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A MANERA DE PROLOGO

Contenido en este folleto encontrarén Uds, el material recogi-
do de mﬁltiples fuentes, con el propésito esencial de facilitar

a Uds, el mejor aprovechamiento del Curso que se inicia.

Estan en mejor posiciﬁn que el personaje del reverendo CHARLES
LUTWIDGE DODGSON, mejor conocido como Lewis Carroll, en su li-
bro " Alicia en el Pafs de las Maravillas " en su parte cuando
se encuentra con el gato sonriente, en una encrucijada sin se=-

nales y le pregunta:

"6QUé camino debo tomar?

La respuesta, del gato, con profundo sentido le contesta;;a =-
donde quieres ir? Y Alicia le responde; A cualquier lugar.
La respuesta no se hace esperar; con mucha 1ﬁgica le replice,

pues, toma cualgquier camino.”

Decia que estan en mejor posiciﬁn porque conocen Uds, su cami-
no, y aunque se les ofrezcen diversas formas de llegar, Ud, con
su vocecion firme y decidida, habrén de tomar el me jor camino,

sin vacilaciones.




INDICE NORMATIVO TOIO I

Seccidn Primera:  INFORMACION GENERAL
Descripcién e Instructivo del curso.

Definicionesj Panel de Discusién, Uni-
dad de Traba jo,

El empleo de preguntas.

La Discusion Dirigida,

Como participar en una reunidn,

Saber callar y saber hablar,

El control de si misrmo.

Seccion Segunda: CONCEPTOS GENERALES DE ADI'INISTRACION,
Concepto funcional de la salud Publica,
Definicién y concepto de la administra-

cion Eédica, su operacién en las Areas
de Salud Publica,

Programacién en Salud.- lLa planifica-
cion.

Esquema del plan de Integracién.
Cooperacién, coordinacion e integracién
de la Administracion liéedica con la Ad-
ministracion Sanitaria y otras ramas de
le Administracion Publica,

Organizacién.

Principios de Organizacién.

Esquema de las funciones de Salubridad,
Planificacién.- Un problema préotico.
Servicios Sociales y Salud Publica,
Factores de personal en Salud Publica,
Descripcién ¥y analisis del puesto.,
Principios de la supervisién.

El sentido comun nos dice.
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PRIMERA SECCION

Informacién General

E1l hombre humeniza el mundo, le inyecta, lo

impregna de su propia substancla ideal, y -

cabe imaginar que, un dfa entre los dfas, -

allé en los fondos del tiempo, llegue a es-

tar ese terrible munde exterior tan satura-

do de hombre, que puedan nuestros descendieg
tes caminar por él, como mentvalmente hoy ca

minamos por nuestra intimidad, ¢

Jose Ortega y Gasset




UNIVERSIDAD DE NUEVO LEON
ESCUELA DE TRABAJO SOCIAL
CURSO DE VERANO PARA GRADUADOS
JULIO DE 1966.-

DOCUMENTO NUM, 1

DESCRIPCION E INSTRUCTIVO DEL CURSO.

NOMBRE DEL CURSO .- INTRODUCCION AL SERVICIO MEDICO SOCIAL EN INS-

TITUCIONES .-

JUSTIFICACION .- La Escuela de Trabajo Social de la Universidad de Nuevo Leén,

cumpliré el préximo dfa lo. de Septiembre, 19 afios de haber sido fundada, con la in-

tencién de satisfacer en la comunidad una necesidad inaplazable, desde entonces el

grupo de egresadas es cada vez més numeroso, y se han ido acumulando los deseos de
obtener en forma organizada, los conocimientos que el desarrollo tecnolégico y cultu-

ral apremia profesionalmente a quienes tienen firmeza de su vocacién.

Los lugares que mayor utilizacién de estos profesionistas, son en la ciudad, los
Hospitales, Dispensarios, Clhicas, Puestos de Fébricas, Centros de Bienestar y Misio=
nes de promocién integral, por esa razén el tema que se eligié para el primer curso para
Graduadas, fué el sefialado anteriormente. La Escuela de Trabajo Social cree cumplir
con una obligacién moral con sus egresadas al poder ofrecer, aprovechando las vaca-

ciones escolares un curso breve de 45 horas, distribufdo en 3 Unidades de Trabajo.

~OBJETIVOS.= a).- Proporcionar los conocimientos indispensables sobre Administracién.

b).=- Revisar el proceso de las relaciones humanas en las Instituciones




Médicas, y analizar los recursos disponibles en la comunidad que pue=
dan explotarse para el mejor ejercicio de la profesién.
c).= Brindar la oportunidad de discutir en forma organizada sus expe=

riencias personales en un marco de supervisién pedagégica.

d).= Provocar cambios en la actitud que se tiene hacia las formas habi=-
tuales de resolver los problemas de Trabajo Social, para obtener comeo

consecuencia una mejor comprensién de esta actividad profesional .

PROGRAMA:

1.= CONCEPTOS GENERALES SOBRE ADMINISTRACION .= Primera Unidad

de Trabajo.
Maestros del Curso:
DR. JOSE'C. GONZALEZ CANTU M S:Pi' ‘DR,‘GUILLERMO DE LA CRUZ SUAREZ AS.P

M.S.P.

DR. HUMBERTO Z, RIVERA M A .H.

Subtemas: a) La naturaleza de la administracién.
b) El proceso administrativo en los servicies de Salud Pgblica.
c) Planificacién.
d) Manejo de personal .
e) Supervisién .
2.~ RELACIONES HUMANAS EN [INSTITUCIONES MEDICAS. Segunda Uni-

dad de Trabajo.
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Maestros del cursos:

DR. JORGE TREVINO DE LA GARZA M.S.P.  LIC, JOSE GUADALUPE GARZA

DR. MARIO SERGIO ESTRADA GARCIA M.S.P.

Subtemas:
a) ldeologfas y Polfticas en el campo de las Relaciones Péblicas.
b) Ecologla y Medio Ambiente.
¢) Comunicacién .
d) Diferentes clases de péblicos.

e) Un Departamento de Relaciones Péblicas.

3.- TECNICAS DE TRABAJO SOCIAL EN CASOS INTRAHOSPITALARIOS.

Tercera Unidad de Trabajo.

Maestros del cursos

T.S. ENCARNACION VILA DE SEGOVIA T.S. LYDIA RIVERA DE ANDRADE
Jefe del Depto. de Trabajo Social . Jefe del Depto. de Trabajo Social .
INSTITUTO NACIONAL DE CARDIOLOGIA HOSPITAL INFANTIL DE MEXICO
México, D.F. México, D .F.

T.S. MIRMA AVILA LEON,

Sub=Jefe de la Ofna. de Trabajo Social .
HOSPITAL CENTRAL MILITAR.
MEXICO, D.F.

Subtemas:

a) Sistemas para solicitud de servicios.

b) Planeamiento de los problemas.

c) Soluciones colectivas y soluciones individuales.




d) Informacién.

e) Investigacién social y experiencia acumulada.

MODALIDADES DEL CURSO:

SEDE: Tendré lugar en el CENTRO DE SEGURIDAD PARA EL BIENESTAR FAMILIAR,

ubicado en Av. Constitucién y Vallarta.

Serdn utilizados el Auditorio de Ensefianza Audiovisual, para la Ensefianza de
todo el grupo de alumnas, y las aulas de ensefianza de Medicina Preventiva, ubicadas

en el 20. piso, para las discusiones en grupo limitado.

HORARIO: Diariamente de Lunes a Viemes de las 18 a las 21 horas.

La primera hora se dedicaré a la presentacién de cada subtema en Panel, por
los Maestros, la segunda a una discusién dirigida en grupos de 10 alumnas y presididos
por cada uno de los Maestros, y la Gltima para recapitular en forma conjunta, los co-

nocimientos presentados y su interpretacién.

Cada Unidad durard una semana, con 15 horas de trabajo escolar en aulas.
DESARROLLO: Para facilitar la mejor utilizacién de los temas expuestos se distribui-
rén materiales impresos de todos los subtemas, al iniciarse el curso, sin costo adicio=

nal y, deberén leerse para aprovechar mejor las lecciones.

La sesién panel se describe en un documento especial, asl como la discusién

dirigida, y la reunién plenaria conjunta de los grupos.




DESARROLLO DE LOS TEMAS

1.- PANEL M. M. M.
(50 minutos)

30 al umnas

2.~ Discu~- M
sién di
rigida |

(50 minu= |10 alum=-

tos) nas

3 .= Plenaria Final j M - S o
(50 minutos)

30 al umnas




UNIVERSIDAD DE NUEVO LEON

ESCUELA DE TRABAJO SOCIAL

| CURSOS DE VERANO PARA GRADUADOS
JHH JULIO DE 1966.-

DOCUMENTO NUM, 2

DEFINICIONES :

1.~ PANEL DE DISCUSION:- Es la formacién de un grupo reducido de per-

sonas para hablar y discutir ante un auditorio, sobre una materia o un tema determinado

{11
4 ‘}l ' de antemano. El némero de participantes en un panel no debe exceder de 5 o 6 perso-

nas; 3 0 4 es lo ideal. La presentacién de un panel para discusién no debe durar més de

una hora.

Los miembros del panel deben prepararse y ponerse de acuerdo con anticipacién,

seleccionando y definiendo claramente el tema que ser§ comentado, el cual se dividiré

en varias fases que deberén ser desarrolladas por cada uno de ellos. Se les asignard un

tiempo fijo y el orden en que deben actuar. En la reunién preliminar que deben hacer

los miembros del panel se harg un bosquejo acerca del desarrollo general del panel y

del trabajo que cada uno desarrollaré .

Los integrantes elegirén un moderardor del panel, quien abriré la presentacién

con algunas palabras de introduccién acerca del tema o materia del mismo. El modera=

dor debe ayudar al grupo por medio de preguntas y asumir las responsabilidades. Hard

aclaraciones o las pediré a los participantes cuando sea necesario .

Al terminarse la exposicién, los asistentes podrén hacer preguntas aclaratorias

55414



al moderador del panel, quien designard al miembro (o0 miembros) del mismo para res=

ponder.

2.- UNIDADES DE TRABAJO:~ Las unidades de trabajo son mé&todos pedagé

gicos que tienden en su denominacién a hacer unitario, dinémico y reflexivo el proce=

so ensefianza-aprendizaje, aln en personas de edad adulta.

También se entiende como una experiencia compleja y coherente del apren=
dizaje, dotadade un fin significativo, la cual es aceptada por el alumno como propia

y que se halla en relacién estrecha con una situacién de vida.

Otros autores la definen como un grupo o cadena de actividades planeadas y

coordinadas que el alumno lleva a cabo para obtener el dominio de un tipo de situa=

cién real determinada. El principio unificador no es la organizacién légica de las ac

tividades mismas, a menudo consideradas como materias que se estudian, ni tampoco

un centro de interés para el alumno si no el resultado del aprendizaje que hay que al-

canzar.

Cada unidad consta de cuatro partes esenciales:

Objetivos.
~Contenido Teérico.
Actividades y Correlaciones .

Orientaciones Generales.




b/
T o W Y :—,-x,‘r-',,g,.—- PR

UNIVERSIDAD DE NUEVO LEON
ESCUELA DE TRABAJO SOCIAL
CURSO DE VERANO PARA GRADUADOS
JULIO DE 1966 .-

DOCUMENTO NUM, 3
EL EMPLEO DE PREGUNTAS.~

El empleo de preguntas como un medio de dirigir y estimular las discusiones es
una de las técnicas més efectivas empleadas por el director de conferencia. Hay reco=-
nocidos varios tipos de preguntas, tales como las que insinuan la respuesta, preguntas
sugerentes, y preguntas que estimulan el pensar. Muchas de &stas pueden ser formula-=
das al grupo de conjunto, y muchas también a los individuos en particular. Pueden ser
igualmente generales o especfficas en cuanto a la naturaleza de la respuesta deseada.
Cualquiera que se el tipo de pregunta, la persona a quien se dirige, o la naturaleza de
la respuesta que se desea, las més efectivas son aquellas a las que no se puede respon=
der con un “si" o un "no". Las interrogaciones preferidas son, "quién”, "cuéndo",

"por qué", "dénde" y "cémo". La forma en que se plantea la interrogante es de la ma

yor importancia.

Las interrogaciones son herramientas muy importantes que deben ser elegidas
cuidadosamente y empleadas con destreza. La técnica del interrogatorio inteligente y

dirigido a un fin constituye un arte.

|.- USOS DE LAS PREGUNTAS:

1 .= Para abrir las discusiones.

2 .- Para estimular el interés.




3 .= Para inictar a pensar.
4 .- Para acumular datos.

5 .= Para lograr la participacién del individuo.

6 .- Para desarrollar el asunto.

. Y
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7 .= Para deteminar el conocimiento del miembro.

8.= Para cambiar el giro de la discusién.

9 .= Para llegar a una conclusién.

10.= Para terminar o limitar la discusién .

Il.- PALABRAS CLAVE PARA LAS PREGUNTAS.

CLASIFICAR  Exige el reunir, arreglar, distribuir y agrupar los datos de acuerdo con
alguna caracterfstica comén.

COMPARAR  Requiere la percepcién de semejanza y diferencia entre los datos.

CRITICAR Demanda buen juicio y un anélisis cuidadoso del asunto,

DEFINIR Necesita la determinacién de linderos o Ifmites de un asunto y el que
se fije un significado claro.

DESCRIBIR Requiere la seleccién y descripcién de los rasgos o cualidades que ca-
racterizan a un asunto.

DISCUTIR Obliga el examen minucioso de un asunto, presentando consideraciones
en favor y en contra y suministrando argumentos en apoyo de una posi=
cién.

EXPLICAR Hace necesario el esclarecimiento de cualesquiera puntos que pueden

oscurecer un asunfo.

ILUSTRAR Pide ejemplos que expliquen o aclaren el asunto que se somete a discu

sién.




INTERPRETAR Necesita el poner de relieve el significado de un asunto seg6n la creen-

JUSTIFICAR

ESBOZAR

REVISAR

RESUMIR
TRAZAR

VERIFICAR

cia o juicio de un individuo.

Exige el mostrar que una cosa es razonable o justificada,.

Hace necesario el bosquejar o indicar los puntos principales.

Obliga a repasar un asunto con detenimiento y a examinarlo con esplritu
crltico.

Pide la presentacién de un asunto de una manera compacta y concisa.
Requiere el seguir en detalle el desarrollo o progreso de algén asunto.

Exige pruebas de que una cosa es verdad.

I1l.- RESUMEN DEL EMPLEO DE LAS PREGUNTAS:

Para ayudar al director en la adquisicién de un dominio cabal y de un conoci=

. miento préctico de los diferentes tipos de preguntas, se ofrecen las siguientes caracte=-

risticas:

.= Todas las preguntas deben poderse contestar. No es prudente el formu=

lar preguntas para destacar la ignorancia del participante en la conferen
cia.

Toda pregunta debe presuponer una experiencia previa que le permita
responder al participante.

Debe ser expresada con claridad. No se debe dejar a los participantes
en la duda acerca de lo que se quiere ,

La pregunta no debe ser tan sencilla que aliente el pensamiento descui-
dado, ni tan diffcil que desanime a realizar un esfuerzo. Debe incitar
a pensar.

La pregunta se debe hacer de manera natural, como una cosa de nego-
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cios, en un tono que indique confianza en la habilidad del participan=
te para contestarla.

Debe formularse teniendo un propésito definido en la mente.

a) Para buscar informacién.

b) Para poner de relieve algin punto.

c) Para estimular el pensamiento con el fin de suscitar la discusién.
Una pregunta para formularla en la discusién debe estar bien equilibra=
da. Esto es, el énfasis no debe favorecer a nadie de entre un grupo de

personas, cosas o condiciones.

Tomado del Manual de Instruccién. Centro Regional de Ayuda
Técnica A. |, D. Boletih Técnico No. 1




UNIVERSIDAD DE NUEVO LEON
ESCUELA DE TRABAJO SOCIAL
CURSO PARA GRADUADOS DE VERANO

JULIO DE 1966 .~

LA DISCUSION DIRIGIDA.

Definicién: Es una técnica que permite establecer un intercambio mutuo, cara a cara

de ideas y opiniones, entre un grupo pequefio, sobre temas previamente acordadas y di

rigidas en la secuencia y contenido por una persona con més experiencia.

Condiciones de realizacién:

1.= Seleccionar un lugar donde se puedan acomodar las sillas en torno de una

mesa, para dar oportunidad a todos de hablar directamente, sin cortapisas.

2.~ Disponer de un pizarrén y gis, para expresar acuerdos colectivos, y acla=

rar por medio de diagramas o dibujos, conceptos no bien definidos.

3.= Alentar la tranquilidad, la informalidad, el buen humor y el desacuerdo

amistoso.

4.- Expresar los objetivos de la discusién para tener oportunidad de revisarles
cada 10 minutos, de discusién, y tomar conclusiones conjuntas, con el propésito de

que los miembros tengan conciencia de los logros.

5.= Exponer los puntos en discordancia, o mal entendidos para que puedan ser

enfocados por diferentes puntos de vista.




é.- Elegir un relator diferente para cada sesién, que pueda presentar en forma

sumaria los acuerdos y desacuerdos colectivos.

7 .~ Todos los miembros deben parti cipar en forma activa, aportando datos de

su experiencia personal .
Deberes del relator:

1.= Registrar el sentido de la discusién, no las expresiones literales que se di-
cen, sélo en casos excepcionales lo hard cuando el sentido literal apoye o limite el sen-

tido de lo discutido.

2.- Informar sobre el progreso de la discusién con intervalos de 10 a 15 minu=
tos, y sefialar puntualizando los acuerdos, desacuerdos y decisiones que se sugieren para

la discusién plenaria.

3.= Ayudarse del Maestro para la redaccién de sus notas, en la presentacién

final .

LA DISCUSION PLENARIA. - Es la tercera fase de la Unidad, y tiene por objeto reca~
pitular ideas y decisiones con relacién a cada uno de los temas expresados, en forma pre-
liminar y de revisién en la Sesién Panel, en forma general y especifica, en la Sesién de

Discusién dirigida, y en forma informativa y sumaria en la Sesién plenaria.
Participardn todas las 30 alumnas y los tres Maestros del curso.

Seré presidida por cada uno de los Maestros participantes en dfas diferentes, y

se presentarén las conclusiones de las tres relatoras del tema de cada uno de los grupos,




y se discutirdn acuerdos y diferencias.

Se eligird una relatora de entre las alumnas que tendré la obligacién de redac-

tar la informacién recibida durante el tema, y lo presentard al final del curso, como tra

bajo para evaluarse.

La atmésfera ser§ informal, se concederd la palabra con duracién limitada a ca

da una de las participantes, no se permitiré el didlogo, ni la discusién aislada y fuera

de tema.

Se designaré una ayudante de relatora, para que conjuntamente se pueda presen

tar en 15 sesiones, todos los subtemas sefialados y hayan participado todas las alumnas en

este ejercicio.




UNIVERSIDAD DE NUEVO LEON
ESCUELA DE TRABAJO SOCIAL
CURSO DE VERANO PARA GRADUADOS

JULIO DE 1966.
DOCUMENTO NUM, 4

~ COMO PARTICIPAR EN UNA REUNION

Muchos dirigentes de empresa reGnen periédicamente a sus empleados a fin de
dar a cada uno de ellos la posibilidad de formular su opinién sobre el trabajo de la se=
mana o de la quincena transcurrida, o para resolver de manera més eficaz ciertas cues
tiones de trabajo. Saber participar en una reunién no es tan fécil como parece a pri=
mera vista. Reproduciremos a continuacién una adaptacién de las sugestiones propues=
tas a este respecto por el Departamento Norteamericano de Agricultura, a los miembros

de un grupo de discusiones:

1.= Hable francamente. La reunién pertenece a los participantes. Diga lo
que piensa. Las ideas de cada uno, sobre el tema, tienen tanto valor como las de los

demés y son, por lo tanto, extremadamente importantes .

2.~ Escuche atentamente lo que dicen los otros. Trate de comprender a los
otros, adn cuando no comparta sus opiniones. Trate de comprender qué razones los

conducen a hacer tal o cual afirmaciédn.

3.~ Permanezca sentado todo el tiempo. Nunca hable de pié en las reunio-

4.- Nunca interrumpa a la persona que habla. Espere a que termine su expo

sicién.




5.- No monopolice la discusién. Hable poco. Hable de cosas que tengan

réalmente. importancia. Si la discusién languidece, formule preguntas que despierten

un nuevo inferés.

6.~ No evite la discusién. No permanezca callado, apético o indiferente.

s
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Si no comprende algo, haga preguntas. Pida ejemplos, antecedentes, casos concretos.

Exprese sus dudas y trate de analizar lo que entiende de acuerdo con su experiencia.

7 .= Si no estd de acuerdo en algdn punto, digalo. Hégalo con sencillez,

buen humor, y sin énfasis.

8.- No deje su observaciones para més tarde . Hable apenas sienta el deseo
de aclarar algdn punto oscuro o de comunicar su experiencia. No espere a que el IT=
der le pida que hable, Si varias personas quieren hablar al mismo tiempo, levante el

brazo y espere a que el Ifder le otorgue la palabra.

9.= Lleve preguntas a la reunién. Lleve material para los debates: notas
puntos del tema que no comprende bien, artfculos de diarios, opiniones con las que
estd de acuerdo o con las que disiente, afirmaciones que ha escuchado por radio,

durante una conversacién o una conferencia, etc,

10.- Lleve los problemas del grupo a su casa. Estédielos y reflexione sobre
ellos. La discusién es la primera etapa de un largo proceso educativo que debe con=
' cluir en el fuero interno de cada uno, mediante la reflexién sobre lo que se ha dicho

y la elaboracién de un punto de vista personal sobre los problemas tratados.

Tomado del libro del Dr. PIERRE WEIL
"RELACIONES HUMANAS EN EL TRA
BAJO Y EN LA FAMILIA", N
Editorial Kapelusz




UNIVERSIDAD DE NUEVO LEON

ESCUELA DE TRABAJO SOCIAL

CURSO DE VERANO PARA GRADUADOS

LIO DE 1966 .-
i DOCUMENTO NUM. 6

SABER CALLAR Y SABER HABLAR,

El lenguaje es el arma més poderosa y més eficaz que el hombre posee. Me-
diante la palabra nos comunicamos con el préjimo. Una palabra puede agradar, herir,
convencer, estimular, entristecer, instruir, engafiar, alabar, criticar o fastidiar a las
personas a quienes fué dirigida. Mediante la palabra, el trabajador se comunica con
sus colegas. Por medio de la palabra, igualmente, recibe las instrucciones de sus su=
periores. El lenguaje es el instrumento esencial de las relaciones humanas: en la co-
municacién entre los seres humanos, es tan importante como la azada para el labriego o

el torno para el mecénico.

Ya que posee tanta importancia, conviene rodearlo de todos los cuidados po=
sibles, es decir, cada uno deberd aprender a utilizarlo para mejorar sus relaciones con
ofras personas. Esto no consiste sélo en hablar castellano correctamente, sino que ade

mds serd necesario saber hablar en el momento oportuno y utilizando los t&rminos y el

tono de voz adecuados a la situacién. Si se desea, por ejemplo, pedir prestado el mar

tillo de un compaiiero, se trataré de obtenerlo de varias maneras "Deme el martillo",
ser una orden; "¢ Tendrla la amabilidad de prestarme el martillo 2", es una peticién
cortés; " ¢Cémo podria conseguir un martillo, que me hace falta ?", es una manera de
desviar el problema de tal forma que el colega resuelva por s mismo ayudar al otro sin

que &ste se lo haya pedido. Estas tres maneras de proceder podrén expresarse con tonos




de voz muy diferentes. "Deme el martillo", dicho con un tono lastimero, no tendrd
ya las caracterfsticas de una orden, sino las de un pedido apremiente, mientras que
"Pfesteme el martillo, por favor", pronunciado con un tono de voz irritado y coléri-

co, anulard el "por favor" y adquirird las caracterlsticas de una orden.

Aprender a servirse del lenguaje consiste también en saber callar cuando sea
necesario. "La palabra es de plata, el silencio de oro", dice un viejo proverbio.

El silencio es de gran utilidad, especialmente en las siguientes circunstancias:

1.= Cuando una persona asiste a una reunién cuyo tema es completamente aje
no a su especialidad y en la que se encuentran, ademés técnicas y especialistas en la
materia, lo que més le conviene es escuchar para aprender més o, incluso, preguntar

cuando no ha comprendido algo.

2.= Si una persona tiene un temperamento excesivamente agresivo y colé-
rico, y estd a punto de decir algo que heriré a otros profundamente, es mejor que de-
tenga sus palabras hasta que su célera haya posado. Necesitaré luego aplacarse prac
ticando deportes o haciendo trabajos manuales, a fin de que su irritacién no recaiga

sobre el grupo.

