(rovese de comunication ¥ del volumen de inlorma-
vidn. Esto origina que d:nivel sperativa 1o mlomeaciéa
llepue terpiversadi. o bien tardiamente. Estos canales
partdelos poncran un tipo de comunicacion meay padicu-
lar, ] Hamada "eamor. Bsi es ung inlommaeion que ge-
neralmente conllegva un Joeble signilicado, E! mensaje
contiens, por wn lada, ulza que wode ¢l munde conoece o
Cl'ee congwar, ¥, por oire, so han aprepado a ¢l senti-
Mierles o inlerpretaciones que reflejan (ag ansiedades o
I rumtos de vista que <l conlenido b merece a Jas inle-
grantes del prope, ¥ tal ves loomis relevante o3 ¢l vanie-
tor un tanto misteey gue Tedes ooesle tipe de informa-
cién. 191 rumor ¢s algo que tode el munda "sahe”, pero
ue el dingente ignora. En enfermerly, dicha informaciin
% muy corTicnte, csto hace que la enfermery, coane dini-
genfe, deba darle un watamizsnio que nevesacinnenie pass
P anenfrentamicnlo del "reenor”, que implique una
repnitn con tode ol poisonal para esclarecer los purdos
&% rclevanies en el comtenide Je lo que se "dics".

Fiatn junie o oiras medidas, como es estallecer cana-
les ko tnes expeditos posibles, ¢ instancias de roundenes
niensnales con €] equipe de eofermenia, unido a un diag-
nasticn administrativo actoalizado gque Baya sida hecho
por ¢l conunm del personal, pueds delermiour que por
lo menos e e gue hace & las informaciones mas impot-
tmies gue le dan coborencia a la aeganienaidn, oo sean
afcetadas por este dipa de GomunivagIon.
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Motivacion

Eugenia Becerra
Alicie Cabrera
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Hemos venidoe sesteniende que 1a direceion s sus-
tenta en varing elamenlos, snlre oitos 8 motivacion
de Tos trabajadores, gue setia lo gue los impulsa ahg-
cer wlgoe o havia algo.

Fl concepto de mmotivasion im ido evolucienando.
Primariamente s8¢ pensd que Bos $2rés humanes reac-
cionaban en térmings de eslimule-respuesta, con una
idea mecanicisla del hombre, Postertormente, aparece
el puicilege Maslow, quicn postula que 108 indivi-
dugy poseen niveles de intcgracidn basados en negesi-
dades. Esta concopeidn foe moy ditundida enlre los
administradores de empreza y ain boy sc otiliza en
ulpunay institucioncs. El ntclen central de esly teoria
son las necesidades, L ser humanoe actuaria impelido
por llys, Cn un primer nivel cstarfan [o que Maslow
denpming neeesidades basicas o primarias, en donde
g2 enconlearian Jas [isielogicas como alimentarse,
respiryr, efeédera, En un nivel supervior, ¥ en orden ja-
rdrquico, sc uhican oteas necesidades, solre ellas a de
autorrcalizacidn en ke puoia de 1y pirdmide {fig. 13-1).

Sepun Maslow, una persona tenderia nriralmente
a satisfaccr cstas necesidades en ¢l mismo onden co
que las plankea, cs decir, que cuando un sujelo satis-
[ace las neccsidades de un nivel pasa Al inmediata-
mienke superiar, teniendo coma mptivasion mixima la
actorrcalizacion. Hsta teorfa genern mliiples interro-
gantas, antre alras que el ser humano satisfaco mu-
vhas necesidades simultaneameante, que corresponden

- A ITORREALIZACIGM
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Figura 13-1.

a difergmies niveles, sin un onden jerdrguicn comin o
genery g wdos, siao que mds bien las necesidudes se
Cubricron de acuerde on variaciones individuales y
por aquéllas que la cultura determine; esto 25 valido
para casi todes las necesidades gue Maslow seleceio-
na, Podemes geordar que los factores decisivos para
privilegiar unas w otras dependerd de factores indivi-
duales o soctales.

La otra pran ohjccion que sc atribuve a esta teoria
es gque no os posible pensar cn un individuo con dife-
rentcs niveles de integracion, sing que al hoembre se
le recongeen las caraclerislicns de unidad ¥ (olalided,
en donde o peiquicn, lo broldgico v o social interac-
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tkan en un sole nivel, to gque Josd Bleger denvmind
wivel fmane de infesracidn.

Dentro de esla postera, Bleger toma 12 teorfa de
Frewal, 1a ¢ual intents explicar la motivacién de la
correlugli comt un proceso multicaswal, en dondc 1os
efeclos reactian sobre las causas, condicionandolag v
vendiciondndase mutuamente en uny compleja ine-
raccivn diuléetica, en gue causa v efecte forman parte
de wn misme fendimeny.

En dicha teoria, B motivacidn de la eandueln catd
delerminada por Ires cawsas que oo petian en formg
independieme, To la primera esldin los factares hepe-
ditacios o de lransmision gensticn, que incluyen a
aquéllng adyuirides tempranamente. La segundy cstd
eonfizuruly por las experiencias infantiles gue tienen
purficular importancis, ya que dyrole la infangia se
estructury la personalidad con carscterbsticas yue per-
sislirin mas o menos eslables dorante M vida del indi-
vidua. La tercery cstaria dada por los factares gciug-
les o desenculensntes que son Tns sspericncias gue ¢l
entorite le proporciona al imlividuo. Estas (res serdcs
aetian sobre la dispasicion de un indfvidos, cnten-
digndose por tal, lo que al sojete le permite scleceio-
Tar Wik 1 atrn Factor coma molivador de su conducta,
Lan sedeecion es i proceso 1wy comiplojo, Hene par-
les conscientes y otras gue pErigneven inconscienkes,
udguirienda gran importancia los valores clturales y
sociales, ademds do tos del propio individie, E1 psi-
cbloge Karl Lewin estedid la motivacién de la con-
ducle con un enlogue estructoratiste, aweptando la
multicausalidud de los fendmenovs. Este autor seslicne
que las series complementarias que se refteren g jos
lactorcs conpénitos v axpericovins infantiles cons-
Litaican lo que & doming o comsalided hiytdrica.
Los favlores actuales o desencadonantes mds la dispo-
sieifn conformarian lo cawsalidud sisiemdtica {fig.
13-2).

Lewin plantes que la cavsalidad sistomatics desen-
cadena la motivacian actuad, es decis, gque un esiimalan
EN liempe presenle actuaria enmo "delonants” frary
dezencadenar un complgje proccso que da como e
sultado la mutivacion del individuo.

De acuerde con o gue bemos venido analizande,
la moivavidn de ln conducts no o3 un proveso cxtor-
0y g Inletae exciusivamente, mds bien o bz resulean-
te del interjueze ontre todas los factores anglizados,
coifyrmandn un snbsistema dentro de un sistema ma-
wor, ot doads el ser humang representarla un sislema
lrtal, con cacacteristicas individuales mas otras gque ke
sun transferidas desde el sisterny social.

La adminisitacion, en su evolucion, ha adoplado
alzunos modelos todricos de molivacién, basades [un-
damentalmente en los sportes de la sacislosgia ¥ la
psicalogla.

Factores congénltos Expariengias Infartilcs

Digposicion
Factores actpales o # Fioctos
desencadenantas
Fartones congénitos Caugalbied histarica

0 hercditanles [Lewin)

Experiencias Infantiles

Disposdcitn

Factores actuales o
desancadenantas

Gauselidad sistamatics
{Lauvir)

Figura 13-2,

En la mavoria de sus corrientes, se evideneia 1a
bilsgueds die mecanismos qoe tiendan a elevar Los ni-
veles de produccidn mis alld de la concepeidn de
hombre-irabaje, determinuds por ol models sovioeco-
nhmico on que s inserla. Cabe sefialar gue ¢l estudio
de la motivackin gumenta su eomplejidad, £n (anto la
voncepeidn de wdministracién que suslenlamos oo
solo apenla 1] mejoramisnto de los niveles de produe-
£itm, sino dambién a ung sulisfecidn mdividoal ¥ L
lewvtiva de cse procesn.

El estudio del proceso de molivacidn se ha realizu-
de principalmenie en pafscs desarrolladus, scleccio-
nando algunes [etores que podeian resultar como
metivanies de la conducta de los Irnbajadores. I fae-
tor econdmice quizd ses ¢l mis cstudiada hasty ¢l
moroente. Si hien se ha comprobado ta jmporlineia
de cste factor come motivador, s ha observado tam-
hién que &l misma es determinanle ¥ que muchas ve-
ces vy ncompadindo Je ofros factores gue inleractian
von &l :

Un facter importaste cs el reconacimionto por la
larea que fe reuliza, El reconocer iy condiciones ho-
manas ¥ técnicus de un trabajador produce interna-
mehle £n el sgjeta un senlimicnto de logee gue mejo-
rd su antaimagen, ¥ 1o lopitima [rente af grupe. Fsta
legitimacidn mejora la integracion al mismo v la
identificacion con sus pares.

Qe clomente que aparcce como brpurianls o5 ¢l
que se refiere a la purlivipacién de los Trabajadonss,
Hay autorcs que lu sefislan coma el mijs relevante de
los factores molivantes. 30 on trabujador sicnte que
rafticipa aclivamente emiliende opiniones ¥ tomando
decisiones en ef drea do su caompetencin, aumentard

T e D ey,



U COmMpromisa von lu tarca. Bsto oo quizte decir que
el dirigenie ubandene su responsabilidad por la dect
510m dltlma, eds bien sc cspera que dsta sea fre, de-
pendicndo del Hempo ¥ la mitoraleza, de un andlisis
cicntlficn y coleclive.

Otea elementa de imporlaneia scrian bas condicio-
nes laborales de los trabajudores, que inglyyen Facto-
res [isleos ¥ sociales, Dentro de los lisicos podomos
mencionar aquéllos que tiensn gie ver con los Hesgos
derivados del trabajo,

Loz psiensociales incluirian as vinculados con: 1)
dercehos ¥ estabilidad laberal, v 27 clima instilucio-
nal que gurantice un ambienle pstealdgico gue fa-
varerca gl cumplimienin de la tarea de salisFaccion
pura el trabajador, Por cjomplo, si pensamos en el
cquipa de sulud, concrstamenle cf de enfermeria, po-
dermos definirky come un grupo que venlra su tares
explicitamenie en ¢l cuidada del pacicnte. Por Jo ea-
o, es de suponet que los mlegrantcs de exle ETURO, flara
cumplit esle obfetive, desarrollen vingulos de tipo
afective, relacienes farmules, comunicaciones de toda
indele, cteétera, gue conducen i o vreacidn de yna
bistoria de prupo. La creacidn de cate climy instita-
civmu] pucde disminuir los riesgos de afectacion de
la salud meniul de los teabajadores, derivados del
contacly permanchte con la enfermedsil v [3 mucrte.

In 1 bizqueda de uny cstratepia que permita ma-
nEjur $s5t0s aspesios, wa alternaliva podria ser Iy
ereneiin de espacios donde los mismbros del equipo
pucdan canversar y cxterioricr los sentimienlos que

Wotivaciin s a5

las situpcienes de mucrte de pacientes, de dolor pro-
pio o de etros, originan en cada uno &2 los intcgran-
tes ded prupo, ransfiriéndolos al grupo, ¥ qoe st en
su'cnnjunlu 50 haga cargo e 1o resolucion de los pro-
Blemas v sirva de "parachoque” Je todo aquella que
esliy implicito, pora de lo cusl no sc habla porgue oi
105 propios integrames saben lo que les sucede,

Funciaramicnta de grope e lodo aquelln que s
poog en juesn cuands se leva a cabo yny dures. Mo
561y tiene imporlunvit Ja competensia (Sunica para rea-
lizat-la larey, tambidn ex muy imporlante la funcidn
que cada intcgrante asamp mds alli de 1o que 1a ¢es-
cripuidn de carpo prescriby, En cl funcionamisnte de
grupe tiene gran inporlincia ol portaves: del ETUPO, qUC
€% quien denuncia la sitnacion Je conflicto. K importan-
le conacer a quien asume ¢l papel de lidergego en deler-
minadas cases, y para las siiuaciones coneretas. La di-
wimica de grupe, el inferjuege de fonciones, el retanda o
I3 consecusion de 1a daren, representan una valinsa indor-
mucion para que el dirigenle instnmmente medidag gue
hagan Jdel squipo un grupe mas productivo, mds criti-
o0, en definitiva, mds creative.
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Estilos de direccion

.
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A través del dezarmolle hislorico de 1a ciencia de la
admenistracion, =c han estudiade las dilercntes toe
mas en yue les dirigenles han asumide ¢l cjercigio de
su avtiridsed cn el procesamiemo, «n ba toma de deci-
siones y on lu interrelacidn con quienes lrabajan, de-
termjnando diversos citilos de dircecion.