3.~ Cuando una persona quiere escuchar a los otros para formarse una opinién

sobre el tema que se trata, en lugar de emitir una opinién més valiosa.

Es mucho més facil hablar que callar. Callar exige una capacidad de con-

trol de sI'mismo, capacidad que ahora analizaremos.

Tomado del libro del Dr. Pierre Weil
“Relaciones Humanas en el trabajo y
en la familia".

Editorial Kapelusz
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DOCUMENTO NUM, 7
EL CONTROL DE SI MISMO.

Hay personas que afirman que no debemos reprimir nuestros deseos y caprichos,

pues la represién provocarfa una serie de enfermedades nerviosas .

No obstante, si tomamos en cuenta que desde nuestra infancia estamos habitua~=
dos a reprimirlos, veremos que esto no sucede. Tan habituados estamos a ello, que ni si
quiera lo advertimos. Sin embargo, si no fuese ast, nos sucederfan las cosas més absur=

' das, como por ejemplo, agredir a cada momento a las personas que nos molestan, apro=-
piarnos en los comercios de todo lo que nos agrada, etc. No lo hacemos, Gnicamente

«a causa de ese control que poseemos ya desde la més temprana infancia. En realidad,

Lexisten personas que logran dominar sus pasiones mejor que otras; a estas Gltimas les con
viene conocer su propia naturaleza a fin de poder dominarla. Particulamente para quie
nes se irritan fécilmente o pierden su calma por una naderfa, es recomendable, en primer
lugar, someterse a un examen médico, para comprobar si su falta de control no proviene

de una causa orgénica. De no ser asf, es posible que ciertos deportes violentos, como el

boxeo o el rugby, permitan "canalizar” la agresividad fuera de las relaciones de trabajo.

Para muchos de nosotros, el control de st es diffcil al comienzo, pero poco a

poco se convierte en un hébito muy 6til para mejorar nuestras relaciones humanas.




7 SEGUNDA SECCION
Primera Unidad de Trabe o

Quienes emprendan grandes obras de utilidad
publiea, tienen que estar a prueba de las -
dilaciones m&s fatigosas, las désilusiones
ma s benosas, los insultos mas ofensivos, y
lo que es peor aiin; LOS JUICIOS PRESUNTUOSOS
DE 10S IGNORANTES,=-

BURKE.'
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CONCEPTO FUNCIONAL DE LA SALUD PUBLICA,

La salud pGblica es una realidad compleja, una de las manifestaciones més
caracterlsticas y sefialadas de nuestra época. Si bien en todos los tiempos los hombres
han procurado el cuidado de su salud, los sucesivos aportes del ingenio y espfritu de
observacién, asl como las précticas heredadas de generacién en generacién, fueron

durante siglos los elementos constituyentes de una préctica empfrica.

Sin desconocer los grandes avances logrados en otras épocas en los renglo=
nes de saneamiento, elaboracién de vacunas y descubrimiento de los mecanismos de
transmisidn de distintas enfermedades, puede decirse que es a partir de las décadas del
presente siglo en que la salud péblica ha extendido cada vez més sus dominios. Hoy
constituye la base de innumerables éxitos en el logro de la salud, desde la erradica-
cidn de enfermedades que seculammente provocaban grandes pérdidas humanas hasta
el cuidado de la salud mental, y comienza a abocarse a los problemas que plantea

la vida, la organizacién social, la conducta del hombre .

Pero a medida que la salud pdblica se desarrollaba, tendfa cada vez més a
diferenciarse, a especializarse. El conocimiento de las disciplinas que comprende,

exige un aprendizaje largo y diffcil, y su préctica requiere de hombres socialmente

integrados en fecunda labor de equipo. Sin el asombroso desarrollo de la ciencia, &és

to habrfa Ilevado mé&s tiempo. Por eso en todas partes se hace un inventario ansioso
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de laboratorios y se estimula la investigacién médica, social, antropolégica y educa-
tiva, por considerar que la salud péblica esté vinculada a las realizaciones que en es

tos campos se obtengan.

Mientras esta especializacién prosegufa, la sociedad era sacudida por violen
tas transformaciones que modificaron el escenario de pasados tiempos. Las proyeccio=
nes demogréficas, la industrializacién, el afén del desarrollo y la movilidad social, de
teminaron que apareciera un némero creciente de relaciones entre la salud y la econo
mfa, entre la salud y las modalidades de organizacién social, entre la salud y las as-
piraciones de la poblacién por elevar su nivel de vida, relaciones que se han vuelto

cada vez més estrechas y complejas.

Por ello la salud péblica debe asegurar un mejor conocimiento y compren=
sién de todo lo que afecta a la sociedad; persigue la prevencién, y control progresivo

de las enfermedades, y la supresién del hambre y del sufrimiento de los hombres. |

Pero sobre todas las cosas, la salud péblica se orienta a la conquista de'la
cultura, a la lucha contra todos los mitos donde quiera que &stos aniden. Es una lu-
cha dirigida hacia la humaﬁizqcién integral de la civilizacién y sus valores. Esto
determina que la salud pGblica se conciba como una construccién esencialmente hu-
mana, es decir, como un producto creado por el hombre para el hombre mismo, como
un instrumento que modele todas las ciencias y todas las técnicas en su beneficio, res

petando su individualidad y acrecentando su capacidad creadora.

. Estos postulados constituyen, sin duda, valiosas aportaciones de la salud

poblica a la cultura de nuestros tiempos. Son el resultado de la aparicién de acen=

tuados cambios sociales, y del surgimiento de una sociedad sensible a los intereses del
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desarrollo que se ha dado cuenta de la unidad indisoluble que existe entre la salud y el
progreso econdmico y social . La afirmacién de esta idea resalta ahora, cuando la dis-
torsién entre el crecimiento demogréfico y el crecimiento econémico sélo es posible ate
nuarlo mediante la realizacién de operaciones sanitarias de gran envergadura, en un es=
fuerzo por mitigar las manifestaciones més draméticas y visibles de este panorama incohe

renfe .

La existencia de un esfuerzo polftico que tiende al desarrollo econémico es un
fenémeno nuevo que distingue al perfodo actual. Sin embargo, esta aspiracién pujante
y generosa que se ha hecho consciente en todos los hombres, sélo es posible lograrla si se

dispone de una poblacién saludable y decidida a emprender la lucha por su bienestar.

La responsabilidad de la salud pdblica es ofrecer a la poblacién estas condicio
nes de salud, pero los grandes esfuerzos que se requieren no deben ser aislados. Por el
contrario, se necesita con urgencia de la participacién consciente y la iniciativa crea=-
dora de grandes conjuntos de la sociedad, aconsejados y orientados por los trabajadores

de la salud péblica.

Por ello las relaciones que los servicios de salud deben mantener con la pobla
cidn son fundamentales. A los servicios les corresponde catalizar las. fuerzas colecti-
vas, organizarlas, influir en los individuos y grupos a fin de que sus motivaciones se
basen en criterios racionales que conduzcan al logro de la salud. Para realizar su co-
metido deben estar integrados en la comunidad de los grandes centros urbanos y de los
pequefios centros rurales. Esto es imperativo en vista de que la utilizacién de los esfuer
zos comunales en escala nacional, implica la realizacién de gran ndmero de tareas lo=

cales que deben llevar al cabo los campesinos ligados al ejido o al terruio familiar,
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los obreros de las fébricas en expansién, los estudiantes, la mujer depositaria de una

fuerza insospechada en la solucién de los problemas nacionales.

No puede escaparse que esta movilizacién de la poblacién en beneficio de su
salud sélo puede ser lograda en el marco de una organizacién colectiva. En primer lu-
gar porque los esfuerzos aislados son improductivos, y en segundo término, porque los
programas sanitarios deben estar organizados de tal manera que individuos y grupos ad
quieran la conciencia de que la salud pﬁbli.ca y sus metas son una funcién y una res=
ponsabilidad colectiva. La teorla sanitaria se convierte asl en una teorla social. Por
ello mismo el esfuerzo de persuasién y la capacitacién de la poblacién en el desempe

Ao de las tareas que le competen, condicionan el éxito de la operacién.

¢A qué tareas puede orientarse este formidable potencial representado por los
hombres agrupados en centenares de comunidades, cuyo esfuerzo organizado estarfan
decididos a no escatimar? Tomando en cuenta la gran poblacién rural, deberfamos ca
nalizar sus energfas en el marco de cada regién. Las tareas son muchas. ¢O es que
la determinacién de que se debe consultar al médico requiere algo més que un buen
juicio, ? ¢ O es que la vigilancia del saneamiento del ambiente en sus elementales-as

pectos necesita.de una gran preparacién sanitaria ?.

Es cierto que las grandes empresas son siempre més espectaculares, pero es la
multiplicacién de las pequefias labores, acordes con las necesidades de la comunidad,
lo que les da un sentido y una eficacia: Apoyo a la expansién de servicios de salud;
colaboracién en programas de saneamiento; notificacién de enfermedades; aportacién

de personal voluntario,

En la accién de desarrollo de la comunidad su contribucién resulta valiosa




L
TN
A
I ‘\
N
]
il
|
|

i MR

|

I
A

i
|

(i
| ‘w‘
(11

cuando se orienta a la conquista de nuevas parcelas; construccién de caminos; perfec-
cionamiento de los procedimientos de cultivo; plantaciones nuevas o desarrollo de in=
dustrias locales. En resumen, la movilizacién de todas estas energlas conduce a una

elevacién del producto disponible y la productividad.

Lo importante de la accién de la comunidad en el campo no significa que lo
sea menos en las ciudades. En el futuro los trabajos agrfcolas habrén de incrementar
su mecanizacién, y una buena parte de la fuerza de trabajo serd desplazada a los gran
des centros de produccién industrial y a los servicios necesarios para el adecuado fun=
cionamiento de la sociedad. La participacién de la poblacién en este nuevo escena=-
rio es determinante para el saneamiento de las F&bricﬁs; para la notificacién de las con
diciones en que se distribuyen y expenden los alimentos; para atenuar los desajustes
que conducen a una defectuosa convivencia social, y para que, consciente de su res=
ponsabilidad en la defensa del patrimonio de la nacién, conserve y haga un uso ade-
cuado de los servicios médico-sanitarios a cuyo establecimiento y desarrollo ha contri-

butdo con su esfuerzo.

Obtener el concurso de las comunidades, utilizar las fuerzas sociales como
mecanismo para lograr no sélo la defensa de la salud, sino mejorar al hombre para que
desarrolle su potencial creativo y disfrute de una vida plena en armonfa con los demés,

han sido principios que inspiraron la polftica sanitaria de los Gltimos afios.

Esto no es substituir una vieja teorfa por otra nueva, sino el reconocimiento
de que, conceptuada asl, la salud piblica se convierte en una de las més elevadas ex
presiones de solidaridad humana, en una nueva fuerza al servicio de la poblacién. Es

también la afirmacién de que los trabajadores de la salud pdblica podemos poner en jue
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go medios cada vez més eficaces para ejercer influencia en el devenir de la sociedad y

perfeccionar al hombre .

Esta concepcidn no es sélo una proclamacién teérica para satisfacer las exi=
gencias de los idealistas, sino que se ve confirmada por el éxito de las realizaciones
sanitarias cotidianas, por los esfuerzos de miles de trabajadores de la salud en colabo=

racién al desarrollo nacional més allé de cualquier barrera.

Los resultados de esta polftica son bien conocidos en materia de dotacién de
agua a comunidades; de ampliaciones de servicios de salud; en desarrollo de comuni-
dad; en alimentacién complementaria. La respuesta de la poblacién no se hizo espe-
rar, Surgié vigorosa, enérgica, decidida, como habrfa de surgir cuando la comunidad
percibe que el planteamiento a la solucién de sus problemas es congruente con sus ne-

cesidades; cuando el criterio profesional y el enfoque técnico tiene como base la sa-

tisfaccién de las demandas sociales; cuando se le hizo notar que ninguna tarea sani-

taria tiene sentido si no participa en su planeacién y desarrollo, la comunidad.

A pesar de que los resultados en la salud de la poblacién han adquirido espe
cial significancia, justo es reconocer que adn falta mucho por hacer. Alcances mayo
res y una participacién de la comunidad en la corriente de la salud péblica con per-
files m&s amplios, sélo podré lograrse a medida que la poblacién de distintas regiones

supere sus niveles de cultura en muchos sitios de rasgos primitivos.

En efecto, no son pocas las comunidades que viven en estructuras que tienen
como marco una economfa agricola con tecnologlas rudimentarias que sélo satisfacen
sus necesidades de subsistencia, y bajo la influencia de supersticiones que norman su

concepto de salud y enfermedad. Esto determina que vivan replegadas en st mismas
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y que resistan las penetraciones exteriores que intentan romper su equilibrio. En la mis-
ma forma, las diffciles condiciones de vida que se observan en los nGcleos marginales de
las grandes ciudades, donde persisten patrones de cultura que no han podido integrarse en
el seno de la sociedad urbana, representan también obstéculos poderosos para la obtencién

de una vida saludable.

Por ello tal vez no falte razén a quienes piensan que la persistencia de las so=
ciedades tradicionales con diversidad de culturas que presenta el pals, es poco propicia
a la adquisicién de ideas y actitudes favorables a la salud. Esta situacién es al mismo
tiempo un reto para los trabajadores de la salud péblica, a quienes se les ofrece la opor=
tunidad de desencadenar las fuerzas capaces de transformar progresivamente a las comu-
nidades, y asegurar la promocién hacia niveles de cultura superior a través de la justi=

cia distributiva.

Finalmente, quiero manifestar que no me cabe la menor duda de que la accién
sin [Tmites de la salud péblica, ha de conducir al descubrimiento de nuevos hechos cien
tificos en beneficio del hombre; a la ampliacién de las perspectivas de bienestar de la

poblacién, y al final de cuentas, al enriquecimiento de nuestra cultura comén .

Para ello debemos trabajar incansablemente, estudiar siempre, intercambiar
experiencias y comunicarnos con la sociedad para dejar de vivir en cercados mundos.
La poblacién aprenderé ast a conocer la verdadera imagen de la salud péblica y la ver
dadera naturaleza de sus metas. Y todos iunfos canalizaremos nuestros esfuerzos hacia
el fortalecimiento y desarrollo progresivo de una organizacién sanitaria siempre més
productiva y fecunda.

TOMADO DE: LA MEMORIA DE LA XVIII REUNION ANUAL DE LA SOCIEDAD ME-

XICANA DE HIGIENE.
MEXICO, D.F. 196 4.
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DEFINICION Y CONCEPTO DE LA ADMINISTRACION MEDICA

SU OPERACION EN LAS AREAS DE SALUD PUBLICA.

a) DEFINICION Y CONCEPTO,

} LT
L
B T

Segln la Organizacién Mundial de la Salud la atencién médica es: "El con=

b
I junto de planes, objetivos, procedimientos y acciones destinadas a suministrar a la co=

i

lectividad un servicio completo de salud en que se concilien, bajo una actividad rec-

tora legalmente constituida, las acciones de fomento, proteccién y reparacién, asf co

" mo todos los servicios bésicos encargados de dispensarla mancomunadamente” .

Bajo el amparo de los conceptos técnicos vertidos con anterioridad, la "AD-
- MINISTRACION MEDICA" que atafie exclusiva y absolutamente a la atencién médica

i se puede definir como "El proceso por el cual los recursos humanos y materiales desti-
H‘ || “"
|

il
I (i ) « . { nados para la atencién médica se conjugan y activan con miras al logro de definidos;

concretamente, en otras palabras, es racionalizar sus actividades para la intervencién

_deliberada, reduciendo al mfhimo la accién del azar y organizar lo desorganizado".
1)

La atencién médica se convierte en uno de los servicios bésicos de un progra
ma integrado de salud, pues, enfatizamos, no existe separacién de lo preventivo y cu
rativo; la medicina como la salud, es integral, es a final de cuentas un proceso con=

‘tinuo y permanente al igual que la salud y la enfermedad, que sélo son estadfos de un
|
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proceso vital .

El estado de la atencién médica en la comunidad es uno de los principales de-

terminantes de su nivel de salud; siendo en nuestro pals una funcién de cardcter predo=

minantemente gubernamental y de organismos descentralizados se necesita un mfnimo de

requisitos para el debido cumplimiento de sus objetivos.

1=

Administracién central con facultades y atributos bastantes para planear,
organizar, y supervisar actividades.

Constitucién de "sistemas" articulados que aseguren, al méximo, el apro
vechamiento de los recursos.

Atencién organizada y jerarquizada de consulta externa, consulta domi-

ciliaria, e internamiento hospitalario.

Coordinacién de la actividad profesional médica y para médica, tanto ins

titucional como privada.

Acceso y prestacién de servicios a la mayor proporcién de la poblacién,
tanto urbana como rural .

Diagnéstico clihico precoz, tratamiento oportuno y eficaz y rehabilita=
cién.

Desarrollo técnico y profesional .

Recoleccién y elaboracién de datos para la estadlstica aplicada y eva=

luacién de servicios.
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CAPITULO APARTE Y EN PRIORIDAD UNICA, ESTRUCTURAR LA SINTESIS ENTRE

MEDICINA PREVENTIVA Y MEDICINA CURATIVA; ENTRE SALUD PUBLICA Y

ATENCION MEDICA.

ASPECTOS GENERALES RELACIONADOS CON LA ATENCION MEDICA,

Creacién del Servicio Nacional de Salud.
Capacidad legal y jurldica del Servicio Nacional de Salud para resolver
los problemas que le competen, con base en un Cédigo de Salud.

fhie Coordinacién con los altos niveles gubernamentales, de tipo horizontal
il
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y vertical, para el tratamiento de problemas que por razones Constitucio

Establecimiento legal de una direccién general de salud con atributos
para coordinar la promocién, proteccién y reparacién de la salud.
Centralizacién de normas y descentralizacién ejecutiva en el nivel es=
tatal, distrital y local .

Regionalizacién de los servicios de salud.
ASPECTOS ESPECIFICOS DE LA ATENCION MEDICA:

Integracién del servicio bdsico de atencién médica ajustado a los progra=
mas nacionales y estatales y coordinado en otras actividades de la salud.

Establecimiento de una polltica nacional que nomme a los organismos ofi-

ciales y descentralizados e incorpore a la misma, a todas las instituciones
privadas que otforgan prestaciones médicas.

Revisién de problemas especificos, con el enfoque de la coordinacién o




integracién de las acciones preventivas y curativas e intensificacién de la

atencién a enfermos ambulatorios.

Polttica general de costos de servicio hospitalario para ambulatorios.
Organizacién progresiva de los sistemas regionales o distritales en relacién

con los servicios estatales de salud. Distribucién cuanti y cualitativa de

los recursos.

Planificacién hospitalaria y de otras unidades de salud, con base en la

formulacién previa de prioridades derivadas de estudios geogréficos, de=

I
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‘ | : mogréficos y de programacién funcional, bajo la consideracién de un re-
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Organizacién racional de los servicios de administracién: contables, es=

tadfsticos, archivo, otros, para fines de supervisién y auditorfa.

Diferenciacién y departamentalizacién de los servicios técnicos. =Orga
zacién del cuerpo médico y de enfermerfa.

Seleccién y formacién del personal profesional, técnico, administrativo
y de otros niveles inferiores, orientado e indoctrinado en una polftica so

lidaria de salud pdblica.
b) SU OPERACION EN LAS AREAS DE LA SALUD PUBLICA.

Pese a la confusién que existe en la terminologfa ( es frecuente que en infor-
mes del Comité de Expertos de la Organizacién Mundial de la Salud, indiscriminada-
mente se lea: "los servicios de salud del ministerio de sanidad y los servicios de sanidad
del ministerio de la salud") y el reconocimient o del Grupo Asesor de la Oficina Sani=

. taria Panamericana de los problemas que plantea la definicién y uso de términos de se-




méntica similar como "atencién médica", "asistencia médica", "prestaciones médicas”
y otros, el propio Grupo Asesor que emplea el término "atencién médica” con exclu=-

sién de cualquier otro, presenta un esquema de conceptos, que rompiendo el criterio

i ' 1 tradicional de la divisién entre salud piblica y atencién médica, confiere, a ésta, las
o

actividades de los grupos Il y Il a personas sanas; del grupo IV a enfermos y ciertas me
didas del grupo V, como por ejemplo la rehabilitacién. Se excluye en forma defini-

tiva y total las actividades del grupo "I", servicios prestados al nivel de la colectivi=

dad .

Conguentemente, los Consultores de la Organizacién Mundial de la Salud en

el Cuarto informe (No. 215) establece, 4 grupos de servicios en salud pdblica:

1)  Servicios Constructivos.

1.1. Saneamiento del medio.
1.2. Control del medio.
1.3. Nutricién.

1.4. Cultura flsica

1.5. Oftros.

Servicios preventivos de cardcter PERSONAL
2.1. Inmunizaciones.
2.2. Exémenes médicos periédicos.

2.3. Educacién sanitaria.

3) Servicios curativos de cardcter PERSONAL

3.1. Diagnéstico y tratamiento de enfermedades y accidentes.
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4)  Servicio de rehabilitacién y restitucién de cardcter PERSONAL

4.1. Funciones vitales.

4.2. Capacidad de trabajo.

Grupos 2, 3, y 4 de cardcter personal, son esferas de accién de la atencién

médica, estando en completo acuerdo con lo que recomienda el Grupo Asesor antes

mencionado.

Conforme a lo anterior, la atencién médica es un programa de servicios que

se ponen a la disposicién del INDIVIDUO y en consecuencia de la colectividad con

los recursos de las ciencias médicas y otras afines que sean necesarias para el fomento

y conservacién de la salud mental y flsica; este programa considera los medios flsicos,
social y familiar con el objetivo de la prevencién de las enfermedades, el restableci=

~miento de la salud y el alivio de las incapacidades.
Establece los siguientes niveles de organizacién:

1)  Nivel Nacional, con un organismo centralizado de salud que planifica,
establece normas, coordina y administra todos los servicios de salud del
pafls.

Nivel intermedio, se subordina a caracterfsticas geogréfica y politicas
de cada pafls, con funciones de direccién, supervisién y servicios de
cooperacién, més otras funciones que le sean delegadas por el organis=
mo nacional .

Nivel local, servicios de salud amplios e integrados para la prestacién

médica directa, oportuna y eficaz teniendo como érgano a nivel comu
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nal, la unidad de salud integral (Centro de Salud con camas).

Problemas de la atencién médica. En obvio de tiempo solamente enunciaremos

los principales:

1 .= De organizacién y administracién.
2 .- De Personal .

3 .= De instalaciones.

4 .= De financiamiento.

5.~ De los aspectos psicosociales de la atencién médica.

Tomado de: Memoria de la XVIIl Reunién Anual de la Sociedad Mexicana de Higiene

México, D.F. 1964.
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PROGRAMACION DE SALUD.

por Dr. Emilio Novales Lépez M.S.P,
Dr. Carlos A. Waldheim.

LA PLANIFICACION .- Planificar es establecer una relacién directa entre recurso y ob-=

| ‘ (i jetivo. Implica la necesidad de utilizar un proceso racional para lograr con los recursos

i ot !
I ‘; existentes el méximo de objetivos (principio de maximizacién), y utilizar el mfimo de
! \‘lj ‘v“ ‘ \\‘ |
| I i recursos para lograr un objetivo determinado (principio de minimizacién). Expresado en
| DT b el
| \‘ “‘r‘” I ”
{1+ . epe . P
il ?'i‘ il 2 otra forma, significa aumentar el rendimiento de los recursos, disminuir el costo de las

actividades para alcanzar més objetivos.

En el proceso de planificacién de la salud, deben ser contemplados los pasos

siguientes:

| ‘i : 1.- DIAGNOSTICO.- En la programacién es indispensable hacer una descripcién ob-
jetiva y exacta del estado de salud del Grea programética, explicando las causas deter=

minantes de esa situacién.
En el diagnéstico deben considerarse:

a) Los agentes patégenos causantes de enfermedad.
b) La susceptibilidad de la poblacién condicionada por su estructura demogré-
fica y factores socioecondmicos.

c) El medio ambiente, con sus aspectos geogréficos, condiciones de los abas-
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tos de agua, el sistema de disposicién de excretas y basuras, vectores, la

vivienda y otros.

Hay un cuarto factor en el diagnéstico y es la polftica sanitaria. Se define
como "el proceso por el cual se adoptan decisiones y se realizan esfuerzos para alcan-
zar objetivos de salud". La polftica es un factor dindmico, que con sus componentes
y acciones actia sobre los factores epidemiollgicos, modificando la situacién. Damos
algunos ejemplos: con las inmunizaciones se disminuye la susceptibilidad de la pobla=-
cién para algunas enfermedades; las obras de saneamiento cambian las condiciones del
medio, contribuyendo a la disminucién de algunos dafios; el mejoramiento de la vivien

da evita el hacinamiento con lo que se interviene en la difusién de las enfermedades.

Una vez descrita y explicada la situacién, es posible hacer una comparacién
entre lo existente y la situacién deseada. Este término de comparacién, la situacién

deseada, la establece el gobierno dentro del marco de su polttica general .

Conocida la realidad mediante el diagnéstico y teniendo ya la idea de que
se quiere obtener, debe procederse a conocer los recursos existentes, para que poste=

riormente se haga el pronéstico de la situacién de salud del &rea.

2.~ PROGRAMACION, propiamente tal .~ En éste segundo paso, conocidos los ob=
jetivos, se establecen las prioridades y se seleccionan y determinan los recursos nece~-
sarios. Hay que definicir con precisién la composicién cualitativa y cuantitativa del
instrumento para poder deteminar el costo exacto de una actividad y seleccionar cual
de _Ios instrumentos se debe usar para producir un tipo de actividad més efectiva, con-
siderando: rendimiento, calidad y menos costo. Con fines programédticos, se adopta

el tipo de instrumento que demuestra mayor efectividad. Conociendo los recursos, se
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puede hacer ya una determinacién més realista de las prioridades de los objetivos, to-

mando en cuenta:

a) La magnitud del dafio.

b) la trascendencia.

c) la susceptibilidad de ser suprimido o modificado.
d) la técnica a usar

e) el costo.

Con estos cinco elementos se estructura un Indice de prioridad global, el que

sirve para establecer las prioridades, de acuerdo a un criterio nacional .

3 .= DISCUSION .- El programador esté ahora en capacidad de presentar a los organis=
mos ejecutivos, un panorama general de la situacién de salud del rea programética y
ofrecer varias alternativas de accién. Como elementos de juicio, pone a disposicién

de los ejecutivos los siguientes: Un cuadro de prioridades, elaborado en base a la mag
nitud, la trascendencia y la vulnerabilidad de los dafios reducibles; el monto de la de-
manda de actividades; la cantidad de instrumentos normalizados, existentes y necesario;
el costo de las actividades y el incremento de los recursos necesarios afio por afio; la can
tidad de personas que se necesita proteger para reducir un dafio y otros. Toda esta do-
cumentacién le pemite preparar diferentes tipos de planes, que se pueden ajustar a los

lineamientos que para la salud, hace el gobierno dentro de sus planes generales.

El plan miimo es aquel con el que se pretende mantener estético el estado de
salud de la poblacién para no permitir su deterioro. Significa el mantenimiento de las
tasas de mortalidad sin variacién durante el tiempo que dure el plan. También pretende
mantener el volumen de actividades necesarias para cubrir la demanda de servicios, en

la medida que lo establece el pronéstico.
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‘ ' . El plan méximo contempla las actividades necesarias para proporcionarle a la po:

blacién el méximo de salud, condicionado por el rendimiento ptimo de los instrumentos .

Significa reducir los dafios hasta el mthimo pemitido por la vulnerabilidad. La disminu-

cién de los dafios reducibles, determina una baja en la demanda, pudiéndose estimar asl’

el descenso progresivo de los costos, en el financiamiento del plan.
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5.- EVALUACION .- Este paso debe realizarse periédicamente para determinar si en

cada etapa se estén cumpliendo las metas y objetivos fijados. La evaluacién permite ha-

cer las modificaciones necesarias, de acuerdo con los cambios observados en el proceso

de ejecucién de las diferentes etapas del plan.

RESUMEN Y CONCLUSIONES:

1.= En el presente trabajo se hacen consideraciones sobre la importancia de la progra=
macién en salud pdblica y se enuncian los lineamientos bésicos para su estructuracién y

ejecucién.,

2.~ Se establece como indispensable para el buen éxito del método a ser empleado, la

adecuada integracién de las actividades destinadas a la prevencién, recuperacién y
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rehabilitacién de la salud.

3 .- Llémase la atencién al mismo tiempo, sobre que el método facilita a los funciona=
rios encargados de analizar y aprobar las inversiones del estado, la interpretacién del

plan y el establecer las provisiones destinadas para su ejecucién.

4,- Al mismo tiempo se hace incapié sobre que el método constituye una adecuada for
ma para evaluar las distintas fases de la ejecucién del plan y proporcionar ademés me~-
dios convenientes para establecer nomas de trabajo destinadas a procurar una produc=

cién mayor y la reduccién de los costos de las mismas.




ESQUEMA DEL PLAN DE INTEGRACION.

INTRODUCCION

La Secretarla de Salubridad y Asistencia, Institucién responsable de la salud
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g ’ piblica del pals, requiere la elaboracién de un plan (ya sea de nivel nacional, esta=
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tal o local), que exprese, en forma amplia y precisa, la magnitud de los problemas,
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las prioridades y la polftica general del Gobiemo en esta materia. Estos planes de sa

i \» l : ; :
il e “” i lud ptblica deben desarrollarse bajo la concepcién técnica de programas parciales coor

dinados e integrados en forma especifica y siempre vinculados a los daspectos econémicos

y sociales de las comunidades.

El plan estatal de salud poblica, derivado del conjunto de planes locales, es
un elemento de planificacién integral y debe tener, como base, una metodologfa para
la presentacién ordenada de recursos, existentes, necesidades, deficiencias, priorida=

|
des, financiamiento y evaluacién concurrente y teminal de sus programas.

Lo anterior permitird trazar, en forma congruente y razonada, los planes y
polTticas; los programas y proyectos, que en forma integral y coordinada, lleven a las
metas que obliga el proceso cientifico en los campos de la curacién, la prevencién de

las enfermedades de rehabilitacién y el fomento del bienestar humano.
ETAPAS GENERALES DEL PLAN,

1.~ Elaboracién del esquema.

\
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I 2.- Crltica y aprobacién del esquema.
l |
‘ “ i 3.- Elaboracién de la encuesta.

l\“
‘ .
‘ 4 .- Elaboracién del plan piloto a nivel estatal

5.- Ejecucién del plan piloto estatal .

6 .- Elaboracién del plan general de aplicacién Nacional .

7 .= Creacién de un organismo de asesorfa y ayuda técnica a nivel nacional .
8.- Creacién de los departamentos técnicos a nivel estatal.

9.= Ejecucién de planes estatales.

I m' | ESQUEMA DEL PLAN.- CAPITULO |
'H\ \‘M

‘HH

PREVISION

1.- OBJETIVOS.-

Integracién de los recursos disponibles; adecuada administracién de Salud PG=
blica, considerada &sta como un medio para la abolicién de la pobreza, la insalubridad

y la ignorancia.

R~ ENCUESTA.

2.1. OBJETIVOS.
2.1.1. Inmediato:
Conocimiento de las necesidades,
y recursos de las comunidades.
Mediato:
Aportar datos para el Plan de Integracién de los Servicios de

Salud Péblica.
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I ' 2.2. METODO.
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2.2.1. Preparacién.

2.2.1.1. Investigacién bibliogréfica.

2.2.1.2. Limites.

2,2.1.2.1. Geogréficos
2.2.1.2.2. Cronolégicos

i 2.2.1.2.3. Universo.
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‘ ESPECIFICACION DE LOS DATOS.
lm”“”.

(e 2,2.1.3.1. Medio Fisico.

| l[ Hlmrh\\i

0|l | 2.2.1.3.2.  Medio biolégico
Y [T |

hA | m:‘“‘ i 2.2.1.3.3. Demograffa y estadlstica.
181 1
[ I |

LI 2.2.1.3.4. Medio social .

2.2.1.3.5. Servicios sanitarios y asistenciales.

CARACTERISTICAS DE LOS DATOS.
2.2.1.4.1. Totales.

2.2.1.4.2. Generales.
2.2.1.4.3. Definitivos.
2.2.1.4.4. Comprobatorios.
MODALIDADES DE RECOLECCION,

2.2.1.5.1. Directa.

2.2.1.5.2, Indirecta.

ADMINISTRACION DE LA ENCUESTA

2.2.1.6.1. Célculos de personal, material y equi=

po.




| “m | ““‘
‘ T |
| (i |
‘I !‘} | ‘{\’H }M
' I
|

I i

| [
'”'n {111 I

2.2.1.6.2. Presupuesto.

2.2.1.6.3. Obtencién de fondos.
2.2.1.6.4. Integracién de personal .
2.2.1.6.5. Pollticas y nomas.
2.2,1.6.6. Métodos y procedimientos.

2.2.1.6.6.1. Cuestionarios e instruc=
tivos.

2.2.1.6.7. Elaboracién de disefios, planos y mapas.

2.2.1.6.8. Adiestramiento de personal .
2,2.1.6.9. Funciones y responsabilidades.
2.2,1.6.10. Lineas de mando.
2.2.1.6.11. Lineas de comunicacién.
2.2.1.6.12, Plan de coordinacién.
2.2.1.6.13. Plan de adecuacién.
MOTIVACION DE LA COMUNIDAD.
2.2.1.7.1, Comunicaciones.
2.2.1.7.2. Propaganda.
2.2.1.7.3. Reuniones.

EJECUCIONES.

2.2.2.1. ESPECIFICACIONES DE LA RECOLECCION A GRU~-
POS Y PERSONAL.

CRITICA DE LOS DATOS.

2,2.3.1. Omisiones.

2.2.3.2. Faltantes.

2.2.3.3. Contradicciones.




2.2.3.4., Verosimilitud.

2.2.3.5. Errores.

TABULACION DE LOS DATOS.

2.2.4.1. Métodos de clasificacién.

2.2.4.1.1. General.

2.2.4.1.2, Especifico.
2.2.4.1.3. Particular de la encuesta

2.2.4.1.4. Internacional.

\H | .2.5. ANALISIS E INTERPRETACION .
‘Hh“\l |

R i 2/9.5.1. Ganeral.
| | IIRREALL |
.ke.‘j 11'“'!“‘\' A1 W 2.2.5.2. Especifico.

| |'
|
I
I

\'|‘ I
L I . °
it T .2,5.3. Frecuencia.
it |

.2.5.4. Medidas de tendencia central .
.2.5.5. Medidas de posicién.
.2.5.6. Dispersién.

il 2.5.7. Asimetria.

1|.H‘u'1 i H! ot

.2.5.8. Correlaciones.

12.9 .84 TaSay.

.2.5.10.Constantes estadfstica.

.2.5.11. Series cronol8gicas.
2.2.,5.11.1. Tendencia secular.
2.2.5.11.2. Movimientos periddicos.
2.2.5.11.3. Movimientos clclicos.

2.2.5.11.4, NGmeros tndices.
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‘I | | 2.2.5.11.5. Cuadros.

‘ e 2.2.5.11.7 . Mapas estadlsticos.
| “

| ’ 2.2.5.11.8. Predicciones.

|
2.2.5.11.6. Gréficas.

| bl 2.2.5.11.9. Narraciones.

i ‘, i .2.6. PRESENTACION,
111 S ,
“ﬁ:‘u i 2.2.6.1. Formulacién de la o de las hipétesis.
011 1
fhf’il T 2.2.6.2., Conclusiones.

, :,.::I;i\‘ 2.2.6.3. Recomendaciones.

, \‘;‘“"‘”‘ |l 2.2.6.4. Publicaciones.

3.- CURSOS ALTERNATIVOS.

3.1. Apreciacién de necesidades.

3.2. Estimacién de los recursos.
f| 3.3. Determinacién de prioridades.
i r’fi i 3.4. Canales de accién.

3.4.1. Planes, programas y proyectos.
3.4.1.1. Personal.
3.4.1.1.1. Integracién.
3.4.1.1.2. Adiestramiento.
3.4.1.2. EDIFICIOS Y EQUIPOS
3.4.1.3. FINANCIAMIENTO.,

Tomado: de MEMORIA DE LA XVIII REUNION ANUAL DE LA SOCIEDAD MEXICANA
DE HIGIENE. México, D.F. 1964,




\‘\
‘\M|
[
| )i“ |

{111

fli

[
M

Il

mn“m
I |

\\H“ |1}

I |1

<1

i
(I 41 o
[t

“‘”‘ _‘\1"7‘

g
i e

IR
(1t
\h”

| ‘“\\
I \o\il‘;

th‘

-

\
I

UNIVERSIDAD DE NUEVO LEON
ESCUELA DE TRABAJO SOCIAL

CURSO DE VERANO PARA GRADUADOS

JULIO DE 1966.

COOPERACION, COORDINACION E INTEGRACION DE LA
ADMINISTRACION MEDICA CON LA ADMINISTRACION SA
NITARIA Y OTRAS RAMAS DE LA ADMINISTRACION PUBLI-
CA.

Las relaciones entre distintos servicios, que persiguen un mismo objetivo, pue-

den revestir diversas formas.

Las relaciones son fenédmenos de organizacién a diferentes niveles; la més flexi
ble es la cooperacién en donde las partes interesadas, siendo absolutamente independien

4

‘fes, convienen en trabajar de acuerdo un objetivo bien deteminado; por ejemplo: la Pre

vencién de las Enfermedades Transmisibles.

En un nivel més avanzado encontramos las relaciones de coordinacién. Aquf
las partes se ponen de acuerdo para poner en marcha y en comidn, un programa determi-
nado (lo mé&s a menudo, bajo una autoridad que les es superior), de tal manera que sus res

lpectivas contribuciones se completan armoniosamente .

Una forma todavia més estrecha de asociacién es la integracién. En este caso
el servicio estd unificado en su funcionamiento, aunque cada uno de sus elementos con-
serva su denominacién y cardcter propios. Para realizar la integracién es necesario que
los organismos interesados convengan, para fines Gtiles, en unirse en un solo y mismo ser
vicio, sin renunciar a su existencia individual . En consecuencia, la integracién repre=

senta la stesis de dos tendencias que son, en cierta forma incompatibles: por una parte




it

el deseo de realizar la unidad y por la otra, la intencién formal de respetar la indepen=
dencia de cada grupo. Tanto como sea posible, la integracién trata de conciliar estas

dos tendencias.

El paso superior, la fusién completa, las partes pierden su identidad para cons

tituirse en un nuevo organismo que forma un todo.

En cada caso particular, el todo constituye la SALUD PUBLICA, que como se
ha mencionado anteriormente, comprende varios niveles de relaciones (cooperacién,

eoordinacién e integracién) que constituyen pasos sucesivos para lograr un todo indivi=

sible, la SALUD PUBLICA.

Mientras se siga por el camino de la falta de cooperacién, coordinacién e in=

fegracién, pobres y discutibles serén los progresos que se obtengan.

Sin perder el punto de vista de que la salud Péblica es indivisible y sélo con
3l fin de facilitar la explicacién, consideramos que la Administracién de Salud Pdblica
]asfé formada por la Administracién Médica y la Administracién Sanitaria, ambas con
ireas propias y otras en las que se conjugan, habiendo ademés, Greas en las cuales se

:omplementan para ligarse con ramas de la Administracién Pdblica.

DISTRIBUCION de las &reas segdn el Comité de Expertos de la Organizacién

Aundial de la Salud:

A. Areas o Servicios que corresponden preferentemente a la Administracién Sanitaria.

. Saneamiento.

— Vivienda.
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— Urbanismo y Planificacién Rural

— Abastecimiento de Agua.

— Alcantarillado y Eliminacién de Excretas.

— Evacuacién de Aguas Servidas.

— Disposicién de Basuras.

— Medidas contra la Contaminacién de las Aguas Fluviales.

— Lucha contra los Insectos, los Roedores y otros vectores de Enfermedades.
— Inspeccién de Industrias y desechos Industriales peligrosos.

- Lucha contra la contaminacién del Aire.

— Lucha contra los riesgos de las radiaciones.

— Lucha contra el ruido.

2. Fomento de la Salud.

: — Nutricién.

r —— Educacién Flsica.
~— Educacién Sanitaria.

8. Reglamentacién.

— Disposiciones Legales.

~— Normalizacién y fiscalizacién.

—— Alimentos y medicamentos.

B. Areas o servicios que corresponden preferentemente a la Administracién Médica.

1. Atencién médica.

a)  Para sujetos sanos:
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—— Madres (Asistencia Prenatal y Postnatal).
— Nifios (lactantes, prescolares y escolares).
— Adultos (incluso los trabajadores industriales y del campo).
- Ancianos.
——— Exémenes médicos periddicos.
Para invélidos (rehabilitacién flsica, psicolégica y social y adiestramien
to vocacional).
— Nifios.
— Adultos.
— Ancianos.
Para enfermos.
— Enfermedades o incapacidades cortas.
— Enfermedades o incapacidades largas.
Enfermedades contagiosas.
Enfermedades mentales.
Enfermedades profesionales.

— Servicios de rehabilitacién .

'C. Areas o servicios de Salud Pdblica en donde la Administracién Médica y la Admi-

nistracién Sanitaria se conjugan.

1. Control o Erradicacién de las Enfermedades Transmisibles.
a)  Cuarentena.
—— Medidas Nacionales.

— Medidas Internacionales.
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b)  Medidas generales contra las epidemias.
— Notificacién.
= Inmunizacién.

— Aislamiento.
—— Desinfeccién.

Servicios de Laboratorio.

Servicios de anélisis y referencia en Patologla, Parasitologla y Virologla.
Anélisis quimicos.

— Exémenes Entomol&gicos.

Servicios de registro y anélisis estadlstico.

— Reunién de datos de base (archivos de los servicios).
Encuestas para determinar y precisar los problemas sanitarios.
Evaluacién de servicios (personal, equipo e instalaciones).
Apreciacién de resultados.

Anélisis estadlstico.

Suministro y Equipo.

— Servicios médicos, incluyendo farmacia y odontologfa.

— Servicios de saneamiento del medio.

Ensefianza.

—— Personal profesional .

— Ensefianza bésica.
—— Ensefianza superior.
—— Perfeccionamiento.

—— Personal auxiliar.
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- Ensefianza bésica.

— Ensefianza complementaria.

6. Investigacién.

— Investigaciones fundamentales.

— Investigaciones aplicadas.

i s . D. Servicios o &reas complementarias de la Administracién de la Salud Péblica que ha=
i ‘\“m\

f“‘ ;‘ i [ ~C =T 8\ A | cen enlace con otras ramas de la Administracién Péblica.
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‘ “‘ w.\u 1 1. Asistencia Social. Organizacién de comunidades, servicios sociales, socorros
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” I‘”}l‘ ' ks | ” de urgencia. (Cruz Roja, Inst. Nac. Indigenista).
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| ‘.1 'H‘l] u‘nm ST SR T R temas de Seguridad Social).

Medidas de Seguridad Social. Empleo, segurcs, orientacién profesional. (Sis

Educacién, Conocimientos e informacién de cardcter cientifico sobre la Salud
y la educacién en General . (S.E.P.).

Produccién y distribucién de alimentos. Suministro suficiente y sistema ade-
cuado de distribucién. (CONASUPO).

Uso de la tierra. Reservas para viviendas, produccién de alimentos, parques.
(S.A.G. = S.1.C, - Depto. Agrario).

Servicios de veterinaria. (Zoonosis, productos l&cteos, carne y sus derivados).

(S.A.G.).

Normas de trabajo. Horarios, salarios, condiciones de trabajo (S.T.P.S.) Pre
vencién de Riesgos Profesionales.
Recreos, Deportes, Juegos, Teatros, parques. (S.E.P.)

Transportes y comunicaciones. Acceso a los servicios médicos prevencién de

accidentes. (S.C.T., S.O.P.).




. Organizacién de la Juventud, Campamentos, albergues. (I.N.J., P.R.l.).
. lrrigacién. Mejoramiento de cultivos, lucha contra los mosquitos (S.A.G.,

S'R-Ho)o

. Saneamiento del medio e higiene personal. Limpieza de las calles lucha

contra las moscas, bafios pdblicos. (Gobierno del Distrito Federal, de los

Estados y Municipios).

. Conservacién de recursos naturales. Materiales de construccién, medidas

contra la erosién del suelo, yacimientos. (S.A.G., S.1.C. PEMEX, Insti=

tutos descentralizados).

. Polftica demogréfica. Planificacién, proteccién de la familia, influencia

i\m ‘ : del némero de hijos en el &mbito familiar, educacién y desarrollo del nifio.
ittt 3
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(S.G., I.N.P.I., S.E.P.).
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i ! Sacado de: MEMORIA DE LA XViil REUNION ANUAL DE LA SOCIEDAD
MEXICANA DE HIGIENE. México, D. F. 1964.
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UNIVERSIDAD DE NUEVO LEON
ESCUELA DE TRABAJO SOCIAL
CURSO DE VERANO PARA GRADUADOS
JULIO DE 1966
ORGANIZACION

Cuando se forma un grupo para determinado propdsito, aunque tal grupo conste
tan sélo de dos o més personas, tenemos ahl ya los fundamentos psicolégicos de la orga-
nizacién, més el principio en que descansa toda asociacién de esfuerzos. Veamos el
ejemplo més sencillo. Dos hombres unen sus luminoso para que lo mueva uno sélo. Aquf
tenemos asociacién de esfuerzos, lo que es equivalente a organizacién, y asimismo coor=

dinacién, que es el principio esencial implfcito en todo esfuerzo de este género.

Este ejemplo sefiala la definicién exacta de organizacién. Organizacién es la

forma que asume toda asociacién humana para lograr un propésito comén.

Esta definicién no quiere decir que todas las formas de asociacién humana sean
iguales, puesto que estas serdn tan numerosas como la gama entera de aspiraciones y mo=
tivos humanos. La investigacién de todos los motivos humanos concebibles: excede al
propésito de este ensayo, pero por lo menos es axiomético que cualquier motivo que re=
quiera accién humana asociada tiene que expresarse mediante la organizacién. Estas
formas, desde luego, variarén segin la naturaleza del propésito; y sélo al hallar ciertas
caracterflsticas esenciales a todas las formas podremos pretender que hemos encontrado
un principio. Sin embargo, antes de seguir adelante con nuestro esfuerzo por identifi=
car principios tales, es necesario que examinemos algunas de las premisas implTcitas

en nuestra definicién de organizacién.

Lo primero es que tal definicién identifica a la organizacién como un proceso
puro. Esto indica una doble relacién; por una parte, con las personas que crean y prac

tican dicho proceso y, por otra parte, con el propésito u objeto del proceso mismo. Nos
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proponemos estudiar la organizacién sencillamente como un proceso, con lo que queremos

decir que estudiaremos su estructura interna. Evidentemente, este estudio requerird pres=

tar alguna otencién a las personas y a sus motivaciones.

Al enfocar esta materia nos avenfuramos en und regién poco explorada, ya que
hasta ahora se han estudiado poco los aspectos formales de la organizacién. Por lo gene
ral, los psicélogos y sociélogos sélo tienen un interés suelen centrarse en las motivaciones
humanas, y en la manera cémo estas motivaciones provocan la accién. Muchos historia=
dores han descrito todo género de organizaciones antiguas y modernas, pero se ha prestado
poca atencién al anélisis comparado de tales organizaciones con objeto de descubrir si
hay una pauta comdn a todas ellas. Abundan las pruebas histéricas de que siempre han
sido conocidos y entendidos los que |lamaremos ahora principios de organizacién, pero
en ninguna parte enconfraremos el intento de correlacionar estos principios en una verda-

dera ciencia sobre la materia.

Se ha dicho de la organizacién que es el aspecto formal de la administracién,
designéndola también como el mecanismo de la Administracién, el canal a través del
cval s& hacen efectivas las medidas y nomas de la administracién. Hay algo de cierto
en tales descripciones, pero no basta con ellas. Se ha dicho igualmente que la orga-
nizacién es el marco de todo grupo que marcha hacia cierto objetivo comin. Aqul
también es correcto el sfmil, pero sélo hasta cierto punto. Esto parece dar por supues=
to que la organizacién se refiere solamente a la diferenciacién de los deberes indivi=
duales, segtn ilustran los gréficos de organizacién que todos conocemos. Pero los de-
beres deben relacionarse con procedimiento y es aqul donde encontramos la verdadera

dindmica de la organizacién, la fuerza motriz que la impulsa hacia su objetivo propio.
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Por consiguiente, organizacibn es algo més que la armazén del edificio. Se
refiera a la entidad completa, con todas sus funciones interrelacionadas. Se refiere de

estas funciones tales como se manifiestan en la accién; al pulso y palpitacién misma, la

circulacién, la respiracidn, al movimiento vital, por asT decirlo, de la unidad organi=

sada. También se refiere a la coordinacién de todos estos factores en cuanto cooperan

al propésito comin.

Esta descripcién de la relacién entre organizacién y administracién ilustra tam
bién lo que quiere decirse al hablar de sistema en la organizacién. De igual modo que
la organizacién se relaciona con el procedimiento, abarcando la interrelacién de debe=
tes tanto como los deberes mismos, también el sistema podrla describirse como la técnica

del procedimiento.