Loy cstilos de dircecion se han definide sobre la
bage de las Hversas alternativas de prioridud que el
dirigente ydjudica a tres clementos pilares de ta Dry-
nizacidng la produccitn, la avtaridad v los recurses
humars,

Cun esta nucidn basice intcataremas profundizar
en la eonceptualizaciin, tomands come maren de refe-
rencia 1u evelucidn histdrico-social que roded la comer-
gencia de este coneepl,

Entre los movimisatos coneniporineoes més signi-
Freativos estin cl periads de la Revolucidn Industriat,
que entre eiros prandes cventns sociales determing la
conventracian de grandes misus trabajaderas en tomo
4 organizaciones, cuya fingiidad cra la produccion de
bicnes ds consume v de riqueza, Pste fendmeno cred
la pecesidad socinl de control e los precesas Je pro-
docgiin cn términes de calidad » cuntidad. Asl naeie-
run grandes orpanisacionss buracrilicss, on donde 1as
devisiones se venlralizaron en unoe o varies dirigentes,
que gjercian yn poder casi ammimodo, sin santrupeso
por parte de los dirigidos. Es con csta elapy donde sur
we lw idea de un "lider” que conduzea a la masa traba-

jmdura hacia Ia consecusion del objelivo central: au-
mentar |a produceién.

L.as contradicciones del sistoma peaduclive crca-
ron una seric de problemas camuses entre los gue
vendlan sy fuerza de trabajo y los duciios de los me-
divs de produccidn, Coma conseeuencia, suegen lus
vrgunizaciones vhreras, que somicncan a clercer una
gran presedn social eo la bisgueda de mejores condi-
ciones laborales ¥ de seguridad. Coma conlrapartida,
¥ oo Tespucsta a lg cenvulside social, aparcoen en
lng empresas Ins invesligadores que inlenlaron media-
tizar Ins conflictos, cuyo origen ora atribuide a pro-
blesmas derivades de las téenicas de trabujo.

A comienzos de cate siglo apurccen Iaybor v Fa-
v, ellas s¢ ocuparon <e investigar termas Lies cama
cl tiempa, ¢l métodn, s sistemas de contred de cos-
tos, cicdlery, Taylor snslenda come filosely o] anali-
zar ¥ deseubrir el mélodo can el cual s¢ pudiers 1o-
Erar la tarca mis eficaz ¥ ecomdmicamcnte posible,
por medio de |3 eliminacien Je los movimisinies innc-
cosarios en lu cjeencidn de b mizma: oo esto con &l
fin de incremernr 13 produccion, sn la crechcia e
que ety permiticla gumentar ¢l nivel salarial de los
teabajadenes.

Desde una perspectiva histdricy, extos dos tedricas
confribuyeron al desarrollo de una administracidn ba-
suda et estudios sistemidticos, dejande de lado la
prachica intuithea husta cntances wilizada. Euera de




cast lres decening s¢ hizo cvidenle oo muchos de los
problemas administrativas se debian o maltiples ne-
tares de orden socioeconamics., polftien, BLCELCTE, N
adribuibles exclusivamente a cuestiones mecdnicas.

La mayar consobidacian e las organi-ugioncs obre-
Fas gue S& unicran para ublener mejores condicipnes
fahorales, hizo aumentar la proecupscion por delermi-
har la génesis del kndmena del liderazgo, come cle-
mente sociub presente en odas |33 organizaciones y
responsable de ejercer influencia on la arientacisn de
arupos.

ln las primeras teorias sobre lleryzzo oo JHanlsun
ta existencia de faclores gendtico-hereditarios come
cefprninantes Je ciortas apitudes v eoniormacion
mental gue haviun que algunas persenas Luvieran la
eapaciclal para dirigir u los prugos,

Primariamenle, sc concibié que estas curacleristeas
eran de indele fisica, hiego sc les atribuyeran g
faciares de tipo psivoldgion (eormo L andacia, < don de
mundo, prestancia, autoridal, eie,y, que hacian refes
rencia principulmente a cualidades peesonales.

Nin embargo, la ohservacion empirea cararterali-
gica Je diferentes lideres hizo que estas hipdiesis fuc-
ran rechazalus, ya gue |y expericncia demostraha que
habiy lantos perliles conduetles como litleres, ha-
ciendo imposible wna generalizucion.

En 1913, ¥ 4 rafz de miliples problemas, sc intro-
duce la psicolegiz industrial, indicdndase estuding e
la produsiividad corn variables conductoales 1ales
vamde #yuipo de irabaja, participacitn, unidn ¥ coms
paficrisimo, En la medidu que fueron prefundizdndose
eslos cstudios, des recwrsos humanns carmenzaron 2
letarquizarse eonie wie varidhle muy imporiante en 1a
determinaciin dol auvmento de la peoductividad, Jun-
e st lugar a [2 inlrodieccidn de 1y Ezcocla de Tns Re-
laciomes Humanas en la administracién de la e,
Al surge un tipo de Jirigente gl que se denemind Li-
der paternadisle, modeln gue estaba Tuerlemeonte ja-
fluidn por una ideolivg iy altreista v humsnista que Ti-
enfucis los derechos de los trabujadores en o orden
tedrica, pero gue on los hechos scguln mantenicndo
un cortrid hepemonico ¥ awloerdfico 2ostenide por an
iseurso demagigicn.

Pesteriormente, en el decenin de 1950, sc taman
los wparles de la escucla conduciista, fondamenlul-
menle Ios resulludos de los experimentns rewtizados
par 1on Mayo ¥ Roethlisberger, quicnes demosten-
ran gue ¢l trato que se le dé al individuo, las relacio-
nes inlerpersonales enlre los integranies del grope de
teabujo, of clima industrial, siedlera. ticnen MHYOTCS
inlluckcias sobre la eficacin v productividad, que fac-
tures ambientules {p. a]., myores periodos Je descan-
so dentro de la jarsady de trabaje. mejor sistema de
ilutminacidn o renuncracitng,

Estilos de direccitn - g7

Durante esn misma Spova, se hace una lipalogia de
Wiz essifor de liderazge, wo habla cntonces de esfilo
Hocratics, dumacritics ¥ de oo intervencion (faivves
Sfaipe}.

El wstile awtocrdtiva se caractorizy par contralisar
{3 tnnu de decisiones on una persond coya antoridud
eming cxclusivamenle de los niveles farmales e la
inslitucidn, Esle dipo de direccion na admile Ta parti-
cipacidn del griapo, salve co a gjececion de |9 dec-
sHn, usandy vomo motivacién ld téenica de promio o
caatipn, particndo de una premisa bsicn; o] hombre
genéricamente rechaxy el trabajo; por lo tanto, el
eantrul restrictivo sobre lus grupes humanos asegiry
el ineremanta ale lo produceivm sobre la hase del
micdo al ¢astigo. En cste eslile de direceitn lam-
bign podemos incliir ¢l patcrnalismo, qUE PEpIE-
senla una fonmy de auteeracia que utiliza esteniegiag
diferentes, pere que Tundamentalments se hasa cn la
Imismg concepuidn ¢ conduccifn y persigus ipuales
uhjetives. ,

El mrenfele democedtice esturin representada por
caracleristicas camo by participacion Jdel grupa cn ta
toma de decdsiones, sin abandanar 1y responsalilical
el la misme, promovicnds dentre di la organizacion
un elima que favoreecy las relaciones inlerpersonales,
b satisfaccidn y la creacion come elemento mativa-
dor, ean un sislema de comunicuvion cxpedito ¥ eli-
clente que permita al prupe un desareelbo de la lare
con myyor gratificacion.

Lt deseripeion del eslile fuisses fifre cotrospande-
rin & aquellas Hderes permisivos que no establocen
sistemas de vomdrel alguno, pera que tampoco le im-
primen a e area algon clemenlo que cstimmle en el
grogne ¢l interds o el cranpromise con elfa. sl clasi=
ficecidn de estilos fuvo su correlato en 1y denomina-
cidn du lidercs con fpuales caracterlsticns, es decir,
que al igaal que lus clusillcacianes anteriores, cata ti-
pologia respende a madelos basados en earpeieres
personales que e dan cuenta del fendmena de ditee-
cidn globalmente,

A medily que se fucron prelundizandn estos esiu-
ties, ¥ a paicologi ¥ da sociologia fucron ampianda
sus marces leoricos, on adminisitacién se inteafuje-
ron Jos nucvos enfogques, De este meando, se Lraslada cl
estudio de ns estilos o los cualidades individuales, v
se comicnza o hublar do Hderes siluacionates, e de-
cir, i [gura del lider se vincula con lus necesidades
del grupo que se esld dirigicnds, por una parte, ¥ las
cxigeneias de tipo sucial v ambicnial, por otra,

Esli idea se dJesurrolla en el entendido de gue un
lider puede vjercer su autoridyd en determinadas con-
diciones ¥ para algunas taeeas, lo que conduee a alie-
mar que v un gegw ledos 108 inteerantes eventual-
fente pueden asumir of papel de lider, dependicado



aB _ . Dfrencitn

de la situacion o la gue s2 enfrente el grupa, 1.os ted-
rivis de esta crewcla inleraccionista, representads
principalmenle por Lewin, no sile se Limnueron al cs-
tudin de liderazzn, sine que se extendicran & vlms acti-
vidades que asumen los integrantcs denlro del grupo,
prolundizandose co la Numada dindmica dc grupo.

Actualiments, los inveslizgadores on adoinisiracion
han ido incorporandn el conceplo de lider situacional
pura dar cnenta de la dindinica interna de los grupos,
eon cf fin de abordar ln dircceitn con un enfoque mds
Rlohal.

En este sentido, on los grupos eocxisten las dos Mun-
viones: por wn lade. la del lider situacional ¥, por olro, 1
dirigente. Misntras ¢l dirigenle desempedia su funcion
cn forma relalivanents pormanenie, el der situacio-
nal virguba dentee del grupe, pudiendo asumirlo coal-
quicr inlegrande y, por consiguicnte, ¢ dirigente for-
mal del grupo de trsbaio,

Maz alla de la evolucitn fedrica del proceso de Di-
ditnzro-dirigencia, sosteremes qui esle mismae se ha
distorsionado, quedande limitada a los caracleres Je
peesonalidad y relaciones inferpersonales en cl prop
Mediante una concopoitn sislemdlica, Tos difercntes ni-
vefes e da organizacion van inigrpretando v reteoalt-
menlands ks pollticas que se evan » cabius. 14 neccsa-
rig wincular cstos nspactas poncrales o instilusinnales
g los persanales v los de grogo, de euva interaceion
reaultard en estilo de direceids predominanie,

Ir el andlisis de cada situacion concreta pesara
mds un entpanente que atro, condicionando cl estils
dei dirigenla.
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Sicndo la foma de decisiones une de los elemen-
tos centrades de la dirgecion, enteaderatnos por tal a
un conjunto sistematizado de acctoncs intelectivas y
gjecttivas que toman coing basc los pases del métedo
cientilico, Comienza con la recopilacitn de datos res-
peele del prablems, of andlisis de los mismos seguido
de umi sintcsis yue permitz elegir los cursos de pe-
idm, seleccinnunds aquellas allernalivaz que resulien
mads viables. De esta definicion sc desprende que este
proceso licne ung [ase cognoseitiva, que proeede & 1o
aceion, cuyn preducte €5 10 decision.

Cupluicra que sey ] tipo de organizacion cn es-
tudia, fa toma de decisiunes adquiese un pupel prepon-
deranle en ol cntendide de que las decisivnes adepta-
das conforman un indicador para analizar lu filosofla
¥ la politica que s desaerolin en aguélla,

Liiticilroenie en cl Ambilo prictico cnconttiremos
uf problema que lengy wna sola solucion; lo hahitug]
s que s causas que |o orfginum scan wiltiples, y we-
neralmente extdn relaciooadas eon otros subsistemas
uuc bo eedann,

Particulyrmente en enlermeria, los problomas en
los cuales deben tamarse decisiones tienen un carée-
ter altamentle complejo, ¥a que en ellos cstd imvoly-
cruda una muliiplicidad de felores intervinjentes. La
constatagidn de csta silupeion hace que ef drea de en-

fermer(a tiendy a incluir can mayor [Tecuvncia méta-
dos yoo le permitan foimar decisiones mis cientilics
en su dmthile de competencia, Bn el provese de toma
de desisivnes debe haher nng cormespondencia entre
los recurses, o sea los medies, ¥ los fines u olyetivos,
para ¢llo se lendrén en cucnta algunos faelores;

a) Slstemg socloecordmicn. Bl sistems de salud sus-
tenta un modelo asistencial condicionada por el
sistema socioscondmico. Eate, a sy ver, determina
las pulilicas que se llevan a cabo a nivel instimociom],
favorccienda o ne g B ejeeucidn de 1as riismas, ya
quc a veces fip permite la transformacitn de estroc-
luras que favorereun el desarrollo de Tos uhjstivos
plantcadas por las instituciones.

by Lraeteing y palitica fustifecional, La toma de deci-
siones {endra directa relacion con el mares filasd-
fiea ¥ la estruclura orpanizativa de ja institoeidn.
Iin exle sentide se detecminard un proceso de
toany de decisioncs centralizgdo en los altns nive-
les e 1a organizacion & desplegadn o lo lgega Je
b estructura adminisirativa, conformando niveles.
Exle procesn se relavivna con la estruciury organi-
zativa, g8 Jevir, con cl grado de centralizacien y
desventralizacion en los diferontes niveles de ad-
ministracidn del sislema. cn cancordanciy con las
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politivas ¥ normas qus sondicionan Is ejecucion
de las scfividades,

Descentrafizocidn. "Es un proceso por ¢ vual Jos
niveles superiores translicren a las oiveles imle-
rinrcs ¢l poder decisario ¥ resulutive, ¥ las recur-
0 necesarios para respatdo . Pary que la descen-
lraligacion como cstruclura organiziuliva pieda
ser viahle, debers contar con huenns canales de
cumnunicacian, para yue 1a informagion ss desplic-
gue o bo larpo de toda la organizacion, De wl ma-
TIEEA (U und YeF Jue s¢ oplé pot una cslrueiuTh
descenlralizada con drcas Jde decisidn ¥ respunsy-
bilidad bien definidas, puede bacerse cfoctiva o
iravés do una infurmacitn indispensuble ¥ oportu-
namenle obleida.

l.a descentralizacidn va lizada o una serie de im-
purlunies hencficios, pero sabre todo, Tavorecs ¥
fortalece 1y participacion ceul, en tanto las deci-
siones se lomun cada vez mds verca de 1oz niveles
oporativos, delerminanda que se respotida con ma-
yor eficacia a las nevesidades de estos. Por alra par-
fc, In desceniralizactdn también invahicra la partici-
pacion on todss lus elapas del provese en su
conjunle, partdendo de ln planileeacidn. EN proble-
ma mis [tecuente do une descentralizacion corm-
pubsiva es quivd la pérdida de sonwrol; entonees ey
fundamental analizar &sta cn relacion Lirléctica ¥
conjlementaria con ly centralizacidn,
Caraclevisfious deloy recursas, in ¢l proceso de
(amna de decisiones, los recusos jucgan un papel
impoclanie en la seleccidn de 1 decisidn mas via-
ble, pure que se pucdan complie las condiciones
de eficavia v eligiencia de acuerde con los objet-
virs trazad os,

%1 bicn s vierlo gue e nuestea luncion come di-
rectivos na o caravleristice mancjar dirsctamente
lus linaness, esto no impliva que dejemos de voo-
siderar ¢l senlido de costrebenelivio qoe nuestta ges-
Lidn promucye para 1o ipstitucidn. Por giempla: cs
necesario estinar ¢l vosto de los reoursos linans
Cieras, POLQUT oS va o permitic tener les funda-
mentas necesarios pura levar a caba las elapas de
reclulamieni, seleceion, ctedlern,

Motwralesd ¥ Nempe. Eatos dos aspectos de n de-
cision cstin generahnente muy relagionados, ¥a
quec una ves establecido of Lipo de problemu, €
ticmpo delerminard los limites en relacion con el
desarrolle el proceso ¥ du L decision misma,

A mado de sjemplo analizaremas dos problemas
que ¢n cl dmbily de cofermerie $¢ proescntan co-
reientemnente, Tenemos ¢l problema x pare cardio-
mrespicaloring ¥ ¢} probleme z {auseolismo Taberal).
I probtemea x puede responder / la hipdiesis x

gue sxpresa: "ef paro ecardiorespirstorio (PCR} ac
ariging por upa caida del gasto ¢acdiaco debido 8
hemotragia”; ta naturaleza ta podemes lipilicar de
orgimicy, Ti problema z puede responder o Ta hi-
pitesis & gue exprosa: "ol estrés causada par &l
dahle cmpleo es una do las causes de auscntisme
en nnesten medio”; 1a naturalezs tesponde a facte-
res de indole secioscondmica. Abhocs bien, siana-
lizamos el fweter tempo en ambes casos podemos
Nepur a las siguicnies conclusiones: ¢] prohlema x
{PCR) exige, por ratarse Je una situacidn de orgen-
cla, ¢l procedimiento ¥ puesta en préctica b dect-
siones en fruccidn de minules (Jos cstudios vientifi-
cos al respecla han permilido coantificar en 1ees
minuens & lapse ueeptahle cutre el diagndéstico y el
inicig de las maniebras de reanimacion), Bl pra-
blema = (§). susentismo tahoral, pecesatinmente de-
terminurd un plaze mavar en su aborduje. Se po-
dran cslablecer decisiones de wrgenein.  poc
gjermplo, lus (endientes @ paliyr el ausentisma -
previste, Hegande a disciiar un esiadio de investi-
gacitn dende ol problema = s¢ translorme en obje-
to de investigacion.

Eiapas del procese de foma de decisipnes

[.as etapas basivas sobre kas cuiles se deberd pro.

cosar 1a toma de deciziones, indepenitientements e la
naturalezn del problema u wires tactores siluacionales
gue demandarin muayor o NCHOT rigatisidad del pro-
CER0 BT &1 pumpiato, S0mn;

1y Definicidn def probleaa. Segdn Tamayo y Tama-

2

—

win, la detinicidn seria

"Teula problema uparece a rafe de una dificullad,
la cual ¥ ociging a parlir de wna necesiduld, en Ta
cual aparceen dilicultades sin resolver."

La dedinicion del problema requicre de Tu infor-
mascion que o obtengy a traves de la recapilacion
de dulos preliminares, de donde surgird la deicr-
minacidn el ¥ procisa del misma.

%c ha de tener en cuenla gue mochos de los pro-
blemas que apurecen som demasiade eomplejos ¥
poce suseptibles de cuantificacion; ademis, no
todoy los problemas requieren de una investipa-
cidn para ser resuchos,

En cofermeria, el cstablecimisnt de estindares po-
dria ser unp [orma de idenlificucion de problemes,
en tanto dsfos determinan la culidad del produsio.
Andliviy el problema 1ara ol sndlisis dal prable-
ma tendremus que conocer el mAximo posible acer-



e de &l; este conocimicnto se puede abardar a
traves del estudio sisrdinico, gue permilicd un en-
leque multicasua] yoe haga pusible el estbleci-
micnee de hipdlesis o un diagndstico de la pénesis
del mizmn, lo gue sc someterd o contral & medida
que s avance en ¢l proceso,

3} Estabiscimionta de olternatives. Bsta es una ctapa
My TMpOTEENEE, ya que permiticd visualizar pesi-
bles camings de salucidn mediante |3 bisqueda de
alternulivas, ara malerializar los objetivas. Pam
esla bisqueda se deberd tener en cocnta @1 faclar
costo-ticmpa, Es decir, se imeorporaran en la va-
loracitn de cada alternyliva oz recursos huma-
nes, mileriales ¥ finencicros, of tiempy de imple-
mentavion a la luz del eonceptu de cficacia v
eficiencia expresada en los objetivas, Cuda alters
nativy deberd concluic en un prondslicn, CHYD B4-
(udin facititurd el procesa Je seleccian.

El avange vientltfico-téenico proporciona al diri-
Eecote vy seric de enichs ¢ instrumentos para <
catiilio de fay alternalivas ¥ la seleceion do la nés
vivble, Un ejernpla de éstos es In introduecidn de
modelos matembtices basades en indicadares esta-
distices, gue han permilido aumentar o preetsidn
deb prandstice ¥ secedor a Jecisiones de mdxima
eficicneia. Citas 1éonicas pueden ser of cambin criti-
co, dlgnriimo de decisiones, sleders.
Conceplualmente emtenileremos par modelo ta
epresenfucion abstracla de la realidad que nos
peupa, pot lo gne és un nexa o eslybdn intermedio
cntre ngsalros ¥ el ahjele,

4p Nefecohdn o altersativas. Bsta clapa implics ca.
cager del canjunito la alternativa goe mas se ajusie
o3 resuliulos caperadas;, iche de otea munera, a
nucsera maedele tedricn, Fsla fase puede toner una
gran complejidad, no a8la referida 2l afimero de
alternulivas planteadus v a la naturuleza del pro-
htema, sing que tambidn al grado de responsahdli-
dad ¥ compromizo gue le demanda pl dirigonte,
La seleceidn de la pliernativa tendri en cuenty 1y
viglidad » faclibilidad de lp misma, ewhimigando
en un producla, Ta decizidn debe contar por o me-
nos eon dos requizitos: 1) aceplucidn por pace del
grupo, 1o gue requiere de la participacion, comu-
micatn ¥ erientacidn o Lo large de lodo cl proce-
s0. ¥ 21 1a calidad de la decisidn on térmings de
cficiensin v clicaria.

Sy fniciere ¢ fwipaliee Ta gelicacion de la decizidn,
Lna wvee que la decisitn Nie tanada, anles de la
[mesla en marcha, huy vna interfase que corres-
ponde & la eomunicucidn ¥ ditusion de 12 mismy
por parte del nivel directive. Como un modo e
usegurar ¥ mantencr ck prado de participacion ea
la decision tomada, ésta debe comunicarse a lo
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large de teda la esiructera adminisirativa por los
canales [ormales gue 13 jnstilucidn posee, para
evitur las canfusionss ¢ Interpretaciones credneas
gue puedan surpie con ¢l fin de conlrarrestar la re-
sislencia natural que apsrcee ante Iy posthilidad
de un cambin.

B Evalfucedin e la tama e deciziores. Dentrg de}
proceso de la toma de decisivnes se integry la ova-
luacitn de la allernativa clegida. Je lal manera que
bos resulludos configuren ¢ cireulo de relrelimen-
tacidn indispenzable, que huga posible la conser-
vawlon ded equilibrie dindmice del sislema,
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GONGEPTG Y PROPOSITO

At wnalizar Tu vrganigecion de los servicios da .
lud, envontramos fungiones ¥ programas cscagiales
coma la atenciin de la salud y programas de AP
para dichos servicios, Dentro de eans Programas sc
ubivun los subprogramas de sdminisiracion de recus-
sy humanus, materiales ¥ lnanciers,

= La administracion de revursos meteriales s un sjs-
[una intneran dentro de un sistema inatitcional mi-
vor, euyv ohjetivo basico cs preslar apaye & instily-
ciores de salud, a travis de Programas que permitan
ur Naje constante de insemos que laciliten los planes
globales de tas mismas, -

T lin gensral soorellere al drea de comipras) sicndo
exdy un RubsisteinaTo & whpmgramﬂ e la Admitigery-
cisin de recursos materiales, ya que sonatitaye un ver-

dadcro Procest dé matcriales que Miryen desle ol mer-

cadn havia las Iugares <e Jocepeitn ¥ consume, Csto
imfica dosde trimites para el ybastccimicnts hasta la’
disiribucian en i, ¥ s¢ basa en una pluncacion e can--
lidades sdeenadus, conlr] de ealidad, métodos de ad- )
:]ujciuun ¥ almuccnamiento, oogunizacion de almace- :

nes, redistribocidn de arficolos sobrantes o mt]cundus
¥ desecho de wrliculos inscrvibles o caducos, d

Vil Uroguay carese de un drgano cemral normativa
que regule e funcivnamiente de los suminisicos. Se
dispone de normas logales que s reficren g la regyla-
i de aspeciug conlgbles,