La introduccién de la palabra "técnica" nos permite ofro enfoque de la rela-
cién que existe entre la administracién y la organizacién. Pudiera parecer que la or=
ganizacién est§ de algln modo supeditada a la administracién. En un sentido préctico,
es asf, puesto que el instrumento siempre debe estar supeditado a aquello a lo cual sir-
ven, y uno de los deberes de la administracién es crearse sus propios instrumentos admi
nistrativos, esto es: organizar. Pero, considerada desde otro punto de vista, la relacién
esinversa. Si la estructura presupone su constructor u organizador, la funcién de ad-
ministracidn también presupone una estructura, o algo que administrar. Debemos, pues,

comparar ambas cosas en términos de técnica.

El arte o la técnica de la administracién, en sus relaciones humanas, podria
describirse como el arte de dirigir e inspirar a los seres humanos, el cual debe basarse

en una profunda y sagaz comprensién humana. La técnica de la organizacién podria




describirse como el drte de dirigir e inspirar a los seres humanos, el cual debe basarse
en una profunda y sagaz comprensién humana. La técnica de la organizacién podria

describirse como la de relacionar funciones o deberes especificos en un todo coordina=

do. Esta ofimacién de la diferencia entre organizar y administrar demuestra claramen

e la relacién fntima que hay entre ellos.

Demuestra, asimismo, y éste es el propésito que nos anima de momento, que

la técnica de organizar precede, en orden l8gico, a la técnica de administrar. Un

buen organizador podrfa dejar mucho que desear como jefe o administrador, por no
adaptarse su temperamento a esta ¢ltima tarea. Por otra parte, es inconcebible que un
deficiente organizador pueda ser nunca un buen jefe si tiene que hacer verdadera labor

de organizacién .

La necesidad primera en toda organizacién es crear relaciones armoniosas ba
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los tareas mismas. Esto quiere decir que la coordinacién sana de las actividades de

H “I “ ‘
‘ } todos los que trabajan exige como necesario antecedente la coordinacién sana de las
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tareas mismas. Es, pues, evidente que una buena labor de organizacién es una condi=

cién previa necesaria para una eficiente administracién. La administracién presupone

siempre algo tangible que administrar, y este algo sélo la organizacién suministrarlo.

A lo largo de toda la historia hallamos pruebas de cuén real es eso que Ha=

mamos talento organizador, tan auténticamente creador como el talento que se mani-

fiesta en el campo de la creacién artistica. En verdad, la organizacidn es un arte; y

como tal ha de tener técnicos, basadas en principios. El hecho de que los grandes or

ganizadores de la historia aplicaran esos principios sin clara conciencia de ellos, sé=
|
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riencia demuestra que es posible adquirir toda nuestra experiencia demuestra que es po-

i

I\:‘;‘ h" Trataremos, pues, en este libro no sélo de identificar estos principios, sino

sible hacerlo més fécilmente si conocemos sus principios bésicos.

de relacionarlos entre sT.

EL PRINCIPIO COORDINAR

i

Comienza la organizacién cuando la gente combina sus esfuerzos, para deter=

minado propésito. Hemos demostrado esto mediante el sencillo ejemplo de dos personas

que unen sus esfuerzos para levantar y mover algn objeto pesado. Esta combinacién,
sin embargo, no es el principio primario de la organizacién. Es tan sélo un ejemplo de

organizacién en sf.

Para describir el principio primario, debemos llevar el ejemplo un poco més

adelante. Los esfuerzos de esos dos individuos tienen que ser coordinados, lo cual quie

re decir que ambos deben actuar juntos. Si uno levantara primero y luego lo hiciera el

otro, no habrfa unidad de acciédn, ni, por lo tanto, una verdadera organizacién del es-

fuerzo. La coordinacién aparecié por vez primera en la organizacién cuando uno de

nuestros velludos y romos antepasados asumié autoridad y lanzé el gutural equivalente de

"Arriba" Aqul encontramos, pues, el primer principio de la organizacién.

La coordinacién es, por consiguiente, la disposicién ordenada del esfuerzo

del grupo, para dar unidad de accién con vistas a un propdsito comén.

Al caracterizar a la coordinacién como primer principio, queremos decir que

il ?
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este término expresa los principios de organizacién "in toto”; y nada menos. Esto no sig
nifica que no existan otros principios subordinados; sino, tan sélo, que todos los demds
estén contenidos en éste de la coordinacién. Los otros no son més que los principios me

diante los cuales funciona la coordinacién, haciéndose efectiva.

Ast como la coordinacién contiene todos los principios de organizacién, también
expresa todos los propésitos de la organizacién, en tanto que estos prop&sitos se relacio=
nan con su estructura interna. Se evitardn confusiones si se tiene presente que existen
siempre dos objetivos de la organizacién, el interno y el externo. Este Gltimo puede ser
cualquier cosa, segin el prop8sito o interés que une al grupo, pero el objetivo interno es

siempre de cardcter coordinador.
AUTORIDAD.

En algunas esferas de organizacién el objetivo externo no es continuo. Tal ocu-
rre con las organizaciones militares en tiempos de paz, cuando todos los objetivos exter-
nos estén en suspenso, y el ejército se limita de aguardar el dfa de la movilizacién, el
dla de la accidn. En toda forma de organizacién, sin embargo, el objetivo interno debe
ser constante . Este objetivo interno es la eficiencia organizada, y todo lo que es esen-
cial a ella se expresa con una sola palabra: "coordinacién”. No podemos sentaros a
esperar el dfa "M" cuando la coordinacién se trata. Esta es una necesidad constante de

la organizacién, esencial o su existencia misma.

Siendo la coordinacién el principio que abarca todo lo demés en la organiza-
Cidn, su propio principio y fundamento se encuentra en la autoridad o poder coordina-

dor supremo . Siempre, en toda forma de organizacién, esta autoridad suprema debe
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descansar en algdn sitio o, de lo contrario, no habrfa esfuerzo directiva para ningln es=

fuerzo coordinado.

Tal como se le usa aqul, el témino "autoridad” no implica necesariamente au=
tocracia. Donde hay verdadera democracia, esta autoridad reside en el grupo entero,
como en el caso de nuestro Gobierno reside en el pueblo de los Estados Unidos. En las
formas més sencillas y compactas de organizacién democrética esté representada por el
grupo entero, congregado en cierto lugar y en determinado momento. Los ejemplos que
hallamos en el gobierno civil son de épocas tan separadas como la ecclesia de la anti-

gua Atenas y los consejos municipales de la Nueva Inglaterra actual .

Cualquiera que sea la forma en que aparezca, debemos entender que esta su=
prema autoridad coordinadora es sdlo la fuente de toda la coordinacién, y no necesaria
mente la direccién coordinadora que corre a lo largo de la organizacién entera. En una
democracia como la nuestra, esta autoridad reside en el pueblo, que la ejercita a tra-

vés de jefes elegidos por él.

La distincién entre autoridad y jefatura es tan vital que més adelante, a su
tiempo, deberemos examinarla con el mayor detenimiento. Baste decir aqul’ que la au=
toridad coordinadora suprema esté antes que la jefatura en orden légico, puesto que es
esta fuerza coordinadora la que constituye la organizacién. La jefatura, por otra par-
te, presupone siempre la existencia de organizacién. No puede existir el jefe a menos
que haya algo que dirigir. La jefatura desde luego, debe ejercer una autoridad deriva
da. En las formas absolutistas de gobiermo la suprema autoridad coordinadora suele ejer

cer ella misma la jefatura, pero este hecho no altera la diferencia. esencial entre ambas

cosas .
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Tan vital como la distincién entre autoridad y jefatura, es la que existe entre
qutoridad y poder, dos términos que muchas veces se confunden. El poder en su sentido
psfquico esto es, capacidad para hacer cosas es un claro atributo individual . Cuando

hablamos del poder se ha hecho colectivo a través del esfuerzo coordinado.

La autoridad, por otra parte, es un derecho. De aqul que usemos la expre=
si6n "autoridad moral", y podrfamos decir que un gran maestro como se dijo de JesUs,
el més grande de todos los maestros, que habla "con autoridad propia”, lo cual indica
que tiene derecho moral a hablar como lo hace. En la organizacién, la autoridad es
también un derecho por distincién en la esfera polltica entre los gobiernos de jure y de
facto se basa en la diferencia entre el derecho que da una autoridad adquirida median
te algén procedimiento conocido como legltimo, y la mera posesién de poder, con

prescindencia de cémo se le obtuvo.

Cabe la misma observacién en cuanto al ejercicio de la autoridad, verdad
que no se altera por el hecho de que la autoridad descansa en un derecho moral. No
pueden separarse los derechos de los deberes, y si la autoridad usa sus derechos sin
darle debida atencidn a esos deberes, tarde o temprano fracasard. Ningina organi=

zacién tiene perspectiva alguna de estabilidad si no se basa en factores morales.
SERVICIO MUTUO.

La comunidad de interés es la base legltima de toda organizacién. Al buscar
sus fundamentos psfquicos encontramos que quiere decir tan sélo mutualidad de intere-
ses. Esto implica a su vez deberes mutuos, lo que significa la obligacién de servicio

mutuo. Esta obligacién es universal, y trasciende por consiguiente a la esfera de la
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Tan vital como la distincién entre autoridad y jefatura, es la que existe entre
qutoridad y poder, dos términos que muchas veces se confunden. El poder en su sentido
psfquico esto es, capacidad para hacer cosas es un claro atributo individual . Cuando

hablamos del poder se ha hecho colectivo a través del esfuerzo coordinado.

La autoridad, por otra parte, es un derecho. De aqul que usemos la expre=
si6n "autoridad moral", y podrfamos decir que un gran maestro como se dijo de JesUs,
el més grande de todos los maestros, que habla "con autoridad propia”, lo cual indica
que tiene derecho moral a hablar como lo hace. En la organizacién, la autoridad es
también un derecho por distincién en la esfera polltica entre los gobiernos de jure y de
facto se basa en la diferencia entre el derecho que da una autoridad adquirida median
te algén procedimiento conocido como legltimo, y la mera posesién de poder, con

prescindencia de cémo se le obtuvo.

Cabe la misma observacién en cuanto al ejercicio de la autoridad, verdad
que no se altera por el hecho de que la autoridad descansa en un derecho moral. No
pueden separarse los derechos de los deberes, y si la autoridad usa sus derechos sin
darle debida atencidn a esos deberes, tarde o temprano fracasard. Ningina organi=

zacién tiene perspectiva alguna de estabilidad si no se basa en factores morales.
SERVICIO MUTUO.

La comunidad de interés es la base legltima de toda organizacién. Al buscar
sus fundamentos psfquicos encontramos que quiere decir tan sélo mutualidad de intere-
ses. Esto implica a su vez deberes mutuos, lo que significa la obligacién de servicio

mutuo. Esta obligacién es universal, y trasciende por consiguiente a la esfera de la
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organizacién . Dout des (doy para que des), como decfa la méxima jurfdica de la Roma

antigua, es la base evidente de todas las relaciones humanas.

Sin embargo, dentro de la esfera de la organizacién, tiene aplicacién en un
sentido especial . Esté ahf el aspecto moral del principio de la coordinacién. Por esta
razén, las organizaciones de todas clases, ya sean gubernamentales, religiosas, milita

res o industriales, nos ofrecen los mejores ejemplos del espfritu humano de servicio mu- .

tuo.

Aungue la técnica formal de organizacién ha recibido muy poca atencién has-
ta los Gltimos afios, las fases humanfsticas de la 9rganizaci6n cuentan con una literatura
profusa. Esta literatura da a la obligacién de servicio mutuo diversos nombres, entre
ellos los de cooperacién, integracién, relacién funcigncnl y funcionamiento integrado
Todos estos nombres sugieren tanto el aspecto formal como el humano de la coordinacién,
demostrando cuén imposible es mantener separados ambos. Debemos tener presente que
las organizaciones son creadas por seres humanos, y de ahl que todo lo que es formal

en las formas organizadas tenga que descansar sobre cimientos psfquicos.

La coordinacién auténtica ha de basarse sobre una verdadera comunidad de in
terés en lograr el objetivo deseado. Es igualmente cierto que una comunidad de inte=
rés que es auténtica, no solamente en el sentido objetivo sino también en la conciencia
de todos, solamente puede cobrar vida a través de una verdadera comunidad de compren
sién. Esto quiere decir no sélo que la administracién y los miembros deben entenderse
cuél es el verdadero propésito y, més adn, que. todo grupo representado en la organiza=
cién debe entender cémo y porqué es de importancia fundamental al bienestar de todos

el logro de dicho propésito.
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La razén nos parede evidente. La mutualidad de intereses o, si se prefiere, el
interés comGn no constituye, por lo que hace a la conciencia humana, una identidad de
interés. El Gnido medio concebible de lograr una verdadera integracién de todos los in=
tereses de grupo en la organizacién es a través de normas administrativas que hagan esta

comunidad de intereses una realidad més tengible para cada uno de los miembros del gru=

po.

Es evidente que todo elemento de coordinacién psfquica constituye una nece=
sidad en el establecimiento de armonfa en todas las relaciones interas. Pero esto no
abarca, sin embargo, todo lo necesario para el logro de una verdadera coordinacién efi
caz. Por consiguiente, antes de dejar el tema de la coordinacién, debemos considerar
un elemento mds, que adn cuando sea particularmente notorio en la iglesia y en la or=
ganizacién militar, encierra una leccién para quien tenga a su cargo la organizacién en

cualquier esfera.
DOCTRINA

La coordinacién implica una meta u objetivo. Pero de ahl no se sigue que, adn
cuando haya un auténtico interés mutuo, y una comprensién mutua, y un cierto grado de
participacién mutua, todos y cada uno de los miembros de la organizacién tenga que lle=
var, de hecho, en su mente una comprensién profunda del objetivo y de cémo ha de lo=
grarse &éste. Entre los funcionarios de alttorango, que son responsables de la obtencién
de resultados, esta comprensién debe estar presente siempre. Deben saber, incluso, que
mientras més y més se filtre esta comprensién hacia todos los rangos y grados, hasta que
todos estén empapados de ella, mayor serd el esfuerzo coordinado y mayor el vigor de la

organizacién para el logro de sus propésitos. El necesario medio para tal fin nos pone en
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La razén nos parede evidente. La mutualidad de intereses o, si se prefiere, el
interés comGn no constituye, por lo que hace a la conciencia humana, una identidad de
interés. El Gnido medio concebible de lograr una verdadera integracién de todos los in=
tereses de grupo en la organizacién es a través de normas administrativas que hagan esta

comunidad de intereses una realidad més tengible para cada uno de los miembros del gru=

po.
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un elemento mds, que adn cuando sea particularmente notorio en la iglesia y en la or=
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grarse &éste. Entre los funcionarios de alttorango, que son responsables de la obtencién
de resultados, esta comprensién debe estar presente siempre. Deben saber, incluso, que
mientras més y més se filtre esta comprensién hacia todos los rangos y grados, hasta que
todos estén empapados de ella, mayor serd el esfuerzo coordinado y mayor el vigor de la
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contacto con la significativa palabra "doctrina".

Para la mayorfa de la gente esta palabra tiene un saber religioso, y con razén,
porque de todas las formas de organizacién, las asociaciones religiosas son las més pro=
fundamente imbuTdas de su espfritu. Pero la palabra misma tiene un significado més am=-

plio. Lo vemos ilustrado en las varias aplicaciones del tftulo "doctor", que quiere decir

sencillamente el que ensefia, representa o practica una doctrina. Existe, de hecho, al=

guna doctrina detrés de toda forma concebible de esfuerzo humano colectivo.

Doctrina en su sentido primario significa la definicién del objetivo. En las aso

o Il “‘ “ | ciaciones religiosas esta doctrina se basa en la fe, segin se expresa formalmente en el
credo. En las organizaciones industriales es el logro de un beneficio a través del servi-
cio. En las organizacién gubernamental encontramos doctrinas diferentes y siempre cam

bientes, pero en todo caso habré alguna doctrina por variadas que sean las interpretacio

nes que le den, a través de la historia, los ITderes y estadistas. En este sentido primario,

"doctrina" es sinénimo de objetivo.

Cuando consideramos, sin embargo, el procedimiento necesario para alcanzar

| el objetivo, encontramos que la palabra tiene un significado secundario, al que parece

erréneo denominar asf, pues en muchas ocasiones adquiere una importancia préctica que

trasciende el sentido primario. Los siguientes ejemplos lo mostrarén.

La doctrina del objetivo resulta evidente en el caso de un médico o cirujano.

Consiste en restablecer al paciente. Pero la doctrina que rige los procedimientos y su

it \‘l il aplicacién exige un entrenamiento intenso y una amplia experiencia. Igualmente, la

doctrina del objetivo militar es sencilla. Segdn la escuela de Foch y de Napoleén con
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‘L‘ | | siste en imponer una decisién mediante la aniquilacién del adversario. El procedimiento
It ‘\

necesario, sin embargo, constituye de por sT un arte de alta técnica, que envuelve todos

los principios de la estrategia y la téctica militar.

Este punto es de importancia vital para todas las formas del esfuerzo coordinado .
Siempre seré cierto que habré una doctrina de procedimiento de alguna clase, pero no bas
\MH\ H‘H’ ‘M ta tener tal doctrina, como tampoco es suficiente que ésta sea sana. Sobre todo, es esen

‘ ”\ H
i H\

1 | . : ; )
| U‘ “U cial que pueda, como suele decirse, "colocérsele" esta doctrina a todos los interesados .

J il

| I

H I Cada miembro de una organizacién debe, no sélo conocer su doctrina, sino sentirla y ab=
\ \\ 4 y

\‘ M
| “ ‘\HH / sorberla hasta vivir en su atmésfera y hacerla gufa de todos sus actos.

N ‘\ W‘ ”U M

Una doctrina de procedimientos no significa que deba aceptarse como si fueran
artleulos de fe determinado cuerpo de reglas. Luego veremos més ampliamente cuél es

la distincién entre reglar y principios cuando de organizacién se trata. El “adoctrinado

miento” en sentido militar significa sencillamente inculcar aquellos principios que sirven

de guta al militar, cualquiera sea la situacién que se vea obligado a enfrentar.

Encontraremos una ilustracién més sencilla de la unidad de doctrina, y de la ne

cesidad que hay de ella en el logro de cualquier objetivo de grupo, si no volvemos a la .
actividad deportiva, como en nuestros juegos nacionales de beisbol y futbol, con sus gru-

Hﬁ " ‘ \‘ pos en competencia, donde la clave del éxito en el logro del propésito depende del es=
I M ‘

I \ | PR s ;
\H fuerzo coordinado. En estos deportes hay una auténtica diferenciacién funcional de de=

i I
{1 \L M | ‘\‘ “ ' beres. En sentido formal, sin embargo, todos los problemas de organizacién estén prede-
-

\M ‘ teminados por las reglas del juego. También el objetivo primario es tan sencillo que po

i W - drfamos expresarlo con una sola palabra: ganar.

\

‘ ‘ IH‘ \Hl

»\Q
\!”Hm“ W i Sin embargo, cuando |legamos al procedimiento, en otras palabras, a los medios,
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necesarios para obtener la victoria, nos encontramos en cada caso, con una verdadera
doctrina que explica la tremenda importancia que tiene el administrador del equipo de
beisbol y el entrenador de futbol . Cuando seguimos la doctrina a lo largo de todas las
complicaciones de la estrategia del beisbol y del futbol, encontramos que &stas descan
san, como debe ser, en el principio primario de la organizacién, o sea, en la coordi=-
nacién del esfuerzo. Esta coordinacién, tan esencial para la victoria en cualquier de
porte donde cierto némero de jugadores combinan sus esfuerzos para un propésito comdn,

nos ha dado la magnffica palabra "teamwork" (trabajo en equipo).

Otro ejemplo, en una esfera diferente, es la coordinacién de una orquesta
sinfénica. Aqul el propésito es crear armonfa colectiva, no como un medio hacia un
fin, sino como un fin en st. Para obtener este fin, cada mdsico se funde en el propé=
sito comdn. Y el funcionalismo en una orquesta es tan variado como la naturaleza
misma de los diferentes instrumentos. En la orquesta estas funciones individuales ad-
quieren importancia solame nte al contribuir al propésito comdn, y la relacién de la
funcién de cada mdsico con ese propésito estd presente siempre en su resultado. El
hecho de que el objetivo surge instantdneamente de la coordinacién inicial hace que

la orquesta sea sfmbolo supremo y el ejemplo més sencillo del esfuerzo coordinade.
DISCIPLINA.

No debemos dejar de observar otro factor esencial a la eficiencia organi-
zada. La eficiencia organizada en la persecucién de cualquier objetivo exige una
doctrina més sana, requiere a su vez una disciplina organizada. Con esto queremos
indicar algo més vital que la disciplina impuesta por mandato. Esta es esencial, pe-

1o an es més vital la disciplina que el mando debe imponerse a st mismo, puesto que
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necesarios para obtener la victoria, nos encontramos en cada caso, con una verdadera
doctrina que explica la tremenda importancia que tiene el administrador del equipo de
beisbol y el entrenador de futbol . Cuando seguimos la doctrina a lo largo de todas las
complicaciones de la estrategia del beisbol y del futbol, encontramos que &stas descan
san, como debe ser, en el principio primario de la organizacién, o sea, en la coordi=-
nacién del esfuerzo. Esta coordinacién, tan esencial para la victoria en cualquier de
porte donde cierto némero de jugadores combinan sus esfuerzos para un propésito comdn,

nos ha dado la magnffica palabra "teamwork" (trabajo en equipo).

Otro ejemplo, en una esfera diferente, es la coordinacién de una orquesta
sinfénica. Aqul el propésito es crear armonfa colectiva, no como un medio hacia un
fin, sino como un fin en st. Para obtener este fin, cada mdsico se funde en el propé=
sito comdn. Y el funcionalismo en una orquesta es tan variado como la naturaleza
misma de los diferentes instrumentos. En la orquesta estas funciones individuales ad-
quieren importancia solame nte al contribuir al propésito comdn, y la relacién de la
funcién de cada mdsico con ese propésito estd presente siempre en su resultado. El
hecho de que el objetivo surge instantdneamente de la coordinacién inicial hace que

la orquesta sea sfmbolo supremo y el ejemplo més sencillo del esfuerzo coordinade.
DISCIPLINA.

No debemos dejar de observar otro factor esencial a la eficiencia organi-
zada. La eficiencia organizada en la persecucién de cualquier objetivo exige una
doctrina més sana, requiere a su vez una disciplina organizada. Con esto queremos
indicar algo més vital que la disciplina impuesta por mandato. Esta es esencial, pe-

1o an es més vital la disciplina que el mando debe imponerse a st mismo, puesto que
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tal disciplina es el primer requisito para asegurar una auténtikaceficiencia organizada.
sin esa autodisciplina en los niveles superiores serfa inGtil esperar disciplina en cual=
quier otro nivel . El comandante de un buque de guerra esté sujeto a una disciplina de
grado adn més severa que el marinero. Adn el Papa debe lavar todos los afios los pies
o un mendigo y confesarse dos veces por semana. Podrfamos llamarle a esto disciplina
o través del ejemplo, pero tales ejemplos son esenciales para la disciplina de toda or=

ganizacién :

En resumen, de fodas.esfas observaciones se desprende que la fuerza de una
organizacién es deteminada por su esplritu, y que ese esplritu debe estar determinado
por el propésito y los medios necesarios a su logro, y que estos medios implican una
doctrina de la cual se deriva el espfritu de la organizacién, y a base del cual vive.
Por otro lado, no hay organizacién que pueda vivir sobre la sola base de su espfritu.
La coordinacién debe tener su aspecto formal, que quiere decir una técnica de método

a través del cual se dirige su fuerza hacia el logro del propésito.
EL PRINCIPIO GRADUAL.

La coordinacién debe contener en su esencia la autoridad coordinadora supre
ma. También es esencial al concepto de organizacién que hayan un proceso formal a
través del cual esta autoridad coordinadora funcione desde arriba a través de todo el
cuerpo organizado. Este proceso es una realidad tangible que puede observarse en to-

da organizacién. Aparece en una forma tan diéfana que précticamente se bautiza a sf

misma .
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tal disciplina es el primer requisito para asegurar una auténtikaceficiencia organizada.
sin esa autodisciplina en los niveles superiores serfa inGtil esperar disciplina en cual=
quier otro nivel . El comandante de un buque de guerra esté sujeto a una disciplina de
grado adn més severa que el marinero. Adn el Papa debe lavar todos los afios los pies
o un mendigo y confesarse dos veces por semana. Podrfamos llamarle a esto disciplina
o través del ejemplo, pero tales ejemplos son esenciales para la disciplina de toda or=

ganizacién :

En resumen, de fodas.esfas observaciones se desprende que la fuerza de una
organizacién es deteminada por su esplritu, y que ese esplritu debe estar determinado
por el propésito y los medios necesarios a su logro, y que estos medios implican una
doctrina de la cual se deriva el espfritu de la organizacién, y a base del cual vive.
Por otro lado, no hay organizacién que pueda vivir sobre la sola base de su espfritu.
La coordinacién debe tener su aspecto formal, que quiere decir una técnica de método

a través del cual se dirige su fuerza hacia el logro del propésito.
EL PRINCIPIO GRADUAL.