“-Programacidn g suministros

l.a programacion de suminisires s¢ basy cn las
evaluaciongs de (05 sivlemas o programas en cuaniy
mw,Ic‘: de calidad de atcnmﬁn alcanradus, pragramas
dacentes ¥ de investigacion LuI'Hi_'rlldDS [dentro de una

4

politica, normas técnicas, administradivas ¥ prlnupms‘/f

gue inlercaen gl .s:stcmm

%¢ prepars ask en pr ugrama que.ineluird cantidad
caliduad de los recnrsos materiyles requeridos par
afrontar 1as necesidades de los programas, tenfendo
BN gucnty pertodos, lechas, momentos uportumos ¢n
que 3¢ dehen colocar los suministros, inclhivende nor-
tfus de compras, Almuccnamiento y disiribucian,

Ademis de servir de apovo a los siskomias, contei-
boye 4 cvitar ¢ Heterivro, Ja pérdida ¥ 1a_sobreexis-
termgia du 10:1 suminisirgs. La :udmmntruuun de los

" mismas dche > censiderar;

47) Cusnda pedir (tigmpa)
hIT Cuinlo y gué pedir (ealided ¥ eantidad)
@] as0s o previstos {ilt.:c]hllrdad_}

Estas factores uvudan a gue s cuente eon niveles
Adecuadas e materiales on los slmacenes, basados en ol
esfudio de necesidadcs, costos de almarenymicnte,
perindas de abasiccimiento, cteéters,

Coando se prevé la posibilidad de que oz recursog
tnaleriales scan insuficientes, cn refucidn con las no
ceridades, se regquicee considerar Tus acciones priori-

b
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tarias ¥ adecuar a cllas 1a udmindstracidn de las racur-
sos maleciates. Theheri contarsc con uma aproplodi
coanunicacidn ¥ coordinacion solre ks diversos siste-
mas Je un seevicio de salud, lograndese v presu-
pueske que cespalde los programas 2 tealizar,

Principins generales, espetialmenia

' ecandmicos, que deben tanerse en uuenta i

nuanﬂu SE aﬂEI'III'IIStI‘ﬂ el sistema

¢ 4] Delerminur Wpos de biencs necesaeios ¥ calidad
de los mismes.

Evitar subreinversiones ¥ @Scascy.

Seleceionar proveedores responsables,

Oblener precios cazonahles.

Fagar a los provecdores en los plazos v condicio-
nus convenidos,

Eatablecer politicas de desling para excedentes ¥
rezagns.

Redueir costos do operacion del sislems (B
fuin}.

ib
i)
[ di
- eJ.

&

£

SUBSISTEMAS

£l sistema de adminislracidn de recursns matcria-
les e el resudtado de la integracidn conrdinads 4 sus
subsisierag, lsns tenen ¢l orden del proceso penerl
di adnyinislmeion del sistema, Segtn 4orterrctehe®, sc
pucden ilentificar los stguicntes suebsislemas;

I

Normalizagion . ~

Gererafidades, 51 ¢ ubservan las existenclas du
los almacenes de una instilucion, €3 frecuente oneon-
tee yn considerahbe nimere de arficolos que Sirven 2
un misme {in, con precios diterentes. Al rovissr las
tarjetas de inventario pueden observarse existencias
die varios (pos de anlibidlices, tolas similares para
uniformes, sl como insteumental guirtrgico. Esto,
goemds de munlener ung reserva o existencia de cada
tipn de material, demanda cspacio y aumenia la in-
versidn, mullipiicandn 1os ricsgos de obsolescencia v
complicando 1a udminisiracido de 105 recurses matc-
Tinles.

* la anlma dcaca cxp.rcgar tu apradecimients i
T.A. Rafl Bomerretche,

Diceelin Agistente 301 Hospital 43 Clinivas,
je il ascrovamictdo brindado

Administraclén de Ins recursos materiales enoun servicie de salud

Al seleccionar loz articulos que s ulilicnn en 10-
das Las deperdencias de nna institucidn, so rcalizs el
Hamada procesn de notmalizacion o unilormidad,

_fefinicidn, Is ¢l procedimicnte medianie €1 vual
5% w!e'..m_ ."1 {pnr raFnNCs téu:mcas COOTHANIILDYE o
[uncionsles) yn lipa de bien determinadn, cntre otros
de 1a mismin cspecie, clase o modelo (iarguin). Bsle
Tien scra adoptado para salislacer necesidakes comu-
nes ¢n s wdminisiracion ¥ ge denamimard "hicn de

‘usnm o consumo coman”.

A través de la normalizacien se o

b
B Comprar grumdes cantidades de una sola ves, In
cual reduce coslos ¥ trdmites. R
B Simplifica las jnstrocciones de usa para usuarios y
personal. : ax

El procese de nermalizacidn debe ser una lubor
conjunta del departamento de swminiziros ¥ de los do-
partamcntos o nnidades [enivas mweresadas, constito-
yendo comisioncs que claboran Rshiboy de los mate-
rinles que requieren las diversas enidades, ndicaelo
s calidad y requisilos (especiticaciones), con <l wh-
jetno de:

Chsloo

13 Evitar duplicaciones ¢ multiplicacionss inneces-
Tis.

71 Recomendar sustiluciones en bisnes similares.

11 Pstallecer una noemenclalutsa precis: pard articu-
los de uso vorriente, o bicn eseoper ol princpo
bdsieo, i se trata de medicamentos,

4] Mevisar las especilivacienes de cada articulo v re-
pararlas para agquiéllos gue o las poseen.

Take est informacidn derivada del provesn (e
normalisacion deherd proporcionarse a lo direccidno
de 1 inslilueion.

dentificacian

Consisle ¢o describicun bicn gn formy gomplera
con indicasitn 1le'.§_uﬁ_ partcs componenles v by expe-
Efficaciones fisivas, guimicas, estructueales ¥ tdentous
que defisien el bicn {INVinvenli).

Catalogacign I

Es la ugrupacidn sistomatizada de blenes rcv i | i-
gollos ¢ idsmiilicadas mediante ndmere, nembee 3 uni-
dad dn:. muhdu,a e qu& 22 ca\prcsal'i (Hdmmunn}

L.ida. bmn un numern que permlta s facil uhmtmﬁﬂ 2h



el wmiversn de bicnes..Fsle nomera o coditicador o=
Ttara compuestn de upa e bigplf'mt]\-u ¥ ung %c-
viengial,

La parle signiltcyliva se forma do tres subpartes:
La primery diseriming ¢l bicn stglin su eardoter juri-
dier. La sconney corrcsponele 2l gérery, co decir, la
TEalsgoria sapertor a la coui perteneca e] bicn. [y ter-
verd indica la especie o valegoria dentro det £ENeTO 2
ta cual vormesponde ¢l hign (cuadro 16-I}

La pare seeuensial se forma mediante ly numera-
cion natural que corresponde al bien, segin un arden
preesiablectdo (allabéticn, ereciente, eleglera).

EJempla:

significativa: Clage: 2 materiales v suministros
Génern: 2 6-productos quimicos
Espocie: 264 productos medicinalos

11 ATE
2 Araigosicos
Q3 Antidisrreions

Secuancial:

So asignard ademds un nombre {depominacidn
prapiz), wna anidal de medida v una asisnacion e
relerencia parm los bicnes “indueidas", guc carmple-
entan da furcién de wn bien principyl ip. oi.. pineeles,
aguarrds, espilulas, bienes indocides, complementan
aleo bien principal, e sste casa g pinlurah.

:~.E;timacidn coantitativa

Estd tormada de. virias ctapas.

J] Determinacidn de fa demanda, Congisle on i
ETnar 19y Lﬁntld’uie:b e Cada bien que 3¢ eslimen
ncumnnﬁ para un gjcreicio eeentmicn- linancicrn
clude.

Antes de proscgeir desarrellands ¢ stbsisleme,
definiremos los bienes,

Hiicney de wii son los Menes durables, impereee-
deros on ol eqriy plam Irecliyen:

‘W Inmocliest & ticres
: . & alileing
Pary la asestoneiz
* para ¢l funciamuomicnto
rencral

‘m Edquipuos: -

e estiman en funcida e programegs de: a) mcr:—
Mty ¥ b TEIHOSI G0N,

Instrumentas ér . 107

CUADHE 16-1

ARTICULOS O RUBROS:

[ — susldos

1-—cargas zoclales

2 — malarnales v suMministios

(Zlasg P EA

Genaty

Especis_

b

Secirencia

ienes de consme sonaquédlos que picrden tala]

o parcialmente sus aiributos, luego de los [mrm,-
res usas, Heoestiman medianie; #) conocimigoto
“dc consumas historicos; by establecimicnto e cu-
tindares de consume, ¥ ) por analogia, Tenienda
eomo mureo de relerencia o acuecide on olras
instiluciones respecto al consuemo de bienes [
&, indlitucidn que comicnza un ejercicio).

’2) Determinaeidn del nivel 0 margen de segaridod,

Consizte oo gdeletminar las FESCIVAS NECERuTING
prrd An interrumpir ¢l ahasiscimicnto i lgs pro-
gramas suslaclivos, cuando sc presenlsn las si-
guwnlcx aleernativas: ra]’ dgmora cp las enlregas
pat parle de loa prnve-:dums,._l‘v}‘derrmrﬁ cn o re-
cepgion definitiva de los materiales, ¥ € aumeulu

e el ritma de consumo (excejvidn),

?J}Demrmmarwu def casto del wivel de seguridad
{NE) Sdle diremos que para ¢l misme se aplican
tirmulas que se relacionan con los costos Je po=
sesitn diaria de cada bien ¥ con el tiempo {dura-
cidn en dins de la gesiidn).

f-\j Determinacion de fay cantidades a adgmr.‘r. e

caraldecen las cantitudes QUE e Tecesarice adguicr,
teniends cn cuuma@‘ﬂa demanda estimaduy dul bicn,
basada en las necesidudes el ticinpo que media
entre la iniciacidn del Trimite r.I:, amjia ¥ Tn e
CEPEIGN, delmitivazs fisl las v.-msrcnclaq fu,umu]adaq ¥
id¥tas recepiones pl:ndu.ntl:‘t

Tomarfo o Ehenla [os Hepeetns roencionados, 1a
determinacion de lus csntidades s¢ ofectiia a fra-
vEs e los siguivnles pasos,

L0 Determinuvién del reguerimientn hisico
(REJ. S realiza calentsndo las contidudes a



108 .

udguiric sin considerar 1as cxislencias acu-

muladas,
Rli: EE X (P + (TO)
360

C'E = cantidudes estimadas

T3 = lismpo de gestian. Tiempo e dius
para e cual se caleula la praviskin

T = ticmpo de obtencidn, Tiempo gqus
midia entre 1a iniciacidn del ramiee
de compra ¥ la reéepeitn delinitiva

Ejgmplo:  CLi=36 000 jeringas
T = 180 dias
TG = 360 dias
FB = 36 000 (3&0+180)
360
RE = 54 000

43 Determingoion  del  requerimicnio  wneal
(R4). Lz cl valenbo de las cantidades & ad-
quitir, considerandy las existencias (acemu-
ladas ¥ pendientes) y €1 nivel de sepuridad.

EA=RE+MN5 (K] + LI
peistencias exiglencias
reales pendisnics

43 Advewacion de fos requerimipntos anuales o
fr disponibilidad presuprestarde. Antes de
detallur los métodos ¢l 5 Crplean para Le-
ciliar los aspevios prosupuestarios con los
requerimicidos anuales {sn generad estos dl-
lirwns sicmpre superan fs capacidades presu-
puestarias), os oportante buese dnfasis en que
cstos wspectos deberin ser considerados a nive!
direolive e i toms de deciziones ala oz de la
palitica instimcicnal.

Mifoados de adecuacion do AA
¥ disponititidad presupiesiaria

g} Reducir lus requerimicnlos en fongidn del poreen-
laje que represenia el valor de cada blen,

Elemnplo:
Bian Importa
anl § 100 representa el 52% de 190
nos  o$ o 3 : ' 6% de 180
oy & BD 4 *A2% de 180
w120

§ 160 asighaciGn presupuestaria
§ 40 -redugcitn

Adeministracian de los recursos materales en un senicio de salud

Si aplicomos 105 MISMOos
porcentajes de 52, 16 y 32% a $40 {la
racdeciond tenamos:

52% de §400 3208
16% de $49 6.4
32% de $40 $128
3 400
Lstas reducciones en pargeEniajes
significan, en esie ejemplo, quo
tendremaos para restar:
para el bien 031 $103 -§ 206 =578
para el bien €03 & 30-5 6432386
para & bien 019 § B0 -3 1283472
£ 150.00
{lo que tenlamas asignade, considerando
la raducciGn)

{"an este mEledo sc core el riesgo de redocir ces
querimienios en funcidn de lu inversion que repre-
sentan, ¥ nw en funeidn de la importancia de 1os bie-
nes en sl, coma apayo u los programas o fupcioncs
primordiales.

by Medueir les roquerimicntos en funeiin de los
Progranas.
Hay olro medie para delerminar lay cantidades n
comprar: £l mélode de by cantidadues flzicas o
méimus. Consiste en catablecar para vada hien
1res niveles de cxislensias.
Mived minime. Tgaal al comsumo mensual prome-
dio pot ¢l nivmers de mescs gue franseurreh enoe
la preparacion del pedide ¥ 1a recepueinn de los
Ticnes.
Mivel maxime. Tres vecos muyor gue o mimime.
En gencral so estima segiln niveles de consumda
esinndarizades, facifidades de almacenamienlo,
fondos o dispenililidad Lnancicrs, sicétera.
Nivel de alarma o prate de pediols. Corresponde
el 5% o mis deb nivel minimo,
Cuande se utilizy este provedimicate, los trimi-
los eomicnenn en ol mivel miximo; cuamlo Tos
hienes acumuladas co almacenes flegan al punta
de alarma se selicita un noevo pudido. 5ise Ne-
gary al nivel minima sin recibir los artlculos, de-
bord platearse 1o compra directa de wrgencia,
ademds de acelerar los trimites par lo ya solicita-
do b entregas a chenta (parciales).

Deterrdnacion caaffteiiva, Ts un aspeeio impor-
lante 2 considerar oo lodas las [oses dil procese de
akminiatracin de rooursos materianles. Lo vimos ya
en T etapa de nermakizocion, domde Ta calidad sonsti-
tuye une de log aspectos de mas peso en la seleccion
de 15 bicnes



13e 1a deforminacion de T calidad dependerd
colizueion adecuada, pes cuandn no e cstipula pre-
viamente lu calidad de un articulo, hay prundes dife-
rencias en los preivs de los diversas proveedores;
muchas veces se liemde a escoger ¢l de menor precia,
albn cuando este signifiqus que el producta serg de
menot calidad. En ogasjones se psoeia of previo cle-
vada con ung mejor calidad, Sexin Hadges, ¢l precis
£ comaiders una ver que se ha determinado delTnitiva
¥ clenlilicamente cudl serd lu calidad adecuada. sty
Tllima sc da v se determing mediante | finalidad cs-
pecifica de cada bien,

Una galtdad superior a la qoe se necesity para el
bick o servicio awnenta los costeg; ona egidad infe-
riod feo permitivd cumplic con b finalidud deseads w
Aumendard lis ganangins silo tansilodamente, pucsta
que bas costos reales pueden resullar alos debido al mi-
mera de rechazos yue sc prodveitdn al ylilizar ol bien, o
a s lotal inulilizacise.

"La calidad descada licne que expresarse en el pc-
dido de commpra o en las cspecilicaciones que o
acompafian. Es un aviso dirigido al vendedor respecin
a las nevesidades requeridas y represenly Jas mormas
et las que el comprador basard su inspeccisn al reci-
bir lus materiales " (Hodges.)
= FEspecificaciones. Comprenden o noucrdas escris
tos relerentes g lu calidad, ¢ incluyen matcriales, 1i-
pers. dimensiones, coloees, ctedtera. Ty preparacion de
tas oermas de calidad es una tarey conjunta de as

“upidades tépoicas que utilizan los bicnes y tos dife-
PEnles sectares o deparlamentas que constituyen la
adminfstrucidn de recursns muleriales, especialments
ol de compras. Al igual que en todas Tys ctapas del
{raveso de administracidn, todos los mformes debe.
ran dirigiese  la direceion peners] de la inslifucion.
Cuanda los registros <del depariamento de manteni-
micnte £slin al 413, constitnyen una aporlacion valip-
st acerca de lu calidad de las bienes, capecialmente
maguinariys ¥ equipas,

Anles do que se gencralizara ¢l cmpleo de las exe
peeilicaciones, s¢ aeostumbraba pedir una marps de-
termrrimada de los urifculos desenlos, lo ol simplilicaba
las operacianes de com|ia ¢ inspeccien, pero aumentaba
les favoritismos ¥ reduvia la compelencia enire pro-
veednres, incrementando las costys, )

Ademis de las cspoeificaciones, hay ofros Rroce-
dimicntes para detecininar la calidud,

Cargcterimtfoas fivicas & guimicas. La exncliind hace
posible sunseguir eolizaciones competitivas v [acilita
3 inspeceiones hechas con precision. Manles cf in-
eamvenicnts de exciuir la compefencia de aquellos ven-
dedores que cienlan con busnas frmulas, que cumplen
cun las requisitos ¥ son menos eostosas: ademis ticne
la ventaja de determinar con bastante fidehdad 1o Ve

Instrumentacidn . 109 )

s¢ desea comprar. Por clemplo, on 1a adquisicion de
gasa o alpeddn podran delallarse todas fas caructerls
ticas de tipo de mall, absorbencia, etcéler.

Materiafes p mitodos de produceiin, Esto proce-
dimiente supose que ol camprador es quivn deterrni-
na los maderinles ¥ rocedimicntos que chmplen con
lus requisilos ¥ normas establecidos. Indicy Lo dis-
ponibilidad de andlisis que permitan sorroborar Jas
especificaviones.

Flnalidad o use. Al conirario del paso anterior, el
comprader sube Lo que se desea camprar, pero os el ven-
dedor quien deberd aporlur los bienes quc cumplun con
la finalidud requerida. Esto s myy comin cuaade sc
compra raquinariz, €Ty para manoplas de incubadoras,
tinieas desechables, eleétera,

Muesirgs. En este proceilimiente, ¢l mayor ingonyve-
ricnie £2 que muchas veces la moestm difiers Jo los ar-
ticulos saminisiraduos, Las nmestrus deberian ser revisg-
das (verificadus) antes de procesar ¢f pedide de CAHTpTa,

Nu puede establecerse yue oxista un método ex-
clusivamenie recomendable, sino que en goneral se
uttlizan combinaciones de o5 aneriormente vitados
ent distintos momentos de fa pestion.

o i
'.frugramauiﬁn ¥y presupuesto -

Heasta aqei hemos abservads guc en el ininsito [ror e
procese de pdministracian de Jos reciresos matcriales,
gatns se defermisan cuanlitativa y cualitativamente,
constituvendo un programa de suminisiros que sirve
de apoys a los progrumus sustantéivos de los servicios
de solud, sean estow cxclusivmmente asiglsnciales,
educativos o de investigacion,

También observamos yue cste pragrama de sumi-
pistros que comprends bisicamcnte rubros para au-
mentar, conseryar, disminuie o prever situaciones cx-
lriordingring, cn un tiempo dado, debert cuantificarse
ek £l presupueste generat de la institucion ¥ adecuar-
Re a |95 asignaciones presupuestules, o sea, 1as autori-
raciones prara gastos que se Ljan on el pTEsSUpUCEta,
stguiendo alpuros de los mélodos antes releridos.

Lus pasos o seguir parg elaborar ef presupoesto de
compras sen los que se establecen en ol presupuesto
geweral, ¥ los vereinos #l analizar los aspectas vonta-
bles en ol subsistema Contabifidad presupuestal

Por tiliime, sefalemos que ¢l costo de los biencs
te use varla scgin los programes establecidos, Mo
obstante, en paises desurrolladas, donde la manulac-
tura de equipo s¢ reuliza on el propio pals, el equipar
l2= pnidades de alencién médica represeniy un 340 a
0% del eosta el cdificio. Gn fos paises subdcsarra-
Uados, este gasto puede cxceder g1 50% del coste do
la construccién, Jebido a que parte de fas BOIIpDS es
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de imporiacicn. Cnando se excoden cslos poscentajos,
se alecta la provisidn de otros bignes.

MMuchus veces, dichus porcentajes ferivan de ona
lalta de racicmalizacion de os recursos, Es decir, al con-
tar con un sislema pacionad de salud que, enlee ofras co-
sirs raciomalizaria Lo rooursos, e cvitaria Ly Juplicacion
de equipos feomn tomdgrafus, ecdprafos, cledlera), cuya
existencia o surge de b estudio de necesidades a nivel
nacional, sing quc constiluye una verdadern duplicacion
provenionte de considerar cl aspecte mereantil Je In sa-
ludl, sulre 1a coneepeidn de ka mismu came un dececho
funduaental de [os seres homanos,

Hospectu @ materiales de consun s puede declr
que cste gzt adquicre diversas magnitudes, sepdn la
institucion ¥ su politica, en relaciin con los medica-
mentus, Clande s proporcionan medicameantas a la
peblacion usistide este renglon sigoifica un 25% ded
custo de operacion del sistema y aumenta, insluysnug
otras renglanes do bicnss de cansume, hasta an 30 o
0% del presopucsto tolal,

ajdquisi::innes A

lasiffeacion para o ehteacidn de loy bivees. Se-
ain ¢l gradn de pacticipacion de los provesdores ¥ ol
monto de la oporacién, se smplean nonmalmente las
siguientes modalidades:

Licitqoion pabtion. Sc usy pura contrataciones por
menEies elevados, Se Hlama a olerfar g o8 proveds-
dores mediante publicacion en drpanos de iofor
macidn del puis ¥, en alpimos wsos, del extranjeru.
Imeluve plazos detsrminados y una coempleja ¥ lars
lurea adiministrative, asimisme, requivre una seric de
ca[_ml;?fitﬁq:iﬂﬂn;::; y conlrolcs pars yue e abicngan
buvras precios ¥ bueny validad.

Ficitacida priveedy 170 cste caso 53 restringe ol ni-
mere de provecdores, o qoiencs se sulisiaron cotiza-
cionus, Se conserva lo relerence a cspecilicaciones ¥
controjes de calidad. Sc utiliza para compras de man-
tos imtemacios y requicre Irimites administralives ¥

. plazes imprescindibles en Lada licitacion,

Concitrsa de precies, 5o cmplea para montos me-
noces, ¥ CONCUTRe @ cudizar un mener pimers de
peoveedorss que aquéllos indicados en licilaeiin
privada. ¢ climinun aipanas aperacivnes considye-
radas imprescindibles er la licitacion, las mutea-
fislas emplean cste sislema o la caxcerigeinn pard
ol cuso de olertas monopdlicas U oigepdlsas. Sc
forma un comilé que convecy a 1os provecdores do
determinados hizncy para concergar Ta cempra-
venla, fijando un precio méxime y negociande par
debajo de date,
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Compra dircefie. Se recurre  ¢lla s4lo en casoy 65-
peciales, ya sca por urgencias, inicos provecdores
o cuando 1a fulla de cspesilicaciones ¥ de nocimas
de calidad conduve a comprar productos de miae-
eas de reconocide prestigio,

Sey cual sou lu modalidad adoplada o ta combina-
citn de mas de uow, las adquisiciones s relaciugan
con la programacién de suministros, Se consideran
colve otros aspectos bos releridas a provisiones,
provisienes, cantidudess, plazes y disponibilidades
del rocurso (p. &, comscrusncias que pedrian de-
Tl wAree de Iz {altn wotal de vitemioa K, cnownn uni-
dad e partos v usistencia a recién nacidos).
Rogiviru de proveedores. b ol conjunle de datos que
pormile sotacer los anlecedentes x In actitud de Jos
prevvesdores, Tiene come shjetiva proporvionar in-
fummacian sistemalizada referida o la fucnle de ob-
teneion de Tencs ¥ servigios, calidad v capacidad de
Tis mismos.

Tiebe ser centralizada ¢ ineluin a3 capacidad ¢e los
proveedarea; BY fipos de produclys que sc proveen,
¥ ) epsraciones vumplidas ¥ complimicoto reali-
Fadn. :

Eo ei Uriguay, a nivel de ln Contaduria General,
fay ropisiras parciales que bo cspeeilican capasi-
Jdad de los proveedores,

Tamhisn z¢ vuenta con registros de lu Liniversi-
dud, de hospitales, de las mutuliscas, pere po hay
umy cootdinacion sistemalizata entre cllos gque
permila camparlic Ta informacion. En generdd, e
dispone de los flamadus "repistros pusitives”, hes
cuates oo scfialan los incueiplimientas por parte
de los proveedarcs, Si alguna de sstas oltimos #5
sancionade por ose molive, pucde olerlar 20 oty
institncion o ministcrio, desconsciéndose su acti-
(ud negativa anlarior.