La coordinacién debe contener en su esencia la autoridad coordinadora supre
ma. También es esencial al concepto de organizacién que hayan un proceso formal a
través del cual esta autoridad coordinadora funcione desde arriba a través de todo el
cuerpo organizado. Este proceso es una realidad tangible que puede observarse en to-

da organizacién. Aparece en una forma tan diéfana que précticamente se bautiza a sf

misma .
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EL PRINCIPIO GRADUAL

El principio gradual es esa misma forma de organizacién que algunas veces se
denomina jerérquica. Pero para cubrir todas las variantes la definicién, preferimos usar

aqu' la palabra gradual .

Graduacién significa una serie de escalones, una cosa escalonada. En la or-
ganizacién quiere decir una gradacién de deberes, no de acuerdo con diferentes funcio
nes, ya que esto envuelve otro principio de organizacién, sino segin los grados de au-
toridad y correspondiente responsabilidad. Por motivos de conveniencia llamaremos a es

te fenémeno de organizacién la cadena graduada.

La impresién general considera esta escala o cadena como un mero "tipo" de
organizacién, que caracteriza tan sélo a las mayores instituciones; al gobiemo, ejérci-
to, iglesia, industria. Esta impresién es errénea, e induce a confusiones, pues parece

implicar que la cadena del escalafén no es un rasgo universal en las organizaciones se

. diferencfan de las demés tan sélo por ser més larga la cadena. La verdad es que donde=

quiera que encontremos una organizacién, aunque sea de dos personas, en relacién de

superior a subordinado, encontramos el principio de escalafén. Esta cadena constituye

el proceso universal de coordinacién, a través del cual la suprema autoridad coordina=

dora actéa a lo largo de toda la estructura.

El proceso de escalafén tiene su propio principio, proceso y efecto. Estos son:

1) jefatura, 2) delegacién y 3) definicién funcional; y los estudiaremos en el mismo or-

den.
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LIDERATO.

Al estudiar el liderato en la organizacién, dos cosas resultan esenciales. De-
bemos definir cémo se relaciona con la suprema autoridad coordinadora, y luego cémo

se relaciona con las otras dos formas del proceso gradual .

El liderato representa autoridad, y debe poseer toda la autoridad necesaria pa
ra ejercitarse, pero esto no quiere decir que la jefatura y la autoridad suprema sean
idénticas. Es cierto que ha habido organizaciones donde la suprema autoridad coordina
dora ejerce su propio liderato; esto és propio de todas las formas absolutistas. Sucedié
en los imperios autocréticos de la Antiguedad, y en afios recientes se ha producido en
los [lamados Estados totalarios. El procedimiento usual, sin embargo, es que la supre=-
ma autoridad coordinadora donde quiera que radique, nombre, elija o designe de algtn
otro modo a sus |Ideres. Tal designacién es ya, de por s, un proceso; un proceso que.

nos da la clave para la definicién auténtica de la jefatura en la organizacién.

El liderato es la forma que la autoridad asume al ponerse a actuar. Como tal,

" es el principio determinante del proceso gradual, y existe no sélo en la fuente sino que

. se proyecta a lo largo de toda la cadena gradual hasta haber efectuado la coordinacién

formal de la estructura completa.

La importancia de un liderato eficiente aumenta con el crecimiento de la or=
ganizacién . Tak crecimientocexige |Tderes:que conozcan' lo;.pri’dci'pios de organizacién
Y que sepan aplicarlos. Pero las cualidades de un Ifder no se reducen a 'la capacidad de
organizar; exigen cualidades psfquicas para dirigir. Este aspecto de liderato es tan vital

como el esplritu mismo de coordinacién. Y es, de hecho, la fase operacional de este
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proceso, ya que es el ITder quien debe coordinar, no sélo las tareas sino también a las

personas que las desempefian .

Uno de los resémenes més concisos de las cualidades esenciales para un lide=
wato eficiente se encuentra en la siguiente exclamacién del general Charles P. Summerall,
antiguo jefe de estado mayor del ¢jército norteamericano. Dice Summerall que "el ITder
debe ser todo lo que &l desea que lleguen a ser sus subordinados”. "Los hombres afiade

piensan como sus Itderes, y suelen conocer inequivocamente cémo piensan sus |fderes."

' El general Pershing, en sus Experiencias, observa también cuén rdpidamente se reflejan

en el grupo las cualidades del |Tder. Este testimonio de carécter militar es directamen=

te aplicable a los ITderes en todas las esferas.

Aunque el ITder ejerce siempre influencia sobre el grupo, para justificar su li-
derato, debe resultar satisfactorio para ese grupo, Esta es la necesidad que explica en
general nuestro moderno constitucionalismo. Serfa exagerado decir que la forma cons-
titugional garantiza un buen gobierno, pero st ofrece un medio hébil para evitar los ma
los gobiernos . El grupo como tal necesita cierta defensa contra el mal liderato; y es la
evolucién de forma lo que hace relativamente fécil cambiar los ITderes. AsT, las formas
constitucionales impiden la permanencia del liderato, que caracteriza a las autocracias,
tal como resulta del principio de libre oportunidad, del que las formas constitucionales

son expresién externa.

Volviendo a los principios formales de organizacién, el préximo punto a con=
siderar es que el proceso gradual originado en la jefatura debe tener su propio movimien

fo, a través del cual se forma la escala. Y es éste el proceso que pasaremos a estudiar

ahora,
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DELEGACION.

Delegacién significa que una autoridad superior confiere una autoridad espe~
cificada. Fundementalmente implica una doble responsabilidad. Quien recibe la au-
toridad por delegacién se hace responsable ante el superior por el cumplimiento de su
tarea, pero el superior sigue siendo el responsable de que esa tarea se lleve a cabo.
Este principio de la delegacién es el centro de todos los procesos en la organizacién

formal .

La delegacién aparece en la organizacién como una consecuencia necesaria
de la autoridad procesiva o liderate. Es inherente a la naturaleza misma de las rela-
ciones entre superior y subordinado. Desde el momento en que el objetivo requiere un
esfuerzo organizado por parte de méis de una persona, siempre habr§ liderato, con su
delegacién de deberes. Esto es asl hasta en la organizacién més sencilla y més traba
da, donde hay siempre un liderato por contacto directo. Pudiera parecerle a algunos
que el capataz de una patrulla de obreros del ferrocarril no delega deberes. En reali
dad, a menos que tome en sus manos el pico y la pala y trabaje junto a sus hombres,
lo delega todo, excepto la Gnica cosa que no puede ser objeto de delegacién, esto es,
la autoridad inherente a su propia tarea y responsabilidad que le corresponde de que

el trabajo se haga.

‘~ Otro punto a observar es que la delegacién envuelve siempre oforgamiento de
autoridad, y nunca puede significar otra cosa. Con frecuencia se da por sentado que
el término "autoridad" quiere decir autoridad sobre personas, pero no es éste necesa=

fiamente su significado en materia de organizacién. Adn el capataz de una patrulla

| de obreros delega cierta autoridad en sus hombres, la autoridad de hacer ciertas cosas,




lo cual lleva consigo la responsabilidad de realizar aquello que han sido autorizados a

w
H\ww” . hacer. Siempre, en toda labor, adn en la de un mensajero de oficina, hay alguna au-

l H\

toridad delegada de esta naturaleza, sin lo cual la responsabilidad no tendrfa base 16=

gica.

La responsabilidad que al liderato incumbe de que se cumpla la tarea no ago=
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lidad. No es s8lo lo que el ITder debe hacer sino, sobre todo, qué es lo que debe ser.

El ejercicio del liderato presupone, como primera necesidad, la capacidad de compren
'\ der. El verdadero Ifder ha de saber plenamente lo que se persigue, y saberlo con una
claridad que le permita contemplar el final desde el principio. Tal conocimiento es

necesario adn en el jefe de una patrulla de obreros. Pero el ITder puede, también, es
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Bl | tar dirigiendo los esfuerzos colectivos de un grupo de hombres:de la més alta inteligen
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‘ n M gl cia, cada uno de los cuales domine por completo la tarea que se le ha asignado. En
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W k M\ W ambos casos, tiene que haber un ITder cuyo deber ser la coordinacién de cada factor
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i “1 h ”‘”“, i con todos los demés para el logro del propésito comdn.
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| l W i I propia. En otras palabras, delega el derecho de delegacién mismo, que envuelve la
‘ m misma clase de autoridad sobre otros. Asl, tenemos, un alargamiento de la cadena

gradual, segGn aparece en toda clase de organizaciones mayores, Sin embargo, el

mismo principio existe a lo largo de toda la estructura, cualquiera sea la longitud de

la cadena. El subordinado es siempre responsable ante su superior inmediato por la




ejecucién del trabajo, y el superior sigue siendo responsable de que tal trabajo se haga,

y esta relacién se extiende hasta el Ifder superior, cuya autoridad lo hace responsable

del conjunto.

Deberfamos observar que cuando la autoridad delega poderes similares a los

suyos, esto puede significar o no la delegacién del derecho a nombrar subordinados. En

el caso de nombramientos para importantes puestos-clave, la autoridad superior puede
reservarse ese derecho. Esto, sin embargo, no altera la relacién superior y subordina=

do en la cadena gradual . El Superior comienza inmediatamente a delegar al subordina=

do deberes que Ilevan consigo su propia autoridad; de ahl’ que la responsabilidad coor=

| dinada esté implTctia en todas las relaciones de tal naturaleza.

Los aspectos psfquicos de la delegacién son tan importantes como los del lide=

rato; de hecho, la prueba definitiva del verdadero Ifder es la forma en que delega su

autoridad. Asimismo, es sumamente revelador de ciertas caracterfsticas humanas. El

modo en que el Ifder delega autoridad nos pemite identificar tres tipos diferentes.

El primer tipo es el mal llamado ITder a quien siempre se le hace demasiado
fécil delegar su propia autoridad. Estos supuestos Ifderes se sentirfan complacidos si
pudieran delegar su propia responsabilidad, y muchos se imaginan personas es la renuen
cia ante la responsabilidad y las obligaciones que &sta impone. No son por cierto, IT=

deres auténticos, y sélo se encuentran en ese papel a consecuencia de una circunstan=

i i o cia fortuita, generalmente por herencia.

R

Al segundo tipo igualmente se le hace f4cil delegar autoridad y procede a ello

no bien percibe la necesidad de hacerlo. Pero tiene conciencia siempre de que hay algo
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H“HM\’ que no puede delegar, a saber, su propia autoridad y la responsabilidad correspondiente .
" “H;‘mﬂ\‘ : : Es este sentido de responsabilidad lo que lo decide a delegar cualquier funcién tan pronto
su tarea global comienza a exceder sus posibilidades personales de trabajo. Tales perso-
nas son los verdaderos organizadores, organizadores natos. El talento organizador parece
darse cuenta instintivamente de que debe operar a través de los principios de la organiza

cién para obtener eficiencia colectiva en el logro del objetivo comén.
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Estos dos tipos representan los casos extremos. Hay un tercero, marcadamente

n
“ “‘\“ diferente de ambos, que con frecuencia plantea el mayor obstéculo, a veces insuperable,
i

| “ \‘u‘;\
il ‘ ‘i [l ‘
i ‘

al crecimiento organizado. Los hombres de este género pueden resultar superiores a todos
en la eficiencia con que realizar cualquier tarea suceptible de efectuarse personalmente
y sin ayuda ajena. Pero fracasan sin remedio como organizadores, por su incapacidad
para utilizar las capacidades de otros. La absoluta necesidad flsica puede forzarlos a de

legar algunos deberes, pero siempre tratan de retener, en la medida de lo posible, la au

toridad esendial para un desempefio eficiente de tales deberes. Les gustarfa, si pudie-

ran, estar servidos por autématas. Para los casos extremos de este tipo la cosa més dura
del mundo es delegar en cualquier otra persona cualquier efectiva autoridad. Una de

las tragedias de la experiencia humana es la frecuencia con que hombres, eficientes

siempre en cuanto pueden hacer personalmente, fracasan por Gltimo bajo el peso de de-
beres acumulados que no saben y no quieren aprender a delegar. En tales condiciones,

el cargcter del Itder impide el desarrollo a través de la delegacién.
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Este es un problema tan viejo como la historia del género humano. Es el tema

de uno de los pasajes més humanos y précticos en las Escrituras, el consejo que Moisés

recibiera de su suegro, Jethro, el sacerdote de Midian, contenido en el capftulo XVIII
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del libro de Exodo. Moisés, contenido, cuando recibié su visita en el desierto, se ha-
[laba perplejo ante el mismo problema que ha terminado con tantos |Tderes modernos.
Estaba tratando de llevar a cabo por st mismo la tarea imposible de juzgar y gobernar a

todo el pueblo.

Jethro, al observar sus métodos, se dié cuenta de lo que andaba mal. "Lo que
estés haciendo = le dijo = no estd bien. Sin duda consumird tanto tus fuerzas como las
de este pueblo que es tuyo: porque esto es demasiado arduo para t1; no puedes hacerlo
t6 sélo." Entonces sugirié el Gnico remedio posible, la delegacién de funciones. "Asf -
dicen las Escrituras =, Moisés, atendiendo el consejo de su suego, hizo todo lo que &ste
dijera. 'Y Moisés escogié hombres hébiles de todo Israel, y los puso a la cabeza del pue
blo, Ifderes de miles, Ideres de cientos, Ifderes de cincuenta, y Ilderes de decenas. Y
éstos juzgaron en toda época a la gente: los casos dificiles los Ilevaban ante Moisés, pe

ro juzgada por sT mismos todos los otros asuntos de menor importancia .

El problema de Moisés, tan grande como parecla, era sencillo en comparacién
con las condiciones modernas. Era sencillo, porque la época en que Moisés vivib era
una época sencilla. Tenfa a su cargo un pueblo primitivo, que vagando en el desietto,
no habla pasado todavia de la etapa de tribu. En contraste, la nuestra es la época més
complejamente organizada de la historia; y también la que més variados problemas tiene
planteados. Escrita o no escrita, la ley que gobiema a quienes ejercen autoridad dele-
gada es siempre la misma. "Lleva los problemas arduos a Moisés. Pero juzga por ti mis

mo los de menor importancia.” es la expresién cuya forma no puede mejorar ningdn pen

samiento humano.

Otro punto aparece claro en esta cita de las Escrituras: el aspecto psfquico de




|a delegacién no sélo se aplica al ITder, sino también a aquellos que han de ser dirigidos .
Entre los Gltimos encontramos los mismos tipos que hemos observado entre los Ifderes. Hay
un tipo de subordinado cuyo hébito de depender de la autoridad lo inclina a llevar todas

las causas a Moisés; en el otro extremo, un excesivo desarrollo de confianza en st mismo

puede hacer que no le Ileve ningGn problema. En el primer ejemplo, se anula el props-

sito de la delegacién; en el segundo, se hace imposible una verdadera coordinacién de

criterios.

La cuestién de cémo distinguir entre casos féciles y casos diffciles nunca podré
resolverse a base de meras reglas de procedimiento. La solucién deberd aparecer en prin
cipios que son superiores a todas las reglas. Aqul la respuesta es que son superiores a
todas las reglas. Aqul la respuesta es también: coordinacién; pero, tal como se usa aho-
1a esta palabra quiere decir verdadera coordinacién de esplritu, basada en el comdn co-
nocimiento del propésito comtn, el cual estd asimilado a través de la doctrina invaria-
blemente lo ve todo, tanto los asuntos diffciles como los faciles, en su relacién con el
todo, y no necesita reglas de procedimiento para reconocer los asuntos que caen dentro

de su érea, y cuéles no.

Cuando examinamos el proceso de delegacién, tal como se revela en sus formas
histéricas, encontramos que aparece en otra fase ademés de las muy sencillas que hemos
descrito ya. La forma que hemos considerado aqul es aquella en que el liderato delega
én los subordinados algo de su propia autoridad; se trata, en otras palabras de una dele
gacién hacia abajo. Entre las formas histéricas encontraremos el fenémeno de la dele=
gacién hacia arriba, donde lo que se delega en una autoridad verdadera sobre el dele-

gante; e igualmente la delegacién hacia afuera, donde cierto grado de autoridad se de-




lega @ alguna organizacién externa. También encontraremos una distintcién entre las
fomas directa o inmediata de delegacién, y aquellas que son indirectas o mediatas.
Otro fenémeno que se observa en la esfera judicial del gobierno, es que los escalones
graduales de la judicatura no representan sucesivos eslabones de autoridad delegada, si
no que todos ellos derivan directamente de una autoridad superior. La razén de esto

se haré evidente cuando consideremos el carfcter de la funcién judicial en la organi-

| .}i ! M‘

.) | zacién .
i LI\ (

| Al

4

; ;M i Todas las formas de delegacién tienen un rasgo comén. Indican una autoridad
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"i‘:“:i i _ de alguna especie que delega y que tiene derecho a hacerlo. En suma, la delegacién
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‘w\“ ) como forma posee aquella universalidad en la organizacién que permite reconocerla como

un principio. Sin este principio no hay organizacién que pueda funcionar.
DEFINICION DE FUNCIONES.

El tercer principio activo del proceso gradual es lo que llamamos definicién de

fnciones. Este principio no es sinénimo de funcionalismo, el cual es un distinto princi

pio de organizacién. La definicién funcional antecede a todas las funciones, porque es

|
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la forma de organizacién que asigna todas las funciones. Es la forma gradual a través

de la cual la jefatura delega en cada subordinado su propia tarea especlifica.

A fin de aclarar la distincién entre definicién funcional y las funciones como
| fales, serfa bueno detenernos en este punto. Lo que hemos |lamado definicién es sen=-

tillamente el Gltimo fin y la meta de todo proceso gradual. Hemos definido el proceso

gradual como la forma procesiva, y el principio funcional como la forma activa de coor

fdinacisn, Es evidente, por lo tanto, que en este proceso gradual debe haber alguna
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fdinacisn, Es evidente, por lo tanto, que en este proceso gradual debe haber alguna




foma Gltima que produzca el efecto funcional, ya que de otro modo no se establecerfa
la conexidén entre el proceso y el efecto. Cuando un superior delega algdn deber en un
whordinado, define la funcién de ese subordinado, lo cual sélo puede hacerlo la autori
dad gradual . Asl, la definicién funcional es el fin, la meta y el prop8sito de todo pro=

ceso gradual .

Esta verdad podrfa demostrarse por un estudio de la cadena gradual en cualquier
forma de organizacién. En una organizacién pequefia y compacta, donde hay sélo dos es
lobones en la cadena, el de un Ifder y sus subordinados, la definicién funcional es direc

ta e inmediata. Pero cuando crece la organizacién se alarga la cadena y aparece la sub

f“"
...‘..H ; I : | delegacién. Esto no significa més que una extensién del proceso. Pero el proceso en st

.16{: :

| essiempre el mismo. Su objeto y su propésito es siempre la definicién funcional .

Hemos contemplado en las pdginas anteriores que preceden el despliegue com=
pleto del principio gradual, que es el proceso inherente de la organizacién a través del
cual la autoridad, el principio coordinador antecede, empapa toda la estructura organi-
zda. Este principio, operando a través del liderato, delega a su vez autoridad a los su
bordinados a lo largo de la cadena gradual. El fin y el efecto de este proceso estd en
lo que hemos Ilamado definicién funcional. Por consiguiente y asigna cada funcién.

precede a todas las demés funciones.

EL PRINCIPIO FUNCIONAL.

El término "funcionalismo" quiere decir la distinciéh entre diferentes clases
q

de deberes. Ast, puede distinguirse con facilidad del principio gradual. Por valernos

de un ejemplo militar, la diferencia entre los generales y los coroneles es de grado de
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qutoridad y, por consiguiente, gradual. La diferencia entre un oficial de infanterfa y un
Jficial de artillerfa es funcional, por haber aqul’ una clara diferencia en la naturaleza de

esos deberes .

El uso corriente justifica esta definicién del funcionalismo. Pero es un signifi-
cado inventado, que, como otras tales invenciones, se debe a la imperfeccién del |engug
je Hablando en rigor, la palabra "funcién® significa el acto de llevar a cabo o de eje=
cutar, y puede referirse también a cualquier actividad que aparezca en la organizacién,
inclusive la misma autoridad suprema. Es necesario, por consiguiente, subrayar que,
cwando hablamos de funcionalismo en la organizacién, queremos decir diferenciacién

funcional entre diversas clases de deberes.

La variedad de las funciones puede ser innumerable; segin el procedimiento ne-
cesario para |levar a cabo determinado propésito. Esto se observa allf donde la técnica
de produccién en masa ha trafdo divisiones tan minuciosas del trabajo que casi toda par-
ficular operacién se ha convertido en una funcién separada. Se plantea aqul la cuestién
de si estas grandes verdades de funciones tienen denominador comdn. Existen acaso prin
cipios universales de funcionalismo, que incluyan la suma de todas las funciones y, de
serasl, podemos identificarlos en el mismo orden I8gico que hemos observado ya en el

proceso gradual ? ST que existen tales principios de funcionalismo, y siguen el mismo

orden .
EL PRINCIPIO DE FUNCIONALISMO.

En toda empresa organizada debe haber alguna funcién que determine su objeti-

Y9, otra que lo impulse hacia su logro, y una tercera que interpreta mediante decisiones,
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de acuerdo con aquellas reglas de procedimiento que hayan sido por determinadas.

Estas funciones que podrfan llamarse determinadora, aplicadora, e interpreta=
tiva, se relacionan entre s como principio, proceso y efecto. En el gobierno civil se

conocen como funciones legislativa, ejecutiva y judicial .

Cada una de estas funciones universales o primarias presupone los principios

de organizacién gradual y coordinador, aunque en las formas absolutistas de gobierno

esa dependencia estd oscurecida por el hecho de que la autoridad coordinadora suprema

suele ejercer su propio liderato. De ahl que en tales casos aparezca por lo comén bajo
el triple manto de supremo legislador, ejecutivo y juez, no estableciendo tampoco dis-

tinciones funcionales en la delegacién de esos deberes.

Sin embargo, en una forma constitucional de gobiemo todas esas funciones se
delegan por separado. Bajo el sistema de los Estados Unidos el pueblo elige sus legis-
ladores, sus jefes ejecutivos més altos y, en muchos estados, sus jueces. En los casos

en que el pueblo no los elige directamente, estos jueces son nombrados por un proce=

dimiento que Ilamaremos de delegacién mediata. La funcién legislativa o determina-
dora, debido a su usual carécter colectivo, parece, més que las otras dos, una sola uni
dad, pero también hay subdelegacién de autoridad legislativa. Cuestiones tan corrien
tes y cotidianas como las reglas de plicfa que gobiernan el trénsito en las calles, re=-

Presentan el ejercicio de una funcién legislativa subdelegada.

La funcién judicial, como la legislativa y la ejecutiva, es gradual en su or-

encontramos aqul’ la delegacién hacia abajo de la autoridad graduada de los tribunales
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* it ' : ~ ganizacién, con la autoridad graduada de los tribunales superiores e inferiores, pero no




superiores e inferiores, no encontramos aqurl la delegacién hacia .abaio de la autoridad
judicial . Esto se explica por la naturaleza misma de la funcién judicial, donde la au-
toridad para decidir no confiere derecho alguno de iniciativa. Tal ausencia de inicia-
tiva tqmbién explica los caracteres diferentes del procedimiento judicial. En las esfe-
ras determinadora y ejecutiva la autoridad suprema inicia., lo cual quiere decir que tie
ne la primera palabra. En la esfera judicial, la autoridad suprema tiene solamente la

. ¢ltima palabra. De ahl que el procedimiento en los tribunales, a diferencia de lo que

ocurre en las otras dos esferas funcionales, se mueva, no hacia abajo, sino hacia arri=

ba.

Hemos descrito aqul las tres funciones universales o primarias tal como apare-
cen en la administracién gubernamental . Hay que destacar, sin embargo, su universa=
lidad como funciones. No se concibe ningln deber, funcién o tarea particular que no
implique una de estas tres posibilidades: decidir que algo debe hacerse, hacerlo o de-
cidir mediante reglas y procedimientos predeterminados las cuestiones que puedan plan

tearse en el curso de la accién.