 Almacenamiento

Se reficre o la administracién de almacenes, Ln
gencral, cn In actualidad, se considers NECCEATIp ¢ e
10z almacenes formen parte del mismo servicio o de-
partamento gue el do suministeas, ¥a que hay una re-
lacitn estrecha enlre compra, distribucion y almace-
namicote de saninisiros,

En oftos cases, Wos deparlairentos de comypeas son
independientes de lus almacenes. Cualquicra gue sea cl
grado de dependencia de dichos depactanentos, crée-
s necesariu que cxisla una dircccidn general de admni-
misteacion de bos recursos muleriales, ast coino Un con-
(ro! contable central con una Nexibilidad operativa, a
nivel de cada deparlamento o ssrvisio, assgurando un
Jodke control humano y material.



El almacén cumple las siguientes funciones;

1) Recepcion e inspeccidn de materiales.

2y Custodia y almacenamiento.

3) Controel de existencias.

4) Salida de los materiales para su utilizacién.

El nimero de locales de almacenamiento 'y el em-
plazamiento de los mismos dependers de la naturale-
za, ¢l valor y el movimiento de los productos de que
se trate,

El control de las existencias es fundamental (Hod-
ges), no sdle perque asegura el flujo normal de los ma-
teriales que se requieren, sino porque evita pérdidas, de-
terioro y detecta roturas de los mismos. Este conirol se
facilita con el uso de registros que permitan;

1) Cenocer en forma precisa la cantidad de articulos
almacenados.

2) Conocer todos los bienes de consumo que entran
y salen del almacén. ¢

3) tniciar investigacion de fas causas que originan el
uso lento o muy aceterado de algunos materiales,

4} Conocer la existencia de articulos obsoletos, ca-
ducos, averiados. :

5) Recomendar la normalizacién y sustitucién de
materiales. . :

6) Obtener informacidn sobre consumos ¥ €Ostos.

7} Ajustar los planes de requerimientos, segiin nece-
sidades, y transformarlos en estimaciones de com-
pras.

8} Preparacién del presupuesto para abastecimiento.

En general, los almacenes tienen una tarjeta en la
cual se registran:

® Cidige y nombre del bien.

B Entradas y salidas.

B Saldo o existencia real.

B Minimos ¥ méximos.

B Cantidades pendientes de entrega.
M Niveles de seguridad.

Estas tarjetas tienen columnas donde se registran fas
veees que se solicita el producto no endregado.. La conta-
durfa o servicio centable que controla el almacén [leva
esta informacién, asi como el costo de los bienes.

De todas las formas de registro, la de entradas ¥
salidas, y su comparacién con Ja existencia inicial, es
una de las primordiales, pues constituye la base para
¢l conocimiento de les consumos histéricos, Se deno-
mina inventario perpetuo.y su uso es universal,

Cuando &) nimero de entradas y salidas es muy
clevado, convicne pensar en la mecanizacién def re-
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gistro, la cual permite conocer automditicamente las
existencias, maximos ¥ minimos, v planear ef reabaste-
cimiento adecuado, El control de las existencias se ve-
rifica: por medio. de inventarios fisicos que luggo se
confrontan con et perpetuo. En el Hospital de Clinicas
se utiliza ¢l inventario rotativo. El hospital compra, por
gjemplo, 20 000 articulos, este nimero se divide entre
252 dias habiles del afio, Esta da un determinado name-
ro de tarjetas a controlar diariamente. Contaduria re-
parte a cada funcionarie del almacén un cierto nfime-
ro de dichas tarjetas. El funcionario verifica si la
informacién anotada en esas corresponde a la exis-
tencia real. Esto evita detener el movimiento.del al-
macén para realizar inventarios anuales...

@ntabtfidaa B

Se refiere al aspecto contable presupuestal ¥. patri-
monial que permita ubicar los pasos del presupuesto
de recursos matcriales dentro del presupuesto gene-
ral institucional. Todas las compras a realizarse de-

“ben tenier un respaldo econdmico parz podér hacerlas
efectivas,

K@Habi[ﬂac;‘dn .del crédito presupuestal. Esta la
otorga ¢l maximo érgano de gobierno que regula
la institucién,

Nos habilita a gastar una determinada cantidad.
Hay dos mecanismos, a nivel pitblico, que modifi-
can la amgnamén presupuestal:

a) Rcevaluacloncs de acuerdo con el indice de.
‘la inflacién, cada cuatro meses.. _
Estados financieros anuales {rendlc:én de
cuentas).

b),

@‘Uésmcmn preventiva del gasto. Al iniciarse el
_afio. de ¢jercicio- se hacen-las autorizaciones ce-
rrespondlentes para gastos de uaa parte.del pre-
supuesto.- Se adecuan los requerimientos a . las
asignaciones presupucsta]es en las formas ya vis-
tas (reduccién de requerimientos en funcién del
porcentaje de cada bien o reduccion por progra-
mas),

@Compromwo Una vez obtenida la autorizacién
para gastos, se ltama a licitaciones o a las diferen-
tes formas de compra ya expuestas, y se estudian
las ofertas hasta ta adjudicacién final que genera
un compromise y una orden de compra que se
formaliza en un contrato.
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@L:qmdac:on El proveedor recibe la ordcn de
compra, selecciona y prepara la mercancia ade-
mads de facturarla,

(5%)Pago. Mediante ¢l mismo se cancela la deuda. Es

" importante destacar que en los contratos se‘especifi-
carén aquellos aspectos referidos a fechas de entre-
--ga, lugar, seguros contra determinados Tiesgos, mul-
tas por incumplimiento de los plazos establecidos; e
incluso la rescision del conirato por mcump]1m1ent0

de cualguiera de las partes.

Deiermmaclﬂn ¥ destmo de rezagos
y excedentes -

Rezagos. Son todos los bienes dados de baja por
no cumplir, o ¢cumplir parcialmente, la-finalidad para
la cual fueron adquiridos.

Excedentes. Son todos los bienes fue han tenido
movimiento' proporcionalmente inférior a lo estima-
do, por obsolescencia o baja dei propio bien o dei ob-
jetivo printipal al cual estaban destinados. '

* Las causas mds comunes que determinan la baja de
Jos rezagos son: desgaste, rotura u obsolescencia. En ge-
neral, se proceéde a venderlos o desecharlos, ast como
a redisiribuir o vender excedentes.

La informaci6n que determina la pol tiéd a scgulr
con los bienes de uso y de consumo, se obtiene de los
inventdrios: rotatives © perpetuos utilizados en los al-

‘macenes.

[:nntrol. i

Permite determinar el grado de cumplimiento del
programa ifmplementade para los recursos materiales
dentro del marco de a3 politicas institucionales, sus
objetives, y especialmente la calidad de atencion a
brindar.

E! control debera ser cualitativo y cuantitativo,
analizando el alcance de su funcién de apoyo a los
programas o funciones sustantivas “institucionales,
para corregir las desviaciones producidas.

En lo externo, los controles se refieren a audito-
rias, rendiciones de cuentas, controles de-la Contadu-
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ria General, etcétera v dependen del sistema piblico
o privade de cada institucion.

En lo interno, ¢l control abarca la evaluamén del
personal, la organizacién y funcionamiento dentro
del sistema, asi como de todas las etapas del proceso

" de administracién de los recursos materiales. La eva-

luacién de los sistemas de estimacidn cuantitativa
apuntan hacia ¢l andlisis de las necesidades que- die-
ron lugar a determinar e! RA, ¢! RB y el N§; ademds,
se evalnan los sistemas utilizades para determinar la
calidad de los bienes,

Los controles de epntaduria o los subsistemas de
contabilidad a almacenes permiten observar el com-
portamiento de las estimaciones a través de los estu-
dios de consume y realizar las correcciones de los va-
lores utilizados. - o

En los almacenes se confrontan los saldos con los
registros y se analizan las diferencias, asimismo se
revisan las técnicas empleadas para recepeion y dis-
tribucién interna de los bienes, costos de a]maccna—
miento, steétera. & ;

Se-verifican altas, bajas ¥ salldas de bienes de re-
zago y se consideran los excedentes para los prox1-
mos requerimientos anuales.”

El contro! del presupuesto de suministros esalgo
més que una comprobacién del balance de ingresos ¥
egresos, pues muestra como se utilizaron los recursos
denire de una.politica general presupuestal, por lo

-que constituye un medio para una evaluacion detipo

ccondmico de la tarea realizada.
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El control como proceso

Lic. Elizaheth Bozzo

CONCEPTO

Para estudiar e! proceso administrativo lo hemos
analizado por etapas, liegando as{ a la hltima de ellas.
Debemos recordar que, cuando estudiamos un proce-
so, las etapas no se dan en farma sucesiva, sino que
hay una permanente relacién e interaccidn entre cada
una de ellas y el conjunto. Asi, ¢l contro! interactia
desde ¢l comienzo con la planificaci6n, la organiza-
cidn, la direccidn y, al final, el proceso. Antes de ana-
lizarlo recordemos la evolucién de la administracion
en la vida del hombre, para comprender e] conccpto
contemporaneo del control.

La administracién como-disciptina es joven, aun-
que ¢l hombre siempre la aplicd desde sus origenes,
basdndoese en lo empirico. El ser humano aparecid en
el planeta, vivid solo, en compafiia y en sociedad,
puso en practica diversas formas de vida y varios sis-
temas socioecondmicos para satisfacer sus necesida-
des. Al pensar y hacer, ¢l hombre necesitd ver y com-
probar si.su idea era vélida, si servia o si le traia un
beneficio, es decir, aplico el control. Por lo tante, éste
siempre existid, lo que se ha modificado es su finali-
dad y los métodos,

En el siglo XIX se comenzo a acentuar la adminis-
tracidn como ciencia. Se¢ encauzd en la produccion;
primero, enfatizando la cantidad y, luego, la calidad.
Asi el control es vital para esta finalidad.

A principios del siglo XX, Taylor retoma la preo-
cupacién de los antecesores y dirige su atencién no

miento de ésta se relaciona con ¢l rendimiento de los
trabajadores. Sefiala que para que el trabajador rinda,
se le deben mcjorar ciertas condiciones econdmicas y
prepararle para su lakor. Se continia trabajando con
este enfoque hasta mitad del siglo, cuando Henry Fa-
yol (1949) establece que "¢l control consiste en veri-
ficar que todo ocurra de acuerdo con el plan que se
haya adoptado, a las instrucciones emitidas y a los
principios que se¢ haya establecido. Tiene por objeto
sefialar puntos débiles y errores, para rectificarios y
evitar su recurrencia. Opera sobre todo cosas, perso-
nas y acciones”. Asi llegamos a nuestros dias y ve-
mos que ¢l control no sélo sirve para verificar lo esta-
blecido, evidenciar "puntos débiles y errores" para
evitarlos o rectificarlos, sino gue "es un proceso diri-
gido a observar y registrar !a eficacia de los progra-
mas con ¢l fin de mantener una comparacion entre lo
planificado vy lo ejecutado, aplicando medidas correc-
uvas para verificar desviaciones o mejorar el proce-

0" (Haimann).

" Debemos entender que el control garantiza el ren-
dimiento mediante los elementos gue lo integran, so-
bre las etapas del proceso administrativo y sobre ¢l
producto, es decir, retomando el enfoque sistémico,
aclia sobre las entradas, procesador y salidas.

Tiene accion correctiva, pues detecta desviacio-
nes, modifica y corrige donde ¢s necesario y sobre
quien recae la responsabilidad.

Recordando 1o anterjor tenemos que el control es
un procesc y su finalidad es "observar y registrar la

i

s6lo a la produccién, pues considera que el rendi-



Para que sea factible la retroalimentacién debe ha-
ber "indicadores” que den a conocer ¢l grado de efi-
cacia relacionado con su medio ambiente y sus proce-
505 internos.

-De esta manera, identifica’ la desviacion en ¢l lo-
gro de las metas, indica las acciones correctivas y se-
fiala sobre quién recae la responsabilidad y autoridad
en la toma de decisiones, y donde debe aplicarse. Por
lo tante, corrige y repara; pero al entrar la informa-
cion de este control, se retroalimenta el sistema, ya
que puede prever desviaciones potenciales.