#

Podrfa suceder, ademés, que las tres funciones estuvieran representadas en la

' misma tarea .

Surge aqul otro aspecto vital . La presencia frecuente de las tres funciones pri
|

marias en una misma tarea indica que no debemos esperamnos encontrar esas funciones se
I

Paradas por completo en la estructura general de la organizacién. Cuando més dicha se

Paracién es relativa. En el gobierno civil, donde aparece més claramente marcada que

en otras formas, &ste ha sido un desarrollo de tiempos recientes, y ni adn en los gobier-

N0s modernos es nunca completa tal segregacién.
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En nuestra propia constitucién, la rama legislativa retiene el poder judicial de
residenciamiento. lgualmente, el Senado posee una funcién ejecutiva con su autoridad
para confirmar o rechazar los nombramientos para cargos péblicos. Y por eso,cuando los
senadores celebran sesién secreta, para determinar la adecuacién de esos nombramientos,
se dice que se reGnen "en sesién ejecutiva”. Por otro lado, el jefe del poder ejecutivo,
posee un cierto grado de autoridad en la esfera legislativa con su funcién asesora respal=
dada por el derecho de voto. Lo cierto es que la situacién ideal de eficiencia organiza=-
da no es la segregacién completa, sino la correlacién integrada de las tres funciones pri=

marias .
CORRELACION FUNCIONAL

Podria afirmarse aqul que el propésito Gltimo de todo organizador es la correla=
cién integrada de todas las funciones. Es ciertoy tal correlacién, para ser cientlfica de
veras, ha de basarse en los principios de organizacién. El organizador debe conocer las

funciones primarias que estén en la base de todo funcionalismo. Debe saber que estos

: principios funcionales son universales en la organizacién; y que adn la funcién adherente

| que [lamamos esfcucio mayor (staff) debe enlazar en alguna forma con todas ellas. Debe
saber que, asl’ como las tres formas graduales constituyen el principio de la coordinacién
procesiva, también estas tres formas universales de funcién deben ser la base de toda la

|

coordinacién activa. Debe reconocer estos principios funcionales cuando aparecen en

H(fodu tarea, y hacer de ellos la base de su labor de correlacién .

Podrla resefiarse brevemente la historia del funcionalismo en la organizacién a

grandes rasgos. Hemos visto que el principio funcional siempre surge en toda empresa or

 9nizada, pero que el funcionalismo altamente diversificado de la organizacién indus=
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En nuestra propia constitucién, la rama legislativa retiene el poder judicial de
residenciamiento. lgualmente, el Senado posee una funcién ejecutiva con su autoridad
para confirmar o rechazar los nombramientos para cargos péblicos. Y por eso,cuando los
senadores celebran sesién secreta, para determinar la adecuacién de esos nombramientos,
se dice que se reGnen "en sesién ejecutiva”. Por otro lado, el jefe del poder ejecutivo,
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dada por el derecho de voto. Lo cierto es que la situacién ideal de eficiencia organiza=-
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: principios funcionales son universales en la organizacién; y que adn la funcién adherente

| que [lamamos esfcucio mayor (staff) debe enlazar en alguna forma con todas ellas. Debe
saber que, asl’ como las tres formas graduales constituyen el principio de la coordinacién
procesiva, también estas tres formas universales de funcién deben ser la base de toda la
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coordinacién activa. Debe reconocer estos principios funcionales cuando aparecen en

H(fodu tarea, y hacer de ellos la base de su labor de correlacién .

Podrla resefiarse brevemente la historia del funcionalismo en la organizacién a

grandes rasgos. Hemos visto que el principio funcional siempre surge en toda empresa or

 9nizada, pero que el funcionalismo altamente diversificado de la organizacién indus=




1 \ i : irial de hoy, por ejemplo, es un fenémeno propio de la época moderna. Adn en formas
I
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més antiguas de organizacién, podrfamos encontrar, sin embargo, a través de los siglos,

i
i (l

una diversificacién creciente de deberes funcionales. Y esto, no solamente a causa del

crecimiento de esas organizaciones, sino sobre todo el mayor alcance del saber humano,

y en especial del conocimiento técnico. En una época primitiva, relativamente despro
. vista de tal conocimiento, las diferencias funcionales tendfén a ser pocas y de natura-

leza simple, pero el crecimiento de la tecnologla introduce otro funcionalismo suplemen

tario. Este funcionalismo técnico hace su aparicién primero en la organizacién militar,

donde el uso de diferentes armas crea distinciones funcionales auténticas entre los dife=

rentes cuerpos de servicio.

ESPECIFICACION DE DEBERES.

La importancia que tiene para la moral de la organizacién una especificacién

precisa de los distintos deberes, podrfa demostrarse con ejemplos que son familiares en

toda experiencia humana. Con frecuencia ofmos decir de toda clase de instituciones or

ganizadas que estén "infestadas de intrigas.” Un observador superficial podrfa tomar

| esto como un juicio contra su personal . Si conociera mejor a ese personal le sorpren=

derfa su buena calidad. En el noventa por ciento de los casos, debemos buscar en la
1

| organizacién, y no en lo personal la verdadera causa del mal.

Decir que tales condiciones, cuando existen, son faltas de la administracién,

& cierto, pero no bastante explicito. Se deben al olvido administrativo de las necesi-

Hdudes de organizacién formal y de la aplicacién de sus principios.

Cuando un miembro de una organizacién se ve colocado en un puesto cuyos de
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peres estén mal definidos en su relacién con otros deberes, que sucede? Como es natural,
tiende a interpretar a su manera esos deberes, e imponerle su punto de vista, cuando pue-
de, a su alrededor. En este proceso tropieza con otros en situacién similar, con el resul-

tado inevitable de rozamientos y falta de coordinacién.

En el aspecto el procedimiento regular cede a la préctica de "tomar atajos" y
en su fase negativa se traduce en soslayar las responsabilidades o, como suele decirse
mecharle a otro el muerto.” La situacién se agrava cuando la propia jefatura toma ata=

jos sin tener en cuenta las consecuencias a largo plazo. Ambas cosas suelen ir juntas,

| porque el liderato que descuida la especificacién de deberes subordinados es probable

|

que cumpla sus propias obligaciones de modo desordenado. La coordinacién verdadera en
¢l sentido formal s8lo puede efectuarse mediante una definicién exacta de deberes, y es=
to debe iniciarse en lo alto. Sin eso, habré rozamientos adn en los puestos superiores, y
en tales condiciones es vano pretender que haya amonfa a lo largo de toda IThea jerdr-

quica.

El tipo opuesto de ITder el que considera de la mayor importancia la especifica

cibn exacta de los deberes de cada funcién, y su relacién a otras funciones parecerd muchas

veces excesivamente formalista pero los resultados los justifican siempre.

La razén y las pruebas se unen para demostrar que es necesaria la exactitud en la
especificacién de tareas para crear una verdadera armonfa colectiva. La amonfa en esta
fase pudiera ser meramente pasiva, sin embargo, y traducirse en la ausencia de rozamien=-
fos. Transformar esta armonla pasiva en amonla activa y eficiente, exige algo més, y es-
to nos recuerda el dicho del mariscal Foch, de que la obediencia activa presupone siempre

comprensién cabal. El empleado que estd cargado de un deber o funcién, y la entiende
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sisladamente desempefiard sus deberes en forma pdsivq . Pero cuando ve su relacién con
todas las otras funciones alrededor suyo, y la relacién del conjunto con el principio co
lectivo total, ocurre un proceso mental que lo identifica a &l personalmente con el ob=
jetivo y lo ayuda a transformarse, de un principiante pasivo, en activo participe del

propésito comdn . Cuando todos los miembros de la organizacién han adquirido tal ac-

| titud, el resultado es la unidad de esplritu, resorte principal del esfuerzo cooperativo

eficiente .

La correlacién formal de funcic;nes es la tarea del organizador. Su tarea es
correlacionar los deberes como tales. Al Itder corresponde la correlacién del espiritu.
Correlaciona a las personas que desempefian tales deberes. Estos hechos muestran la
importancia de uﬁa comprensién de los principios formales de organizacién. Pero sélo
mediante la comprensién general y auténtica del propésito comin se llega a esa corre-
lacién horizontal verdadera y activa que es la prueba definitiva de una organizacién

verdaderamente eficiente.

Los tratadistas de administracién distinguen entre los principios de correlacién

perpendicular y horizontal . Expresando el mismo concepto en los téminos que aquf
usamos, esas dos formas se refieren a los principios gradual y funcional. Hemos dicho
que es deber del liderato lograr la correlacién completa de funciones. El liderato, sin
embargo, representa el princip.io gradual de la organizacién. Esta relacién gradual,

Por st sola, a través del contacto de mando, no puede suministrar la comprensién uni=

Versal del prop&sito comtn, la relacién de cada individuo con este propésito y con to=

©os los demés individuos a través de &l, que es necesaria para una correlacién funcio=

hal Quténtica .,




El liderato debe crear y emplear los contactos horizontales para complementar
los perpendiculares, a fin de que pueda difundirse adecuadamente la comprensién a tra-
vés de la organizacién entera. Este servicio debe usarlo la autoridad gradual no sélo pa

ra sus subordinados, sino para s misma.

Sélo de este modo puede desarrollarse la unidad de espfritu, que es la verdade

ra rafz de la eficiencia cooperativa.
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TOMADO DE: PRINCIPIOS DE ORGANIZACION,
JAMES D. MOONEY.




UNIVERSIDAD DE NUEVO LEON
ESCUELA DE TRABAJO SOCIAL
CURSO DE VERANO PARA GRADUADOS
b pispo s JULIODE 1966520555
PRINCIPIOS DE ORGANIZACION
Pueden ser resumidos en cuatiro elementos bésicos: Los e primeros han sido adap
tados de un esquema general de Pfiffner (1), mientras que el Gltimo expresa el concepto y

préctica de més fortuna recientemente incorporados al acervo doctrinario de la salubridad

en todo el orbe.

1.- JERARQUIA Y UNIDAD DIRECTIVA .- Debe existir una jerarqula, Ifeas

de autoridad hacia arriba y hacia abajo, a través de diversos niveles con amplia base y
una sola cabeza; cada funcionario es responsable ante un sélo superior inmediato y, por
su intermedio, en Gltima instancia, ante el jefe de la organizacién. Es el Ilamado por

los americanos "proceso escalar".

2.- SUBDIVISION DEL TRABAJO.= Para la subdivisién del trabajo deben exis
tir, bajo el jefe, departamentos y secciones formadas a base de funciones o actividades
relacionadas, en ndmero tal que permitan al jefe mantener un control efectivo sobre ellos
y contactos suficientes con las fases mayores de la organizacidn; tales departamentos o

delegaciones deben ser autosuficientes hasta donde no entorpezcan la debida integracién.

3.= SERVICIOS GENERALES.- Conviene crear servicios generales y auxilia-
res para facilitar la direccién superior y el funcionamiento y coordinacién de los depar
tamentos; pero deben tomarse las medidas para que ellos no interfieran en las lfneas de
autoridad y responsabilidad del proceso escalar y debe compenetrarse a cada funciona=-

rio de este principio fundamenta .

4.- DESCENTRALIZACION EJECUTIVA, REGIONALIZACION .- Se deben

arbitrar mecanismos que aseguren al jefe ejecutivo, autoridad y responsabilidad exclu=




i siva para administrar el programa, personal y presupuesto, en el sector geogréfico a su
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"1 i | 1‘ cargo (Centro de Salud). Los distintos Centros de Salud de una zona o regién - de tama
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fio proporcional a la capacidad econémica del pals, = deben ser integrados en un siste=

\l\ L
1 I ma aménico, de direccién Gnica, capaz de complementarse entre sI, para servir todas

o la gran mayorfa de las funciones de salubridad en la regién.
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UNIVERSIDAD DE NUEVO LEON
ESCUELA DE TRABAJO SOCIAL
CURSO DE VERANO PARA GRADUADOS
JULIO DE 1966 .
ESQUEMA DE LAS FUNCIONES DE SALUBRIDAD.
El répido progreso experimentado durante los Gltimos decenios por las ciencias

bésicas de la salubridad, sin excluir las disciplinas administrativas, ha enriquecido y
complicado de manera notable el campo de la administracién sanitaria. No ya sélo en el
nivel nacional, sino también en los servicios locales menores, la salubridad estd abar-

cando un rango complejo de actividades que las poblaciones demandan en distinto gra=

do.

Para evitar cualquier confusién, se reproduce una enumeracién completa de
las funciones que el administrador de salud seré |lamado a organizar e integrar, en pro

porciones variables, en los diversos niveles del gobierno sanitario.

A) FUNCIONES PROPIAS DE LA SALUBRIDAD (1)

a) FUNCIONES DE PROTECCION DE LA SALUD; tendientes a suprimir los

riesgos, sobre todo microbianos, resultantes de la vida en comén. Son la base de la

salubridad .

1.~ Saneamiento o control de factores ambientales, relacionados con la salud:

Provisién y control de sistema de Agua y de alimentacién de Excretas.
Control de insectos, roedores, basuras y animales.

Control de alimentos.

Saneamiento de vivienda, industria y locales.

Control de otros riesgos y molestias anbientales.

2.~ Control de enfermedades transmisibles, agudas y crénicas, incluyendo tu-




perculosis, venéreas, parasitarias y otras de trascendencia. Sanidad Internacional .

b) FUNCIONES DE FOMENTO DE LA SALUD, tendientes a promover el ép-

timo desarrollo flsico y mental del individuo. Pueden estimarse la superestructura de

|a salubridad .

3.- Higiene Materna e Infantil = lactante, preescolar y escolar.
4,~ Higiene de la Alimentacién y Nutricién.

5.~ Higiene y Medicina del Trabajo: prevencién de riesgos; tratamiento y

rehabilitacién. (+) .

6.= Higiene Mental e Higiene General del Adulto = prevencién de otras

enfermedades frecuentes y sus secuelas. (+).

=

C) FUNCIONES DE REPARACION DE LA SALUD:

7 .= Atencién médica y paramédica del enfermo, general y especializada, en

consultorios y hospitales.

8.~ Asistencia del anciano y del invélido. (+)

9.~ Rehabilitacién.
10.= Famacia: servicios propios y control de la profesién de acuerdo con el
Cédigo Sanitario (+).

11.- Dental: Servicios propios y control de la profesién de acuerdo con el Cé

digo Sanitario (+)

d) FUNCIONES GENERALES O DE SERVICIO (+).

12.- Estadlstica: demogréfica, biosocial y administrativa.
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lﬂ| ; J‘i i “ £ o pe s fer v BDETES IANIO0 L 00s ¢ 13.= Laboratorio: diagnéstico, produccién, control e investigacién.
u ‘s

i
§ w il 14.- Educacién y divulgacién sobre los problemas de la salud: del individuo,

‘ I |F ‘Il\h
i b; _ la familia, la escuela, los grupos y la comunidad.

15.= Enfermeria.

16 .- Servicio Social.

17 .= Formacién y perfeccionamiento del personal .
18.- Legal: preparacién y aplicacién de las leyes y de los reglamentos.

19.- Arquitectura.

20.- Servicios auxiliares: Presupuesto = Contabilidad = Tesorerfa. Aprovi=
sionamiento y movilizacién = Registro del personal = Partes y archivo = Concesién de

beneficios .

2] .- Investigacién: de técnicas y procedimientos, a base de material acumu
lado y mediante estudios especiales, médicos y sociales.

22.- Coordinacién de las diversas funciones y actividades del Servicio en

los distintos niveles. Planificacién.

B) OTRAS FUNCIONES DE LA COLECTIVIDAD ORGANIZADA QUE TIENEN

ESPECIAL RELACION CON LA SALUD:

a) EDUCACION

b) POLITICA ECONOMICA.

1.- Produccién abundante de bienes y servicios: habitacién, alimentos, ves=

2.~ Distribucién equitativa de la riqueza: oportunidades de trabajo y salarios

que aseguren un stantard de vida adecuado.




3.~ Seguridad Social .= Mantencién del poder de consumo.
c) SERVICIO DE BIENESTAR.

d) RECREACION,

Estas diversas funciones son tratadas con detalle en los varios Capftulos de este

Hay dos de ellas que parece més pertinente considera en seguida: la investi-
gacién y la formacién bésica y especializada de los médicos, otros profesionales y auxi

liares de salubridad .

INVESTIGACION .~ Las organizaciones de salubridad no pueden progresar si descuidan
la avaluacién de su propio trabajo y la investigacién cientifica. No debe bastarles apli
car los métodos conocidos para prevenir la enfermedad y promover la salud. Si han de
mantener un alto nivel de eficiencia, toda su accién debe ser constantemente examinada
con esplritu critico, como la Gnica manera de escapar a la rutina, y mejorar continuada
mente los procedimientos técnicos y administrativos en uso. Cada uno de los grandes
Departamentos de los Servicios de Salubridad deberfa dedicar una parte del tiempo y ener
gla de su personal a esta investigacién: éreas o unidades especiales de trabajo suelen ser
necesarias en determinados asuntos o momentos, economizando considerable derroche pos
terior.. Mé&s adn, como ha ensefiado de manera tan admirable Ruth R. Puffer, (1), de
Tennessee, con mtnimo de esfuerzo y muy pequefio gasto es posible utilizar casi cada ac=

tuacién y fomulario del Servicio para recoger informacidn y de inestimable alcance sobre

¢l rendimiento de la avaluacién del trabajo de rutina y en la investigacién del valor de sus

téenicas,
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Toda nuestra, tan extensa en relacién al pasado y tan limitada frente a lo des=
conocido, es hija de esta actitud inquisitiva, que debe convertir a las organizaciones de
Salubridad en fuentes de conocimientos nuevos y més exactos sobre los principios y los
métodos de la Administracién Sanitaria en todos sus aspectos. Se incluye el estudio de
|os diversos factores econdmicos, sociales y culturales en su relacién con la salud y la

enfermedad .

Como observa Smillie, esta actitud permanente y alerta de investigacién, tiene
ademds, la virtud de atraer hacia el campo de la Salubridad a los j6venes més inteligen=

tes y entusiastas .

LA EDUCACION DEL MEDICO Y PERSONAL DE SALUBRIDAD .= Es s8lo en parte una
funcién de la salubridad, cuyos hospitales y otros departamentos constituyen el campo

natural de entrenamiento préctico, siendo lo habitual en Latinoamérica que la Univer=
sidad, auténoma o no, fije los programas, imparta los cursos y confiera tftulos. Sin em
bargo, la formacién bésica del médico es un factor tan decisivo en la orientacién y fun
cionamiento de los Servicios y en el programa general de salud de un pafs, que todo el

asunto merece una preocupacién activa.

En efecto, las actividades iniciales de la Salubridad en los distintos pafses es
fuvieron siempre a cargo de mé&dicos précticos, como parte de sus obligaciones profesio
nales, sea en el cardcter de consultantes transitorios en epidemias o emergencias, sea
contratando algunas horas con el Gobierno, para determinar labores bésicas (aislamien=
fo, cuarentena, inspeccién sanitaria, examen médico de escolares y otros). Tal es to=
davia el sistema en uso en la mayorfa de las comunidades latinoamericanas y escandina

Vas. Cuando la Salubridad se convierte en una profesién especializada y con dedica-
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cién exclusiva, la mayor parte de sus cultores siguen siendo médicos, o profesionales
paramédicos, cuya formacién es fuertemente influenciada por la de aquéllos. Sus pro
gramas requieren la cooperacién activa, informada y consciente del préctico liberal o
de grupos, en méltiples formas que se discuten en diversos capltulos de este libro; la
certificacién o denuncia de enfermedades transmisibles; la inmunizacién y manejo de
enfermos y contactos; la higiene materna=infantil y escolar; la atencién de clficas y
servicios cerrados, preventivos o curativos, etc., Es justo decir que los funcionarios de
la salubridad y los précticos de la medicina tienen un objetivo final comén, que es la

salud.

No puede ser més evidente, entonces, que el médico debe tener un entrena-
miento adecuado para servir estas varias funciones y asl lo han proclamado los |Tderes
de la medicina en todos los pafses. Hoy mismo existe un fuerte movimiento universal
poderosamente impulsado por las organizaciones y escuelas de Salubridad y canalizado
por la Organizacién Mundial de la Salud (3, 4), para incorporar estos elementos a la
ensefianza de las escuelas profesionales, indicacién clara de que se ha progresado li=
mitadamente desde que Shattuck dijera en 1850 que "deberfan abrirse cétedras sanitarias
en todas las escuelas médicas a cmgo»de profesores competentes; la ciencia de preservar
la salud y prevenier la enfermedad deberfa ser ensefiada como una de las més importan=
tes". Existe viva la necesidad de romper un clrculo vicioso: dirigentes y profesores de
los escuelas médicas, formados en los viejos moldes han de ser estimulados y ayudados
Para integrar en los prog;mmos estos nuevos conceptos y técnicas, por lo organismos de
salubridad, que han creado y mantienen los ex-alumnos de sus universidades. En estos
cliculos, es opinidn unénime, que la llave de todo plan inteligente y equilibrado de Sa

lubridad es una profesién médica bien informada, con instruccién adecuada en los prin=
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cipios de la medicina preventiva, de la medicina social y la administracién.

Existe, por lo demds, una excelente disposicién general en las autoridades edu
cacionales médicas de casi todo pals. Los Decanos y otros profesores de las tres Faculta
des de Medicina de las Universidades de Chile (6), de la Universidad de Cali (7), son sé
lo algunos de quienes han hecho piblica expresién de su interés. De lo que se trata, en
primer lugar, es de precisar qué queremos, qué tipo y calidad de médico requiere la sa-
lubridad actual, qué conocimientos teéricos y précticos deberfa adquirir, antes y después
de recibir su tftulo, para ejercer en nuestras comunidades. Tal vez la ausencia de una
definicién clara en respuesta a esas preguntas es el principal obstdculo presente para lo=

grar un objetivo que no es simple.
Dos son las 8rdenes generales de entrenamiento requerido:

a) Ensefiar. las responsabilidades sanitarias y sociales que todo médico tiene
hacia la comunidad en que trabaja, y
b) Ensefiar y demostrar la integracién de los principios de la medicina preven=

tiva en su préctica individual y de grupo.

El primero puede darse mejor desde los comienzos de la carrera y comprende un
curso elemental de estadlstica médica; una serie limitada de sesiones y visitas sobre sanea
miento y control del ambiente; los aspectos epidemiolégicosy los métodos de control de
las enfermedades infecciosas més frecuentes en cada pals; toda la informacién disponible
sobre el hombre sano y la higiene individual . Més tarde, se deberfa ensefiar los princi-
Pios de la administracién sanitaria y la influencia de los factores econémico=sociales so-

bre la salud y la enfermedad, con la mira dominante de mostrar el rol del médico précti=-
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co en la proteccién y fomento de la salud colectiva. La mayor parte de estos temas corres.
ponde al Departamento de Higiene y Medicina Preventiva de la escuela médica, pero su
accién docente serd tanto més eficaz cuanto mejor la combine con las distintas ctedras en

cargadas de las asignaturas bésicas, precliicas y clthicas.

El segundo aspecto, la integracién de los principios y précticas de la medicina
preventiva en el ejercicio de la profesién, debe ser ensefiado por los profesores de clfnicas,
con la colaboracién activa y a veces a menudo con la iniciativa de la Cétedra de Higiene.
Esta puede servir principalmente organizando el examen de grupos o la préctica de vacuna
ciones o la observacién continuada de pacientes y familiares o .promoviendo actividades
educativas sisteméticas en las salas y policlthicas o la investigacién del ambiente familiar
y social de ciertos enfermos. Al mismo tiempo, puede ayudar a incorporar los aspectos de
higiene y medicina preventiva en la formulacién del diagnéstico y del tratamiento: ante
el caso individual, mediante ayudantes mixtos e investigaciones pertinentes; en la expo-
sicién general del asunto, haciéndose cargo de plantear determinados aspectos. Cuando,
como ocurre en Chile, la masa de la préctica profesional se ejerce en instituciones més o
menos estatales, esa modalidad de medicina deberfa ser ensefiada con tanto o més énfasis

que las formas privadas habituales al profesor.

Otro paso importante es depurar la ensefianza de la cétedra de Higiene de aque-
llos elementos que tienen interés para el especialista en salubridad, pero no para el médi-
coen general y que suelen ser responsables de su cardcter tedioso para el estudiante de
Medicina. Asr libera energla para poner a disposicién de su diffcil tarea de tefiir toda la
ensefianza médica con ese acento preventivo, de grupo, social, que es la caracterfstica

més destacada de la préctica médica de nuestros tiempos. No es la oportunidad para co-
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mentar el detalle de los programas que mejor servirfan esta necesidad de integracién. La
Organizacién Mundial de la Salud, la Asociacién Médica Mundial y la Asociacién Amé
ricana de Escuelas Médicas han producido literatura muy Gtil para quien desee profundizar
el tema. Nuestro mévil es justificar que preocupacién por la educacién bésica del médico,
a causa de su influencia decisiva en los programas de salubridad, debe ser incluida entre
las funciones de la administracién sanitaria. En menor grado, le cabe también interés y
responsabilidad importantes en la preparacién profesional de los otros funcionarios o mayo=

res contribuyentes del programa de salud, enfermeras, ingenieros, maestros, visitadoras

sociales, veterinarios. etc.