Cuando decimos desviacion significa que la ac-
cién {presente o futura} sale de lo programado; por lo
tanto, puede darse por encima de lo esperado (+) o
por debajo (-).

Para que-el proceso de control sea eficaz debe res-
ponder a dos prerrequisitos:

1) La existencia de un plan concreto, completo e in-
tegrado, donde los objetivos al ser retomados en
el conirel, s¢ conviertan en las nosmas y patrones
de medida sobre los cuales se valoran las accio-
hes. ’ ) :

2)La existencia de una estructura organizadora
transparente (clara, definida e integrada), para sa-
ber sobre quién recae la autoridad para implemen-
tar la accion correctivay a qulénes involucra (res-
ponsab}cs) :

En este proceso se distinguen tres etapas basicas

que siempre se dan independientemente del instru-

~ mento que se utilice y del objcto de estudlo del con-
trol. Estas sON:

1) Fijacitn de umdadcs de medicién {patrones crite-
rios, normas o estindares):

2} Comprebacion del rendimiento o desempedo.

3) Adopeidn de medidas correctivas para verificar,
mejorar 0 conservar la ejecucion.

Asi, podemos aplicar la siguiente formula: si la
etapa | o5 igual a U, la etapa 2 es R, y laetapa 3 es D,
es decir: '

U-R=D.

Las analizaremos partiendo de la primera etapa.

Fijacitn de unidades de medicién

E! control se logra por medio del control del per-
sonal, abarcando no sélo parte de los recursos huma-
nos, sino a todos. Para ello, cada uno debe saber qué
hacer, como hacerlo, donde, cuindo y por qué. Es a
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través de unidades de medida que se sabrd qué 'y
cdmo hacerlo, Esta ctapa se relaciona principalmente
con la planificacidn y la organizacién.

El control ¢s posible si los planes establecen los
objetivos y propositos generales, quedando asi esta-
blecidos los criterios generales de control, Los objeti-
vos en la organizacién, al sistematizar, se desglosan
en otros mas especificos como son las normas, estén-
dares ¢ indicadores. No sélo el personal sabe qué ha-
cer y ¢émo efectuarlo, sino que la organizacion (a tra-
vés de la estructuracién e implementacion) establece
a quién o quiénes involucya, delimitando la autoridad
y responsabilidad de quien lo ejerce y dcf ne cudl es
el objeto de ese control.

En general se establecen normas gue se utilizan
para medir ef desempeiio real ¢ ¢l esperad. Teniendo
en cuenta que &s imposible observar todas las activi-
dades del sisterna, se establecen unidades de.accion
variadas que guian & quienes actian y dirigen. Se es-
iablecen puntos de atencidn espevigles que traducen
¢l desempefio sin necesidad de observar toda la acti-
vidad. Estos puntos especiales o normas traducen
c6émo se desarrollan los planes, Asi, el'dirigente pue-
de administrar mayor niimero de personal, {o que lo
lleva a un incremento del drea de mando, o a ufilizar
el tiempe en asuntos complejos o criticos de los cua-
les sélo €] puede ocuparse. Para elle debe confar con
un sistema adecuado de comunicaciones. .

- Estas normas.o cstandares criticos o estratégicos
deben seleccionarse con cuidade, ya que son la base
del control.

Las normas o estdndares deben reunir ciertos re-
quisitos o pautas, entre otros: 1) ser oportunos, es de-
cit, aplicables sin tener que esperar el producto para
comprobar; 2):permitir una observacion econdmica,
esto es, no sdlo mostrar lo monetarie, sino conocer el
esfuerza de las personas que trabajan, el tiempo,. etcé-
tera; 3) deben tener una cobertura amplia y equilibrada,
es decir, que la norma que se aplica debe evidenciar el
momento.de concentracion de varias actividades espe-
cificas, y 4) partir de la base d¢ que si sélo se pone
énfasis en un aspecto pueden descuidarse oires y ser
perjudiciales, por ejemplo, si se controla la cantidad
de servicio quiza disminuya o se desvirtie la calidad

“de la atencién y el rendimiento del personal.

En esta etapa se fijan las expectativas del sistema
en forma cuantitativa, cualitativa y mensurable.

Comprobacidn del rendimiento
o desempeiio

En esta ctapa se: determina el desempeifio o rendi-
miento. Para ello, primero: se obtiene informacidn



Para que sea factible la retroalimentacién debe ha-
ber "indicadores” que den a conocer ¢l grado de efi-
cacia relacionado con su medio ambiente y sus proce-
505 internos.

-De esta manera, identifica’ la desviacion en ¢l lo-
gro de las metas, indica las acciones correctivas y se-
fiala sobre quién recae la responsabilidad y autoridad
en la toma de decisiones, y donde debe aplicarse. Por
lo tante, corrige y repara; pero al entrar la informa-
cion de este control, se retroalimenta el sistema, ya
que puede prever desviaciones potenciales.

Cuando decimos desviacion significa que la ac-
cién {presente o futura} sale de lo programado; por lo
tanto, puede darse por encima de lo esperado (+) o
por debajo (-).

Para que-el proceso de control sea eficaz debe res-
ponder a dos prerrequisitos:

1) La existencia de un plan concreto, completo e in-
tegrado, donde los objetivos al ser retomados en
el conirel, s¢ conviertan en las nosmas y patrones
de medida sobre los cuales se valoran las accio-
hes. ’ ) :

2)La existencia de una estructura organizadora
transparente (clara, definida e integrada), para sa-
ber sobre quién recae la autoridad para implemen-
tar la accion correctivay a qulénes involucra (res-
ponsab}cs) :

En este proceso se distinguen tres etapas basicas

que siempre se dan independientemente del instru-

~ mento que se utilice y del objcto de estudlo del con-
trol. Estas sON:

1) Fijacitn de umdadcs de medicién {patrones crite-
rios, normas o estindares):

2} Comprebacion del rendimiento o desempedo.

3) Adopeidn de medidas correctivas para verificar,
mejorar 0 conservar la ejecucion.

Asi, podemos aplicar la siguiente formula: si la
etapa | o5 igual a U, la etapa 2 es R, y laetapa 3 es D,
es decir: '

U-R=D.

Las analizaremos partiendo de la primera etapa.

Fijacitn de unidades de medicién

E! control se logra por medio del control del per-
sonal, abarcando no sélo parte de los recursos huma-
nos, sino a todos. Para ello, cada uno debe saber qué
hacer, como hacerlo, donde, cuindo y por qué. Es a
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través de unidades de medida que se sabrd qué 'y
cdmo hacerlo, Esta ctapa se relaciona principalmente
con la planificacidn y la organizacién.

El control ¢s posible si los planes establecen los
objetivos y propositos generales, quedando asi esta-
blecidos los criterios generales de control, Los objeti-
vos en la organizacién, al sistematizar, se desglosan
en otros mas especificos como son las normas, estén-
dares ¢ indicadores. No sélo el personal sabe qué ha-
cer y ¢émo efectuarlo, sino que la organizacion (a tra-
vés de la estructuracién e implementacion) establece
a quién o quiénes involucya, delimitando la autoridad
y responsabilidad de quien lo ejerce y dcf ne cudl es
el objeto de ese control.

En general se establecen normas gue se utilizan
para medir ef desempeiio real ¢ ¢l esperad. Teniendo
en cuenta que &s imposible observar todas las activi-
dades del sisterna, se establecen unidades de.accion
variadas que guian & quienes actian y dirigen. Se es-
iablecen puntos de atencidn espevigles que traducen
¢l desempefio sin necesidad de observar toda la acti-
vidad. Estos puntos especiales o normas traducen
c6émo se desarrollan los planes, Asi, el'dirigente pue-
de administrar mayor niimero de personal, {o que lo
lleva a un incremento del drea de mando, o a ufilizar
el tiempe en asuntos complejos o criticos de los cua-
les sélo €] puede ocuparse. Para elle debe confar con
un sistema adecuado de comunicaciones. .

- Estas normas.o cstandares criticos o estratégicos
deben seleccionarse con cuidade, ya que son la base
del control.

Las normas o estdndares deben reunir ciertos re-
quisitos o pautas, entre otros: 1) ser oportunos, es de-
cit, aplicables sin tener que esperar el producto para
comprobar; 2):permitir una observacion econdmica,
esto es, no sdlo mostrar lo monetarie, sino conocer el
esfuerza de las personas que trabajan, el tiempo,. etcé-
tera; 3) deben tener una cobertura amplia y equilibrada,
es decir, que la norma que se aplica debe evidenciar el
momento.de concentracion de varias actividades espe-
cificas, y 4) partir de la base d¢ que si sélo se pone
énfasis en un aspecto pueden descuidarse oires y ser
perjudiciales, por ejemplo, si se controla la cantidad
de servicio quiza disminuya o se desvirtie la calidad

“de la atencién y el rendimiento del personal.

En esta etapa se fijan las expectativas del sistema
en forma cuantitativa, cualitativa y mensurable.

Comprobacidn del rendimiento
o desempeiio

En esta ctapa se: determina el desempeifio o rendi-
miento. Para ello, primero: se obtiene informacidn
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sobre la actividad, ya sea: @) en forma directa, a tra-
vés de la observacion personal donde la cobertura del
control es mayor, porque pucden considerarse fa can-
tidad y calidad del trabajo, los métodos utilizados v e
ambienie de trabajo, y b) en forma indirecta, median-
te diferentes informes verbales ¢ escritos. Segundo:
se evalia la produccion relaciondndola con eficacia v
eficiencia. Tercero: se compara lo observado, rendi-
miento real con los estdndares, normas, es decir, el ren-
dimiento ¢sperado. De ello resultan informes que indi-
caran el valor del rendimiento, y si hay o no desviacién.
" Enesta stapa, el control se relaciona cen [a plani-
ficacién y la organizacion, es decir, se basa en la pro-
gramacion. Para llevar a cabo el primer paso, el que
controla debe conocer-la actividad y el procedimien-
to, para saber qué se va a observar y conocer el grado
de responsabilidad del que lleva a cabo la accién
(aqui el control se relaciona con [a organizacidn).

. El scgundo ¥ el tercer pasos se relacionan con la
planificacidn y la organizacion, pues para evaluar ¢l
rendimiento y la produceién deben conocerse los fi-
nas del sistema, las normas, etcétera.

En general, esta etapa se efectia una vez realizada
la actividad (cuando se haya obtenido el producto),
aunque se hagan varios controles durante el curso de
la accién. Esto puede colocar al control como un pro-
ceso, esto ¢s, si sé [leva a cabo al final, tiene caricter
de informacion tardia. Debemos recordar que la in-
formacién se a]maccna ¥ sirve para prever dificulta-
des similares ‘por el caricter de retroalimentacién.
Para evitar un control tardio, la comprobacion debe
ser previa a la produccidn, es decir, que si se basa en
la informacitn almacenada sobre el mismo aspecto
¥ controlando los puntos criticos que precisan vigi-
lancia, s¢ pueden prever desviaciones que aliera-
rian la produccion y asi actuar antes de obtener el
producto,

En esta etapa se conoce el alcance de los objeti-
v0s, ya que se detecta: 4} si todo se lleva a eabo como
estaba seflalade, y £) si hay desviacién con respecto a
lo planificado. Debe establecerse si es de cardcter po-
sitivo o negativo, quién es el responsable y a quién
compete la toma de decision de la accién comectiva,

Ademas nos encontramos nuevamente con la infor-
macion que entra para que se desencadene la ctapa si-

guiente y continuar el proceso de control, v con la infor- -

macion que sale para retroalimentar ¢l sistemna.

Accion correcfora

Se realiza cuando hay desviacién presente o futu-
ra. Se investigan las razones de la desviacién y luego
se adopta:la accion apropiada. Se buscan las causas

de la misma, relaciondndola con las caracteristicas de
los recursos y del medio ambiente, Asi, sabremos si
la desviacién se relaciona con los recursos, con el
proceso administrativo (con planes ambiciosos, direc-
¢ién ambigua o controi ineficaz, etc.), con los resulta-
dos o con ¢l medio ambiente,

La desviacidn se corrige a través de una accion
apropiada, per parte.de quien tiene la responsabilidad
y autoridad de llevaria a cabo. Esta correccién hace
que el reridimiento se ajuste a las expectativas, ¥ nue-
vamente s¢ relaciona con [a planificacioa.