NOTA: Tomado del Libro PRINCIPIOS DE ADMINISTRACION SANITARIA.
"TEORIA Y PRACTICA DE LA SALUBRIDAD EN AMERICA LATINA"
Escuela de Salubridad. Universidad de Chile.
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UNIVERSIDAD DE NUEVO LEON
ESCUELA DE TRABAJO SOCIAL

CURSO DE VERANO PARA GRADUADOS

JULIO DE 1966.

PLANIFICACION

UN PROBLEMA PRACTICO

El pronéstico entra en accién con un plan o con el esbozo del plan. Cuando
el administrador ha decidido sobre lo que entrafia el futuro, algo tiene que hacer a ese

respecto.

"Planificacién" es una palabra que estd en grave peligro de convertirse en un
concepto "curalotodo"; y una falsa panaceaesuno de los peores males que pueden ocu=-
rirle a una sociedad. Todo aquel que tiene vagas aspiraciones sobre un futuro mejor,
habla profusamente sobre "planificacién econémica” o "una sociedad planificada" etc.,
efc. Parte de lo que se dice sugiere la conclusién, de que quienes asl hablan no po-
drén preparar una fiesta escolarsin confundir los panes con las pelotas. Una de las afir
maciones mds sensatas hechas en los Gltimos afios a este respecto son estas palabras de

Mary Parker Follet, a quien ya citamos antes:

"Quienes consagran su tiempo al estudio de la planificacién en escala nacio=
nal, llevan a cabo una de las tareas que el mundo necesita con més urgencia en la
actualidad; pero en mi opinién al investigar qué es lo que ha de hacerse, no siempre

Prestan suficiente atencién a cémo esto debe hacerse."

Esto es lo primero que ha de tenerse presente en la planificacién, porque el li




mitarse @ hablar de ella teéricamente no nos lleva muy lejos. La planificacién es ante

todo un problema préctico, un problema de método .
EL PRINCIPIO DEL OBJETIVO.

Pero antes de examinar los principios en que se basan todos los métodos de pla
nificacién, debe hacerse una observacién general . Es imposible planificar en el vaclo,
planear respecto a nada; el hacer un plan presupone que se persigue un fin deteminado.

| Esnecesario tener un objetivo. Esto es obvio. Pero si se analizan detalladamente mu-
chas situaciones se encuentra extraordinariamente, un némero de empresas y de sectores
de empresas, que sélo subsisten debido a su propio mpetu, sostenidas por nociones muy

vagas y nebulosas sobre sus objetivos y razones de ser.

Sir lan Hamilton, en una obra escrita poco después de concluir la pasada gue-
ma, y que constituye una verdadera mina de conocimientos sobre problemas de adminis=

; tracién, da un buen ejemplo de esta tendencia.

"Todavla existen personas que nada tienen que ver directamente con Colney -

| Hatch = miembros de una Cémara que se supone es la negac ién de lo que simboliza este
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nombre que estudian y aprueban proyectos de presupuesto del ejército, sin insistir ante

|

fodo en que se les dé una lista de todas las unidades del ejército, con una explicacién

ol margen que indique el objetivo preciso de cada rubro. Sostengo que es un disparate

organizar una sola compafifa, escuadrén o baterfa, sin saber antes exactamente qué pa-

pel va a desempefiar en determinada organizacién establecida con un propésito especl-

fico "

Hoy mismo, muchos serfan los comerciantes que, interrogados sobre sus objeti-




vos, responderfan en téminos vagos: "Bueno, supongo que ganar algo......" Pero el

lucro dista tanto de ser el objetivo apropiado del comercio, como distan las apuestas

de las carreras; el puntaje del "cricket"; o comer de vivir. El lucro es un estimulo pa-
ra quienes participan en las actividades comerciales; algunas veces constituye casi el
Gnico estfmulo, lo mismo que uno encuentra a veces personas que sélo viven para co=
mer. Pero=y esto cuenta més = lg ganancia es también un modo de medir, si bien apro
ximadamente, el éxito con que los verdaderos objetivos del comercio se estén logmndo.
El hombre tiene que comer para vivir, Igualmente, una empresa comercial no puede
sobrevivir mucho tiempo, a menos que obtenga ganancias. Pero ese estfmulo y prueba no
puede ser el verdadero objetivo de un negocio. Afirmar lo contrario casi equivale a in-

sinvar que el comercio se practica con el mero objeto de Ilevar libros de contabilidad.

Los economistas definen el dinero como "un medio de cambio". Y el verdade-
fomotivo de cualquier empresa comercial debe ser Iq elaboracién o distribucién de algén
producto o servicio que necesita la comunidad. La prueba de que tal cosa se est4 logran
do es que a su vez, la comunidad va o dar més, en vez de menos, productos y servicios
que lo que en t&minos del medio - dinero= se ha invertido en producir lo que se vende.
Empero, si bien es cierto que "el pastel es este objetivo primordial, es decir, la natu=
rileza exacta del producto o servicios que justifica la existencia de la empresa, lo que

tn gran frecuencia se comprende muy imperfectamente, y an més imperfectamente se

define ,

EL PELIGRO DE LA COMPLEJIDAD.

Por lo comén, esta imprecisién en cuanto a los objetivos provoca en una empre

% la mgs prolffica fuente de dilapidacién, es decir, la complejidad. Por ejemplo, si




una empresa fabrica artfculos deportivos estd bajo constante presién para que amplfe la va

riedad de su mercancia. Estd, en primer témino, la presién que ejercen sus propios direc
tores; porque después de todo, la mayorfa de las personas de esplritu comercial suefian con
una nueva variedad de mercaderfa que les pemita hacer fortuna. Luego est§ la presién de
parte de los clientes; pues a todo comerciante detallista le gusta tener un poquito original .
También esté la presién del poblico: Cémo satisface tener algo que nadie més posee ?, &s-

te es el Gnico medio de lograr distincién personal para la gran mayorfa.

Una famosa fébrica de guantes de sefora recibié cierta ocasién un pedido por cien
docenas de pares de guantes de primera calidad, todos de un tamafio y cada par diferente.
Tras el pedido estaba la historia muy humana, de un pequefio bazar exclusivo radicado tras
la Opera de Parfs, un viejo sefior muy rico, pero nada notable, y la exigente, aunque en=
cantadora sirena con faldas, cuya adquisicién erael sfmbolo para el mundo de su duefio y

sefior, de que su dinero no era mera calderilla, sino més bien un ndmero afortunado que

habla sacado premio en la loterfa.

Existe también la presién de la competencia. Nada es més irritante para el ven-
dedor agresivo que la insinuacién del cliente de que si no puede suministrérsele cierta va-

fiante mMima de un artfculo “standard ", alguno de los competidores de la firma podré

hacerlo ,

Todas estas presiones se unen para apartar a la administracién de su verdadero
derrotero de progreso y para hacer adn més diffcil la determinacisn de una norma clara y
Sefinitiva, sobre qué es lo que la f4brica va a hacer, y la creacién de un plan coherente
elativo q 1o forma de hacerlo. Una de las condiciones bésicas para el uso 8ptimo de equi

P industrial es que los productos sean tan simples cuanto sea posible y los procesos de fa
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bricacién tan uniforme como se pueda, de modo tal que todos los procesos engranen ar-
moniosamente . Una fgbrica no es realmente eficiente hasta que toda la empresa, en es

pecial en sus aspectos mecénicos y féc.nicos, funciona como una méquina bien aceitada.
SENCILLEZ Y UNIFORMIDAD.

Bésicamente, la decisién categérica sobre la naturaleza del producto constitu=
ye una aplicacién especial del principio del objetivo. La importancia de este principio,
dadas las condiciones actuales de fabricacién, reside en que es imposible comenzar si=-
quiera a aplicar los principios fundamentales de una planificacién sana= la sencillez y lg
uniformidad = a menos y hasta que, al administrador haya determinado con precisién que -
va a hacer, no en téminos generales sino hasta el Gltimo detalle. En vez de trabajar
conforme a un programa determinado y preciso, concebido a la luz de una situacién ya
estudiada, la administracién se ve obligada a improvisar constantemente para adaptarse
a una situacién cambiante. En otras palabras, el mercado y no la gerencia controla ver
daderamente la fébrica o el departamento. Asf la administracién no puede simplificar,

no puede uniformar y no puede planificar.

Podrfa responderse diciendo que esto es inevitable, y que tal situacién sélo es
un ejemplo del antigua dicho de que "el cliente siempre tiene razén." Pero este refrén,
como todos los de su clase, sélo es vélido como generalizacién. "El cliente” en el sen~
tido de la universidad de todos los clientes, siempre tiene la razén. (Pero este refrén,
como todos los de su clase, sélo es vélido como generalizacién. "El cliente" en el sen
tido de laluniversalidcd de todos los clientes, siempre tiene la razén). Evidentemente
serfa demencia producir para una demanda que no existe. A cada cliente individual de-

be tratérsele como si siempre tuviera razén; esto es meramente sagacidad comercial, por
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no decir cortesfa. Pero serfa suicida permitir que las idiosincrasias de un amplio margen

de clientes impidan economizar en el proceso de fabricacién; serfa esto una de esas bue-
nas intenciones con que est§ empeadrado, el camino de la perdicién: la quiebra. Por otra
parte. Semejante actitud pampoco responde a los mejores intereses de la clientela, la cual
no quiere enfrentarse con precios inflados artificialmente debido a la pasién de otros "por

ser algo diferentes.” De modo, pues, que ni responde a los mejores intereses del fabrican

te ni tampoco a los mejores intereses de la comunidad.
LO QUE NOS ENSENO LA GUERRA,

Una de las ventajas que podemos sacar del desastre de una gran guerra consiste en
que pueden verse los problemas al desnudo, sin las palabrerfas, o convencionalismos de los
tiempos normales y sin anteponer los deseos a las razones. Esto sucede, por ejemplo, en el
caso de la planificacién con el prihcipio de que es imposible planificar la vida econédmica
de un mundo que vive en completa dependencia de la méquina, a menos que la produc-

cién se simplifique y se establezcan normas. Y nadie puede simplificar y unificar la pro=

duccién a menos que se estabilice la demanda, por lo menos durante un plazo suficiente-

mente largo para recobrar en pleno el costo de cambiar moldes y hormas.

Asf, en tiempos de guerra no nos preocupan que las veleidades del gusto del pé-
blico, o las variaciones en precio causadas por |o‘compefencia, impidan recobrar tales
Costos, Hay un solo objetivo, el de organizar la produccién nacional de modo que rinda
el méximo de volumen en t&miros de tanques y aeroplanos del tipo que conviene. Como
sele suceder en el mundo natural, excepto con las serpientes que emiten su veneno por

la boca, el aguijén estd en la cola.

"Del tipo que conviene"...- el pafs se ha dado cuenta, con esas cuatro palabras,
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de que es tan diffcil planificar para la guerra como para la paz. En tanto que en tiempos
de poz la veleidad de la moda y el gusto, y los precios de la competencia someten al fa-
bricante a una fluctuacidn inevitable, una "tolerancia a la cual debe ajustarse toda la
planificacién, por exacta que sea, asimismo, en tiempo de guerra, la fluctuacién que hay
en las técnicas y en las zonas de combate, la ingeniosidad de los inventores, las nuevas
experiencias que se derivan de cada accién vistas a la luz del inmemorial\dilema entre

la defensa y el ataque, imponen la elasticidad. Y existe, al fin y el cabo, diferencia
fundamental entre la esposa que considera imposible volver a ponerse el sombrero pasado
de moda, y el comandante que informa a su gobierno que sin el Gltimo modelo automético
de torrecilla de cafién o que sin la 6ltima versién del tanque le es imposible seguir ganan
do batallas ? Claro que si faltase el dinero, o los cupones de racionamiento para ropa, la
esposa podrla "adaptar” el sombrero viejo a lo que requiere la moda este afio. Pero atn

la adaptacién reduce el ritmo de la produccién .
EL PRINCIPIO DE LA ELASTICIDAD.

Nunca habré acuerdo definitivo en este mundo entre el suefio del ingeniero de
produccién de disponer de recursos limitados de capital para hacer cantidades infinitas de
un solo artfeulo, uniforme y a bajo precio, y la situacién de realidad, que insiste en que
todo plan debe ser eléstico y en que toda fébrica debe ser adaptable. Esto constituye el

tercer principio en planificacién: elasticidad.

Pero existe una diferencia radical entre la elasticidad, que es falta de rigidez
Y la imprecisién o falta de objetivos claros. Una hoja de acero es flexible: si el acero

® suficientemente bueno, la hoja puede ser doblada describi endo un clrculo perfecto has

fa que la punta toque el mango; y cuando se suelta, recobrard su pristina forma lineal . .




Esta es otra caracterfstica de toda planificacién perfecta. Cede a la presién de

la demanda. Pero en el instante mismo en que se afloja esa presién vuelve, con un mhi-

mo de retraso a la produccién en serie.

He aqul el problema que afronta todo aquel que debe planificar; sacar la mayor
ventaja posible de la estandarizacién y la simplificacién, conservando siempre empero
toda la elasticidad que exijan las circunstancias. Quienes logran resolver este problema
son los genios industriales de nuestra &poca. Henry Ford lo ha hecho en repetidas oca-
siones, aunque se acercé peligrosamente al desastre de aferrarse, por un afio o dos de més

a su modelo "T".
LOS PLANES PARA HACER FRENTE A LOS CAMBIOS DE LA MODA.

Este es el secreto de los costos de produccién, asombrosamente bajos, de Bata,
el antiguo fabricante de calzado checoslovaco. Su caso es de particular interés como una
solucién para las dificultades de adaptar la produccién en masa a un artfeulo que fluctda
con la moda. Ciertos procesos que podrfan llevarse a cabo m&s econdmicamente en for-
ma centralizada - donde los cambios en patrones causaban una disolucién mtima del ci-
clo productivo= tales como la preparacién de hormas, y la preparacién del cuero, fueron
concentrados en grandes departamentos centrales. Pero los procedimientos de ensamblaje,
que variaban con cada patrén o modelo, fueron concentrados en unidades pequefias, ca-
da una de las cuales era en efecto una pequefia fébrica de manufacturar calzado; las hor
mas y el cuero se pontan al extremo de una cadena trasmisora que se movia lentamente, y
wlfan al final de ésta, en forma de zapatos o botas terminadas y listas para ser embarca~
dos. Los patrones que envolvfan un ciclo militar de procesos se concentraban en una mis-

Ma unidad. No se fabricaba renglén alguno en cantidad menor que la necesaria para man

ener no menos de una unidad operando medio dfa, y que pudiera venderse al pdblico a
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través de las tiendas minoristas en 3 meses. Cualquier modelo que no cumpliera estas dos

condiciones era eliminado inmediatamente.

AsT los obreros siempre tenfan una sesién ininterrumpida de produccién. Todos

los trabajos de ajuste y adaptacién en las méquinas y los procesos se hactan en el interva

lo del almuerzo o despuésitle las horas regulares de trabajo. Si la demanda en general ba

jaba, se cerraba la fébrica eliminando unidades una por una, y los modelos fabricados por
los unidades eliminadas que todavfa se necesitaban se pasaban a la préxima unidad més
conveniente; esto es, la que tuviera la serie de procesos més similares. Cualquier ren=
glén que se vendfa en volumen menor de lo indispensable para obtener costos econdmicos
de manufactura se eliminaba automdticamente. Al mismo tiempo se hacla posible produ-
cir un surtido variado de modelos. Esta operacién era un ejemplo casi perfecto de plani-

ficacién en la produccién de un artfculo que fluctda con la moda.

Los principios que esto sugiere son dos. En primer lugar, el tamafio por st solo
no significa nada. Lo que cuenta es el tamafio armonizado con los procesos a efectuarse .
Cuando &stos son aproximadamente similares para todos los patrones, asf como respecto
a las hormas y el cuero, resulta ventajoso un alto grado de centralizacién y unificacién.
Cuando hay variaciones entre los diferentes patrones del producto, lo ideal resulta una
combinacién de pequefias unidades de produccién, lo mésspequefia que sea compatible
con las ventajas de la produccién en cadena, por ser &ste un procedimiento més elésti=
. En segundo lugar, el tamafio se determina por el equilibrio de las etapas de produc-
Cién. El tamafio de la unidad es determinado por el volumen de los procesos mds cortos
que permitan mantener a un obrero y su méquina en pleno funcionamiento. Otras etapas de la
de la produccisn deben proyectarse en términos de unidades méltiples de ese proceso més

orto, Si dos o tres etapas cortas pueden reunirse en la misma méquina, resulta ventajo-




s0 hacerlo asT, inclusive al precio de perder cierto grado de productividad en cada una
de ellas, porque una unidad productiva relativamente pequefia puede mantenerse equi-

librada; obtieneidno asf en consecuenc ia, un grado més marcado de flexibilidad.

EQUILIBRIO.,

El ejemplo de Henry Ford y su sistema de produccién en serie ha llevado a un

gran némero de personas a exagerar las ventajas de una divisién minuciosa de los proce
sos de produccién. Particularmente cuando el trabajo contiene un factor intelectual,
como por ejemplo el trabajo oficinesco, tal subdivisién minuciosa, si bien permite
producir con mucha rapidez a operarios de poca o ninguna destreza, también acarrea

a
subrepticiamente diversas formas de dilapidacién, En primer lugar, el trabajo no re=
quiere ningln esfuerzo intelectual por parte del operario, y como sabemos, el trabaja
dor que toma a su cargo trabajos de oficina - de hecho todos los trabajadores = rinden
mejor producto cuando se les exige participacién inteligente y sentido de responsabi-
lidad. Quizés lleve un poco més tiempo el entrenarlo, pero el costo se recobra una y

ofra vez en términos de exactitud y menos supervisién. Ningdn grado de supervisién

puede contrarrestar la tendencia al error que nace del aburrimiento.,

En segundo lugar, donde una serie de tareas fragmentadas se aplica a una pro
duccidn en volumen de cualquier clase de tiempo y el esfuerzo que cuesta asegurarse
que el trabajo viaje de escritorio en escritorio, de mesa en mesa, y con frecuencia de
oficina en oficina, muy bien puede costar més de lo que se economiza mediante la sub'
divisién de cada etapa de la fabricacién. Cuando cada obrero recién llegado, tiene
que adquirir algén conocimiento de los detalles del trabajo en su totalidad, segdn su-

cede en muchas tareas de oficina, el tiempo que esto requiere tiene que multiplicarse




por el ndmero de etapas que atraviesa cada renglén de trabajo. Nuestra observacién de
algunos departamentos gubernamentales que atienden gran némero de casos diferentes pa

rece indicar que no hay suficiente comprensién de estas limitaciones del principio de la

subdivisién del trabajo.

En otras palabras, la planificacién de por st no es un fin. Frecuentemente exis
te muy poca planificacién. Pero la planificacién siempre representa un gasto adicional,
y por esto debe evitarse en todo lo que sea posible. No se justifica la creacién innece~-
saria de problemas de planificacién, cuando equilibrando mejor las unidades de produc=
cién se puede superar totalmente la necesidad de planificacién formal y detallada, reem
plazéndola por el deseo de hacer buen trabajo comtn a todos los seres humanos. He
aqul una inGtil advertencia para quienes suefian demasiado con la planificacién en esca

la nacional .

Se limita esta discusién del tema a los principios - objetivo, estandarizacién,
simplificacién, elasticidad y equilibrio. No hemos tratado de evitar lo que algunos lla
man "mera teorfa". Pero de hecho toda planificacién bien hecha tiene sus rafces en
estos cinco principios. Y como cada situacién concreta difiere de todas las demés, si
dedicamos igual tiempo a disertar sobre métodos de planificacién, sélo conseguirfamos

perdernos en una marafia de detalles.
JUICIO PRIMERO, MECANISMOS DESPUES

Existe, por cierto, una gran variedad de medios que pueden ayudar al planifi-
cador ~ diagramas y gréficas con cintas y alfileres, y luego sistemas "Cardex" y "Co-

lOrdex", "Mindex" y "Findex" etc., etc. Pero el propésito de todos estos medios es en

el fondo el mismo. Facilitan lo necesario para comparar cédmodamente el objetivo por
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perfodos predeterminados, con lo alcanzado de hecho semana por semana, dfa por dfa,
hora por hora, y adn minuto por minuto. Si se les utiliza en debida forma, hacen po-
sible reducir las masas de informacién compleja a formas de expresién simples, féciles

de captar por la limitada facultad de expresién simples, féciles, facultad de captar de
la mente humana. Sefalan excepciones, denuncian desviaciones de la norma anticipa
da, y refrescan la memoria sobre cuando algo debe llevarse a cabo. Pero ha de recor

darse que sblo son ayudas para la mente y que no pueden reemplazarla.

La planificacién es ante todo un proceso intelectual, la actitud mental de ha
cer las cosas ordenadamente, pensandoantesde hacer, yactuando a la luz de la realidad
y no por adivinacién. Es la antltesis del juego de azar y de la tendencia a especular.
Y no hay mecanismo que reemplace la ardua disciplina mental que ésta requiere. Por
ejemplo, una sencilla muestra de planificacidn industrial consistfa meramente en un in
forme sobre produccién rendido cada semana por varios departamentos en cuanto a cier
tos renglones de produccién. Estos informes son vaciados en una sola hoja de papel que
llegaba a todos los interesados. Desde que se usd este procedimiento la produccién de
los departamentos estuvo mucho mejor correlacionada y equilibrada. Sin utilizar me-

canismos complicados se obtuvieron resultados extremadamente valiosos.

Esto subraya un principio final . La planificacién no consiste en superponer una
Nueva autoridad, pese a que casi todo el mundo, se inclina a entenderla de este modo .
Més bien, es cosa de suministrarle a las autoridades ya establecidas aquella informa=-

¢ién que les permita coordinar efectiva y exactamente su trabajo.

Toda empresa, gubernamental, industrial o militar, envuelve estas dos etapas

del pronéstico y la planificacién como requisitos indispensables para actuar con efica-




cia. Si la accién ha de tomarse en un plano de contacto con la realidad, debe ésta des-
cansar en un pronéstico sobre lo que guarda el futuro. Para que la accién sea metédica
y ordenada, deliberada con arreglo al pronéstico, y no sujeta a cualquier nueva circuns

tancia, es necesario contar con un plan.

Las caracterlsticas de un buen plan son las siguientes:

a.) que se base en un objetivo claramente definido;

b.) que sea sencillo;

c.) que permita analizar y clasificar debidamente las acciones, esto es,

que establezca normas.

d.) que sea eléstico:

e.) que sea equilibrado;

f.) que utilice lo que hay a mano de modo Sptimo antes de crear nuevas
autoridades y nuevos recursos; lo cual en realidad constituye una apli
cacién especial del principio de la sencillez. Todas estas ideas estén

comprendidas en una sola palabra de Fayol: "prévoyance. "

TOMADO DE: ELEMENTOS DE ADMINISTRACION

L. URWICK

EDICIONES DE LA UNIVERSIDAD DE PUESTO RICO,

SAN JUAN, PUESTO RICO,
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UNIVERSIDAD DE NUEVO LEON
~ ESCUELA DE TRABAJO SOCIAL

CURSO DE VERANO PARA GRADUADOS

JULIO DE 1966.
SERVICIOS SOCIALES Y SALUD PUBLICA

INTRODUCCION .= En varias partes de este libro se ha subrayado el hecho
de que los servicios de salud pdblica se ocupan de la gente. Especialmente en el ca-
pftulo de patologfa social se llamé la atencién sobre la compleja naturaleza de los
problemas humanos. Por ejemplo, todos los problemas de salud péblica tiene componen

tes relacionados con los factores econdmicos, educativos, culturales, y muchos més.

En la ejecucién normal de sus actividades, los trabajadores sanitarios se in-
miscuyen, en cierto grado, en la solucién de estos aspectos de los problemas que tra-
tan. Las enfermeras de salud pdblica se han distinguido y han tenido especial éxito
én este terreno. Sin embargo, debe comprenderse que el reconocimiento y manejo
adecuado de tales problemas y el tratar con cierto tipo de individuos y organismos
requiere un adiestramiento y habilidad especiales de los que sélo en parte estén pre-
vistos el trabajador sanitario profesional . Es a Gltimas fechas que los organismos ofi-
ciales de salud pdblica se han dado cuenta del valor potencial y de la contribucién
del servicio del trabajo social, especialmente del trabajador social médico, en los

Programas de salud pGblica.