Aqui la informaeién sale y entra al sistema para
contrelar la correccion aplicada.

Paulas bdsicas del sistema de control

Para que el contrel actlie como un proceso debe
contemplar ciertas pautas generales, independientes
del tipo de control que se utilice. Deben estar orienta-
das a las personas, a la actividad quec realizan, y estar
acordes con [as necesidades de éficiencia y eficacia.
Para ello deben: u

1} Ser ejercidas por el personal responsable y autori-
zado para hacerio; por lo tanto, deben reflejarse
en la organizaci6én a través de la eswructuracion,
donde cada une sabe el lugar que ocupa, y a tra-
vés de la sistematizacidn saber qué le compete,
segun la descripcion de cargos.

2) Corresponder. a los planes, para saber como se
“ests levando la accitn. _ _

3) Scr de fécil comprensién, es decir, que el vocabula-
rio sea sencillo, concreto, pues deben entenderlo to-
dos los integrantes de los niveles-involucrados,

4} Ser flexibles para permitir adaptarse a las circuns-
tancias que controla, es decir, ante situacién jm-
previsia, ¢l control debe funcionar teniendo en
cuenia ¢l contexto, :

5} Condueir a la accién correctiva, es decir, sefialar
la ageidn cencreta.

6) Ser objetlvas basadas, en normas o crltenos que
puedan verificarse,

7T) Sefalar las excepciones, oz decir, que quien con-
trola dirigird su atencion a "asuntos" que requie-
ren de su interés y no a la totalidad del proceso
administrativo. Son los denominados puntos criti-
€0S 0 emergenies.

8) Ser ccondmicas, esto es, que el sistema de control

" implementado justifique su costo y beneficio.

9) Deben corresponder a cada aspecto diferente,
controles diferentes. Es decir, unos medirdn cali-
dad, otros cantidad, uso del tiempo, beneficios,
etcétera.




10} Deben detectar las desviaciones de los planes an-
ticipadamente, para permitir una accién correctiva
efectiva. :

11) Estar respaldadas por un sistema de informacién
{registros) que se ajuste a las necesidades admi-
nistrativas, para asi obtener la informacion preci-
sa, apropiada v oportuna,

Tipos de contro/

Para que ¢l control sea eficaz deben usarse méto-

dos y medios gue sean aceptados {entendidos, espera-

. dos) por los invelucrados; en consecuencia, debe
existir en cl equipo un interés verdadero para alcan-
zar los objetivos del sistema. En caso contrario, pue-
de haber rechazo y discusiones en los diferentes nive-
lcs que desvirtden el control.- Debido a que este
ultimo ¢s un proceso dentro de un proceso mayor —l
proccso administrativo— si no es aceptado o es:‘mal

interpretadeo, puede desencadenar reacciones én las

otras etapas del proceso.

Se trata de comprobar si se hace lo previsto, lo
planificado y en qué forma y grado. Para ello, los
controles deben dar informacitn sobre dreas claves
del proceso, abarcando todas en conjunto y cada una
de ellas. Asi, nos encontramos con diferentes tipos de
control, segdn se tcnga en cuenta;

1) £l drea del sistema en estudio, es decir, si abar-
can la totalidad son controles totales; si abarcan
una parte (sector, unidades, subprogramas) son
controles parciales.

2} Ef diempo referido al momento en que se fleva a
cabo, esto es:

2) Previo, cuando se aplica como prueba al ini-

* ¢io de la accion y poder; por gjemple, saber si
los recursos humanos, o todos, son los ade-
cuados para llevar a cabo la planificacion,

b} Continuos, cuando se realizan con periodicidad
regular, en el momento y lugar que se lleva a
cabo el control; por gjemplo, al realizar la super-
vision de la atencién diaria en el servicio. Aqui
puede establecerse una relacion directa o indi-
recta con quien es responsable de fa accion.

¢) Final, se controla el producto conseguido ¥ la
toma de decisiones adoptadas en el proceso,
un gjemplo son ias auditorias.

3} El sujeto que eés-objeto de medicion (controles
aplicados al recurse humano). Aqui habra tantos
tipos diferentes como niveles jerdrquicos existen-
tes en la institucidn (jefes. supervisorss, supervi-
sados).
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4) La forma en que se instrumenta el control. Se cuen-
ta con varios sistemas; los més frecuentes son:
a). La observacién directa o indirecta a través de
la inspéccidn.
b} La valoracién mediante registros, estado del
" paciente, eteétera.
¢) La auditoria, que s¢ puede referir a los aspec-
tos centables y a la calidad de la atencion.

También pueden clasificarse {os tipos de control,
segin s¢ tomen los diferentes aspectos del proceso
administrativo: :

a) La cantidad. Dirigido.a que el producto o el servi-
cio se efectic.en forma ordenada y adecuada. Nos
indica cuanto se produce y gudles son los servi-
cios mas requeridos (p. gj., los inventarios, el ni-
mero de consulias, etcétera).

b} Lacalidad Se refiere a como se da el servicio, si es
eficaz, eficiente, si es minimo, bueno, satisfactorio
u optima {p. &j.» la auditoria):

€) El tiempo. Dirigido a si el tiempo querse utiliza es
acorde con las responsabilidades de cada uno de
los integrantes y si es adecuado (p:.ej., se detecta
si el tiempo de la enfermera se utifiza para brindar
servicios de enfermeria o ser mensajera, secreta-
ria, asistente social, etcétera).

d} £l costo. Dirigide a cuanto representa en dinero la
inversionefectuada(p. ¢j., costo de mano de abra, de
materia prima, de cama por dia, paciente/enfermera).

&) Beneficios. Los controles dirigidos a los diferen-
tes reqursos huimanos, nos indicardn en qué medi-
da satisfacen sus necesidades laborales individua-
les ¥ de grupo, etcétera.

Todo administrador utiliza métodos directos ¢ in-
directds.

Técnicas de control

En administracion las més wsadas son, enire otras:

Presupuesto

Todo presupuesto expresa los planes, objetivos v
programas de la institucidn en términos numéricos,
convirtiéndose en estindares, a través de los cuales se
mide el progreso conseguido al cdmparar ¢l rendi-
miento real con el esperade. De ello resulta si hay
desviacidn en a calidad o costo del servicio. Se defi-
ne la medida correctora y la responsabilidad de la
aplicacién en concerdancia con el problema y donde
se origind.
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Es importante entender que el presupuesto no es
un control de restriccion ni un medio de presion. No
debemos adoptar una actitud defensiva, al contrario,
cuando sabemos el costo de la atencidn, de los recur-
sos materiales, de {a utilizaci6n de los recursos huma-
nos v de la disponibilidad presupuestal de la institu.
cion, podemos medir el costo real. Asi, el presupuesto
se convierte en una guia para nuestra actividad, que
autocontrola nuestra accion considerando el valor
monetario que implica. Se brindard calidad a un costo
adecuado, satisfactorio y necesario.

Los presupuestos puéden ser globales (que abar-
can toda la institucién) o parciales (parte de ella). En
general se utilizan ambos, Pueden ser de mano de obra,
de recursos materiales, de programas, etcétera. -

Informacidn estadistica.

Esta puede acompafiar af contro! presupuestal. Ofre-
“ce informacion sobre gran variedad de aspectos del sis-
tema, puede ser de caracter histérico ¢ de prondstico.
Para que sea comprendida se utilizan en general diferen-
tes tipos de gréfices; otras formas pueden ser a través de
barras, 0 en términos numéricos solamente.

Andlisis del punte eritico (o de equilibrio}

Dicho andlisis establece la relacién entre las ven-
tas y los gastos, ¢l servicio y su costo, es decir, toma
en cuenta las actividades vy la calidad. El nivel en que
ambos aspectos s¢ encuentran es ¢l punto de cquili-
brio. Este altimo ¢s variable, pues depende de las de-
cisiones de la direccion.

El Pert (técnica de evaluacion y revision
de programas) '

Utilizado para la planificacion y el control, da a co-
nocer ¢l cronograma y las diversas actividades gue se
Tlevaran a cabo. A través de ¢l se enfoca la atencidn en
componentes claves, se revelan ireas donde puede ha~
ber dificultades potenciales, se da informacidn inmedia-
ta sobre lo que se efectlia v se facilita la toma de deci-
siones. ;

 Revisidgn infensa o auditoria

Se lleva-a cabo a través de un grupo de especialis-
.tas. Evalfia $i las normas resultan efectivas, si el per-
sonal lleva a cabo tales normas ¥ si la calidad del pro-

ducto (servicio) es ia establecida. Tiene una finalidad
de asesoramiento. Puede ser-interna (cuando el grupo de
estudio ¢s de Ia propia institucién) o externa (cuando
los especialistas son de otras instituciones o siste-
mas}.

Controles directos o indirecios

Actualmente, €l control de calidad se ejerce cuan-
do mejora ¢l desempefio del personal involucrado, a
través de su actividag técnico-profesional, modifican-
do procedimientos o estableciendo nuevas politicas.
Esta mejora en las actividades puede hacerse median-
te contrales directos o indirectos,

El control indirecto consiste e¢n lagalizar a los. in-
dividuos responsables de los resultados insatisfacto-
rios, para corregir esos errores. Estas fallas pueden de-
berse a diferentes causas {p. ej., falta de conocimientos,
de experiencia, de criterio, supgsiciones, etcétera).

El control directo se basa en que si el personal es
capacitado para sus actividades, logrard un produgto
de calidad adecuada, esperada, minimizando asi los
errores. De esta manera, se pueden descubrir las posi-
bles deficiencias y preparar programas ¢specificos de
entrenamiento ({capacitecion), Este tipo de control
acelera y hace mas efectiva la accion correctiva; es-
timula el autocontrod, y evita costos inatiles, pues no
requiere de diversos tipos de controles indirectos. El
control directo disminuye o elimina la sensacion de
que se controla subjetivamente, segin la personalidad
del que controla, ya que ¢cada uno sabe lo que se espe-
ra de otro y del grupo, pues conoce sus responsabili-
dades.

Ademas considera que la calidad, cantidad y costo
de 1a atencion, dependen de las personas que interac-
than en el proceso, y aplica controles con caracter for-
mativo por excelencia. En ¢l caso de servicios de salud,
1a calidad de los recursos humanos incidird en lz calidad
de atencién al usvario, logrando asi una asisteticia conti-
nua, adecuada, oportuna, eficaz y eficiente.

Otra forma de control es la valoracion del rendi-
miento del dirigente a través del desempefio del perso-
nal en quien delega actividades. Este método es muy
nuevo pero eficaz; sale de lo tradicional por lo menos en
el campo de la industria, y seria un método diferente de
evaluacién, En enfermeria es posible utilizarlo, ya que al
evaluar al personal (en su desempefio), se valora como
se le organizo, la toma de decisiones, es decir, como s¢
aplic6 el proceso administrativo. En resumen, se evalta
al dirigente del grupo, la enfermera. -

Recordemos que el contro! ¢s un proceso det pro-
ceso administrativo, Su finalidad es verificar la efica-
cia de los programas. Esto es posible mediante un sis-




tema que consiste en: 1) fijar unidades de medicién
{patrones, normas, estandarcs); 2) comprobar el ren-
dimiento, y 3) adoptar la medida correctiva para co-
rregir, mejorar o conservar la accion.

Este proceso es posible si s¢ cuenta con un plan
concreto, completo integrado y si la organizacidn es de-
finida, estructurada. Ademads, siempre sc produce inde-
pendicntemente del tipo de control que se utilice.

El control se rige por varias pautas. Entre ellas; a)
deben ser ejercidas por personas que tienen autoridad
para hacerlo; b) deben ser de facil comprensién, fle-
xibles, objctivas, répidas, econémicas en costo y
tiempo, conducir la accién correctiva, predecir des-
viaciones potenciales y estar respaldadas por um siste-
ma dc registros.

En enfermeria, esas pautas se dirigen a valorar la
calidad de atencidn, se centran en la valoracién del
desemperio de los recursos humanos (evaluando a di-

El control como proceso o 121

rigentes y dirigidos). Entre los controles mas utiliza-
dos estdn la inspeccidn, la evaluacion, la auditoria,
Debemos tener claro que ¢l sistema de control sera
eficaz si éste s entendido por todos los involucrados,
¥a que el cardcter fundamental debe ser su finalidad
formativa, orientadora, pues asi se llegara a brindar
atencion eficaz y eficiente, con beneficio tanto para
quienes la reciben como para quienes la dan.
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