En realidad, es muy natural que los trabajadores sanitarios y los trabajado-
%8 sociales se entiendan y relacionen con relativa facilidad y para mutuo beneficio,
/3 que ambos se ocupan de los problemas multifacéticos de los individuos y las fami-

lias. Para tener éxito cada uno debe estar "orientado hacia la familia” més que "ha=-
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cia el individuo", en contraste con lo que sucede en el ejercicio privado de la medi-
cina. En cierto sentido, el ejercicio privado de la medicina y el trabajo social tien-
den a ser antitéticos.. El ejercicioprivado de la medicina esté orientado esencialmen~-
te hacia el individuo, y por tradicién el médico ha asumido cierto grado de dogmatismo
y se ha envuelto en un misticismo que presupone una actitud de aceptacidn indiscutida
por parte del paciente. En cambio, el trabajo social de casos, la enfermerfa de salud
péblica y, en realidad, todas las actividades de salubridad, tratan de ayudar al indi-
viduo o al grupo que tiene problemas, a entenderlos, racionalizarlos y explicarlos.

Esto va siendo cada dfa més cierto a medida que los organismos de salud pdblica pres-

tan més atencién a los problemas de salud de los adultos y a las enfermedades crénicas.

ANTECEDENTES .~ El trabajo social médico se inicié a principios del siglo
XX, cuando el Dr. Richard Cabot lo introdujo en el Hospital General de Massachusetts.
Basé su gestién en la teorfa de que se necesitaba de la comprensién y cooperacién del
paciente para vencer la enfermedad, por encima de cualquier cosa que pudiera hacer
el médico o el hospital. Es més, reconocié que habla muchos otros factores implicados
en la curacién, entre los cuales estén la situacién econdmica de la familia, las condi-
ciones de la vida hogarefia, las relaciones sociales, etc. Tomé también en cuenta que,
generalmente, existen en la comunidad numerosos recursos de los que se pueden echar
mano para la mejor solucién Gltima de todos los aspectos de un caso, si el médico tu-
Viera tiempo de buscarlos o si contara con la ayuda de alguien que lo hiciera por &l
Y Por el paciente. El éxito de la idea en la préctica médica y hospitalaria es bien co-
nocido. Posteriormente muchos organismos de salud voluntarios empezaron a emplear
frabajadores sociales médicos y, en fecha més reciente, debido a la creciente atencién

e se estd dando a los aspectos sociales y colectivos de la salud, asf como la tenden=




cia a integrar las actividades de difusién y prevencién sanitaria con los cuidados médi-
cos, algunos departamentos de salud péblica han inclufdo a trabajadores sociales en su

personal de planta.

El alcance de las actividades de los trabajadores sociales médicos depende del
tamafio, objetivos y visién del programa y organizacién de la institucién sanitaria. Dos
puntos bésicos que deben aclararse en relacién a su funcién dentro de los departamentos
de salubridad son la extensién de su contacto directo con el ptblico y sus relaciones con
el resto del personal, especialmente con las enfermeras de salud péblica. En casi todos
los programas de los departamentos de salubridad de los condados que empezaron a uti=
lizarlos, se les encomendaron funciones en contacto con los pacientes y las familias.
Repetidamente, sin embargo, se ha encontrado que el empleo més efectivo y fructuoso
del tiempo limitado de los trabajadores sociales médicos, es como asesores del personal,
asesores en la planeacién de programas y elementos de enlace con los otros organismos

de la comunidad.

Por el afio de 1950 existfan cerca de 400 puestos para trabajadores sociales
caliFicados. en los organismos de salubridad de los Estados Unidos, sin contar los pues=-
tos en hospitales, clthicas y otras instituciones médicas. El mayor ndmero forma parte
del personal de los departamentos de salubridad estatales, de distritos urbanos y otros
Organismos que se ocupan de los nifios lisiados o de servicios de rehabilitacién voca=
cional . Otros puestos se encuentran en organismos de salud voluntarios, que operan al

hivel nacional, estatal o local .

PAPEL DEL TRABAJADOR SOCIAL EN LA SALUD PUBLICA .- El empleo cre

“lente de trabajadores sociales en los programas de salud péblica ha hecho que se cree




un subcomité sobre calificaciones educacionales de los trabajadores sociales médicos
en los organismos de salubridad., dependiente del Comité sobre Educacién Profesional
de la Asociacién Americana de Salud Pdblica. Este subcomité, en colaboracién con
la Asociacién Americana de Trabajadores Sociales Médicos, ademés de establecer las
calificaciones personales, ha desarrollado el siguiente resumen de las funciones de los

trabajadores sociales médicos en los grandes organismos de salubridad:

El trabajador social médico, en un organismo de salubridad, tiene la respon=
sabilidad de planear, desarrollar y dirigir los servicios social es dentro del radio de ac-

cién del organismo.

Los servicios sociales prestados por el organismo de salubridad son los que se

juzgan necesarios para hacer frente a los problemas sociales que influyen sobre la efi-

cacia de los programas sanitarios y médicos que constituyen el principal interés del

organismo . Los servicios sociales tienen por objeto fortalecer el programa del orga-
nismo mediante una mayor comprensién de las relaciones entre los factores sociales y
emocionales que influyen en la salud y el cuidado médico, facilitando ast la observan

cia de las medidas sanitarias.

El alcance de las actividades del trabajador social médico depende de Ia am
plitud del programa y estructura del organismo. La actividad del trabajador social mé
dico puede quedar limitada, por decisién administrativa, a algunas divisiones u ofici=

nas del organismo o departamento de salubridad especialmente cuando se inicia el ser-

vicio,

En los grandes organismos de salubridad que tienen a su cargo servicios médi=-

€05 y sanitarios, las actividades del trabajador social incluirén, si no todas, algunas




de las siguientes funciones:

1.- Deteminacién de la necesidad de servicio social dentro del programa
total del organismo.

a) Estudio contfuo y valoracién de las necesidades de servicios socia
les en los programas existentes, y determinacién de los recursos con
que cuenta el organismo y la comunidad para |lenar estas necesida=
des.

Interpretacién de estas necesidades al administrador y al personal .
Participacién en la planeacién oportuna de nuevos programas rela=
cionados a los servicios sociales esenciales.

Planeacién y direccién del alcance y enfoque de los servicios sociales

que incluirén las siguientes actividades:

a) Asesoramiento sobre los aspectos sociales del cuidado sanitario y
médico de individuos y grupos.

Este servicio estd dirigido hacia una mayor comprensién del signi-

ficado que tiene para el individuo la salud y la incapacidad flsica

y se propone unir los esfuerzos para solucionar necesidades sanita-

rias y sociales relacionadas. Puede proporcionarse al funcionario
de salubridad o al administrador y personal del organismo, y a los

trabajadores sociales y sanitarios en organismos cooperantes.
Proporcionar servicios mediante trabajo social de casos.

Este servicio, prestado al individuo, a menudo serd de breve du

racién y estard encaminado a transferir el caso a otros organismos




de la comunidad cuando se requiera un tratamiento continuado.
Puede ser intermitente, impartiéndose en perfodos en que la si-
tuacién social y personal del individuo afecta su capacidad de
aceptar y llevar a cabo las recomendaciones que se le hacen a
favor de su salud y bienestar. A menudo se hace en clhicas,
mediante entrevistas con los pacientes y familias, al tiempo que
se les hace el diagnéstico o en el curso de su hospitalizacién.
Este servicio puede también iniciarse en cualquier momento, a
solicitud de los médicos o enfermeras que @ nocen las necesi~-

dades que tiene un paciente de que se le ayude a solucionar

sus problemas especiales. Estos servicios breves facilitan y for

talecen la consulta, pemitiendo al trabajador social médico,
descubrir y valorar problemas sociales y emocionales. El tra-
bajados comparte la responsabilidad de valorar la situacién con
otros miembros del personal profesional que estén en relacién
constante con las necesidades y problemas sanitarios del indi-

viduo o la familia.

Los servicios sociales continuados se proporcionan sobre ba-
ses selectivas cuando la situacién lo requiere y no se cuenta con
un organismo especializado al que pueda turnarse el caso. A
veces, también, se prestan con el propésito de hacer una demos

tracién.

3.= Participacién en la planeacién de programas y formulacién de normas

del organismo, con especial énfasis en:




a) Ayuda en el desarrollo de normas y procedimientos del organismo,
tales como los que se relacionan a la "elegibilidad" para recibir
el servicio o a la transferencia del paciente cuando los servicios
que necesita no estdn comprendidos dentro del programa del orga-
nismo. Esto contribuye a la continuidad de los cuidados y facili-
ta la coordinacién de las actividades de la comunidad para hacer
frente a las necesidades sociales del individuo, ast como a sus
necesidades médicas.

Valoracién y reconsideracién de normas a la luz de problemas ur-
gentes y recurrentes entre los individuos que reciben el servicio.
Discusién de lagunas en el programa y de dificultades por parte de
las familias e individuos para utilizar plena y efectivamente los
servicios. El trabajador social médico, por su estrecho contacto
con los organismos sociales y sanitarios del estado y con la comu
nidad estd en una posicién Gnica para explicar estos problemas y

que se tomen en cuenta en los nuevos programas.
4.- Participacién en la organizacién de la comunidad mediante:

a) Establecimiento y mantenimiento de relaciones con los departa=-
mentos asistenciales, las agencias de trabajo social y los depar-
tamentos de servicios sociales de los hospitales, a fin de lograr
que estos.organismos aprovechen en la mejor forma posible los ser

vicios que proporciona el departamento de salubridad, y viceversa.

Interpretacién de las necesidades sociales que no pueden ser sub-
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sanadas por el departamento de salubridad sélo, siendo indispen-
sable la planeacién y la participacién de la comunidad para que
pueda lograrse la rehabilitacién del paciente.
Ayuda al administrador para identificar las fallas o la duplicacién
de tareas en los servicios de la comunidad, y para integrar los ser
vicios de los organismos oficiales y voluntarios (sociales, educa-
tivos, vocacionales, etc.,) de manera que todos puedan trabajar
juntos para la rehabilitacién total del paciente.
Participacién en el mejoramiento del personal y en los programas de
capacitacién dentro del servicio del organismo, y orientacién del per

sonal de nuevo ingreso.

El objetivo de esta participacién es aumentar la conciencia y la com=-
prensién de todo el personal respecto a los factores ambientales, eco-
némicos y emocionales en cuanto se relacionan con las necesidades mé
dicas y sanitarias, la prestacién de servicios médicos y sanitarios y la

utilizacién de estos servicios para los individuos y los grupos.
Participacién en estudios y encuestas.

a) Estudios encaminados hacia la valoracién de los programas en cur

so o la expansién de los servicios en &reas necesitadas.

Estudios en los factores sociales y emocionales que influyen en el
crecimiento y desarrollo de los nifios y en los tratamientos médicos

y quirGrgicos, especialmente relacionados con los programas y ser-
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vicios que incumben al organismo.
TOMADO DE: HANLON.= PRINCIPIOS DE ADMINISTRACION SANITARIA.
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EL TRABAJADOR SOCIAL, -

El trabajador Social es un miembro del equipo de salud pdblica cuya importan=
cia crece de dla en dfa. El Trabajador Social Médico brinda al personal los conocimien

tos y técnicas del trabajo social y "ayuda al personal a descubrir los factores sociales,

emocionalesy econémicos de importancia sanitaria y trabaja conjuntamente con aquél

para resolver problemas sociales relacionados con las necesidades médicas y sanitarias . "

El trabajador social de salud pdblica suele trabajar directamente con las fami-
lias, para proporcionar los servicios de trabajo social esenciales para la puesta en préc

fica del programa sanitario. Por ejemplo: en algunos casos trabajarg intensamente con

pacientes de enfermedades venéreas o tuberculosos que planteen problemas especiales,

lo'haré con el equipo de salud mental o ayudars a precisar la elegibilidad para servi-

cios de atencién médica, cuando éstos estén limitados a los indigenes en general o a los

médicamentos indigentes.

El trabajador social desempefia un papel igualmente importante como consulfor

de otros miembros del personal . El trabajador social es capaz de interpretar las necesi~-

dades sociales de los individuos; estd més familiarizado en lo que respecta a la posible

génesis de los problemas que afectan a la estructura familiar, perjudican a la personali-
dad o imponen presién sobre la comunidad. El trabajador social serd de gran importancia

Para desarrollar las funciones de consejo y la aptitud para realizar entrevistas de aquéllos




miembros del personal que por su cargo se pongan en contacto directo con familias u otros

grupos. Sirve de enlace con el campo de la labor social y proporciona al persona los nue

vos progresos que pudieran ser de interés para el programa sanitario. Por ejemplo: la inves

tigacién de métodos para apreciar la eficacia del trabajo social tiene estrecha relacién con

la estimacién de los programas.

Las funciones del trabajador social médico incluyen:

[

Apreciar la necesidad de servicios de trabajo social en la institucién y pla-
near los que resulten necesarios.

Proporcionar o dispon';er el servicio de trabajo social dirigido a individuos o
grupos, en dispensarios o a domicilio. Significa estimar la situacién social
en coordinacién con otros funcionarios y proporcionar servicios directos a
un determinado némero de casos o, en otro caso, enviarlos a otras agen=
cias.

Participar en la planeacién y estimacién de los servicios totales de la agen-
cia. Las aptitudes del trabajador social son de particular utilidad para ins=
tituir la polftica relativa a la elegibilidad de los servicios y la clase de
servicios que pudieran ser necesarios.

Participar en la planeacién y ejecucidn de los programas destinados a sa=
tisfacer las necesidades humanas, lo que significa descubrir las necesidades
instisfechas o "huecos" de los servicios; conservar el enlace con las agen-
cias sociales de la poblacién e interpretar las necesidades sociales de los
individuos y las familias.

Participar en la instruccién del personal, por medio de consultas con el

mismo y de su celebracién con el plan de servicios educativos internos de




la agencia. El trabajador social puede ayudar a aumentar la sensibilidad
del personal y su capacidad de comprender los problemas sociales.
Participar en investigaciones y estudios. El trabajador social puede ha-
cer mucho para ayudar a descubrir y valorar los factores sociales y eco-
némicos de importancia para la salud y aclarar los ndices del progreso de

los enfermos.

El trabajador social psiquiétrico es también uno de los miembros habituales de |
equipo de salud pdblica, cuyas funciones se utilizan generalmente en programas de salud
mental o en actividades de atencién médica. El campo de servicio del trabajador social

psiquidtrico se define en SOCIAL WORK YEAR BOOK de la siguiente manera:

"La esfera fundamental de servicios del trabajador social psiquiétrico ha sido el
trabajo social de casos aplicados al diagnéstico y tratamiento de las personas con inadap

facién personal o social, causada o agravada por conflictos mentales o emocionales” .

Este trabajo estd Intimamente relacionado con el de otros miembros del equipo
clinico. El trabajador social psiquidtrico proporciona al resto del equipo su més alta
capacidad de comprender la conducta, su conocimiento de los trastornos sociales y del
comportamiento y su aptitud para utilizar los recursos de la poblacién que pudieran con-
tribuir a mejorar las actividades de asistencia y prevencién. En salud poblica, el traba-

jador social psiquidtrico sirve a menudo de consultor y fuente especial de informacién pa

ra los demés colaboradores, en lo que respecta a asuntos concernientes a su actividad es

Pecifica. Puede colaborar con el personal en programas de servicio interno destinados
d mejorar sus conocimientos y aptitudes en lo que hace a las relaciones interpersonales.

En otro caso, proporcionard servicios eventuales o complementarios a las familias, que




extiendan o amplfen los servicios bésicos proporcionados por otros miembros del personal .

Tomado de:  ADMINISTRACION DE LOS SERVICIOS DE SALUD PUBLICA,
FREEMAN HOLMES. EDITORIAL INTERAMERICANA, S.A,




UNIVERSIDAD DE NUEVO LEON
ESCUELA DE TRABAJO SOCIAL

CURSO DE VERANO PARA GRADUADOS

JULIO DE 1966.
FACTORES EN PERSONAL DE SALUD PUBLICA.

Remuneracién, tenencia y ascenso. Se ha dicho ya que uno de los objetos
principales de todo plan de clasificacién de los puestos es el de conseguir "paga
igual por trabajo igual". En ausencia de un plan, un director débil tiende a despreo
cparse y a carecer de eficacia cuando se trata de conseguir aumentos de sueldo para
w personal en general. El caso opuesto es el director dotado de vigorosa personalidad
que trate de conseguir aumentos de sueldo para sus empleados faveritos, sea cual fuere
¢l valor absoluto o relativo de sus servicios. En tales casos, la remuneracién tiende a
depender en gran parte de la influencia polftica, la amistad, el favoritismo y el nepo=
fismo. No es preciso decir que en ambos casos la moral de los empleados degeneran

tipidamente .

Una vez clasificados los puestos en una organizacién y establecido un sistema
de remuneracién, hay que determinar los sueldos correspondientes a cada categoria.
El sistema més corriente es el del escalonamiento, con varios escalones intermedios
énire el de entrada y el méximo para cada categorfa. Al fijar esta escala de sueldos
deben tomarse en consideracién numerosos factores, entre los cuales figuran la remune-
Mcién corriente para trabajos anélogos en la misma localidad, el costo de vida, las ten
dencias generales de los salarios, la situacién econdmica de la comunidad o del orga-

ismo, las restricciones legales que puedan existir y la aceptacién de las tarifas sin=

ficales. En muchas de las categorfas profesionales relacionadas con la salud, el hecho




de que los trabajadores suelan ser movilizados de un lugar a otro y se recluten en todo
¢l pals, hace que la nivelacién nacional de los salarios tenga mucha importancia. Una
yez establecidas las escalas de salarios, deben ser revisadas periédicamente para man-

tenerlas al dfa.

Por lo general, debe procurarse que el sueldo mMimo de una categorfa deter-
minada no sea nunca inferior al méximo de la categorla inmediata més baja. Entre el
néximo y el mfnimo han de existir varios escalones intermedios. Es una buena pollti=
ca de remuneracién hacer empezar al nuevo empleado en el escalén més bajo y conce=
derle el primer aumento al finalizar el perfodo de introduccién o prueba, seguido de
otros aumentos anuales, hasta alcanzar el salario méximo correspondiente a la catego=
fla del cargo que ocupa. Debe quedar claramente sentado, de todos modos, que los
wmentos de sueldo no son autométicos sino Gnicamente consecuencia de aptitudes y

eficiencia demostradas y continuas. En la medida de lo posible, las decisiones sobre

wmentos deben depender de més de una persona. Por ejemplo, en las grandes orga-

nizaciones estas decisiones pueden depender de las apreciaciones que formulen el di-

fector, el supervisor inmediato del empleado en cuestién y el jefe de personal .

Estas apreciaciones de servicios y eficiencia son de gran utilidad para las
decisiones sobre aumentos. Es recomendable que un administrador revise o estudie
% modo periédico y sistemético la eficiencia de su personal y que los resultados de
o5 estudios se anoten en el expediente de cada empleado. En cuanto sea posible,
los Gpreciaciones deben basarse en datos fidedignos y en testimonios de la labor lle-
Yoda o cabo, més que en juicios puramente personales, aunque estos Gltimos pueden
Yadirse como informacién auxiliar. Por lo tanto, una de las funciones més impor-

intes del administrador en cuanto a su personal, consiste en establecer normas préc-




ticas y equitativas para la evaluacién del trabajo. Igualmente deberfan incluirse en el
expediente personal de cada empleado notas relativas a cambios especlficos y percep=
tibles en su conducta, actitud o eficiencia. En sentido contrario a toda préctica corrien
te, estas notas debieran registrar hechos concretos més que a meras deducciones, impre=

siones u opiniones no siempre exentas de prejuicios del supervisor.

Los factores que hay que tener en cuenta al determinar los sistemas de pema-
nencia en el empleo y de ascensos son esencialmente los mismos que al determinar el sis
fema de remuneracién. Es corriente y natural que un empleado espere conservar su pues
to mientras cumpla debidamente sus funciones y su conducta personal no cause perjuicio

a los demés empleados o a la organizacién misma.

Las vacantes que se produzcan en una organizacién pueden ser cubiertas prin=
cipalmente de dos modos: por ascenso de un empleado que ya trabaje en la organizacién
0 por recurso a elementos externos. Si el cargo no es el més bajo de la escala y la va-=
cante se cubre mediante un ascenso interno, el jefe puede verse ante la posibilidad de
tener que proceder a una serie de ascensos contoda la Ithea, con el consiguiente tras=

fomo burocrético provocado por el reajuste y la readaptacién a nuevas funciones.

Aunque en apariencia este método presente el inconveniente de perturbar en
alto grado la labor de la organizacién, ofrece también ventajas muy definidas. Por una
parte, si se desea que los empleados consideren su trabajo como una posible carrera en
la administracién piblica, el ascenso interno puede ser considerado como una premisa

fundamental y un estlmulo para el nivel moral y el esprritu de lealtad que son desea-

bles en una organizacién. Contribuye al propio tiempo, més que cualquier otro proce

dimiento administrativo, a ensanchar el campo de visién y a estimular el interés y las




capacidades del personal . El sistema de cubrir las vacantes con personas del exterior,
por otra parte desanima a los empleados realmente capaces de permanecer en la orga-
nizacién, con el resultado de que al cabo de cierto tiempo sélo quedan en ella un re-
siduo de empleados, en su mayorfa desilusionados y mediocres. Cuando esto ocurre,

no le queda al director o a la persona que tiene la desgracia de recoger su sucesién

ofra alternativa que ir a buscar al exterior un personal capacitado. Y entonces, final
mente, si hay motivo para que los empleados puedan sospechar que alguien ha venido
de fuera por favoritismo personal o departido, se produce inevitablemente un descen-

s0 desastroso del nivel moral de la organizacisn.

Hay que darse cuenta, sin embargo, de la necesidad de cubrir algunos cargos
con personas del exterior, especialmente durante el perfodo de desarrollo de la orga=
nizacién o cuando en el seno de la misma no hay nadie que sea realmente capaz de
ocupar la vacante. Para resolver los problemas a que ocasionalmente pueden dar lu=
gar las fricciones internas, el favoritismo y el esplritu de clan, el mejor o quizé Gnico
medio consiste en combinar el traslado a otros puestos de algunos empleados antiguos
con la entrada de uno o varios empleados nuevos. Como principio general las solu~-
ciones intermedias suelen ser las mejores: llenar las vacantes que se produzcan con el
personal existente, siempre que sea posible, pero sin perder ninca de vista las finalida
des e intereses bésicos de la organizacién. De acuerdo con el organismo de nuevos

elementos de valor, para ocupar puestos vacantes por retiro o asignacidn a otras fun-

ciones de empleados antiguos, y la formacién, con la méxima rapidez posible, en el

%no de la organizacién de grupos de empleados j6venes que por su talento y capacidad

Pueden aspirar a més altos puestos.

Algunos directores erradamente se abstienen de ascender a los funcionarios
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jovenes, ya sea por miedo a convertirlos en competidores aspirantes al puesto principal
- o por el temor de que el ascenso les sirva de estfmulo para ir en busca de otros puestos
fuera de la organizacién. No es necesario subrayar lo que tiene de absurda semejante
actitud: un administrador verdaderamente capaz no temerd nunca la competencia de sus
colaboradores leales y, agn en el caso de que los més capaces orienten sus carreras ha=

cia otras actividades u organizaciones, ver§ en este mismo hecho una demostracién de

s acierto y de la eficacia de sus principios y orientaciones. Para un director sensato

seré siempre motivo de honda satisfaccién ver que individuos adiestrados por él salgan

a difundir su filosoffa y puntos de vista en un grado superior al que &l hubiera podido

esperar.

El jefe y su personal. La direccién administrativa significa, en esencia, or-

ganizacién de la mano de obra y de los materiales y recursos disponibles para un fin

deteminado, y elaboracién de un plan estratégico que pemmita realizar el fin que se

persigue . Esto exige, so pena de fracaso, que el administrador sea capaz de organi-

20r sus medios de tal modo que no encuentre dificultad ni en comprender la naturaleza

de los problemas que se le plantean en el curso de su labor diaria ni en descubrir el

modo de ponerles remedio. Es decir, que tenga conocimiento y comprensién Intimos
- de un gran ndmero de factores, inclusive tanto los de personal como los de material,

Y que esté dotado, ademds, en grado poco corriente, de curiosidad, imaginacién, de

ferminacién capacidad de stntesis y certero juicio. En un terreno como el de la salud

Plblica son igualmente necesarias una comprensidn y una conciencia de la realidad so
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tial superiores a lo corriente. La labor del administrador sanitario no puede limitarse,
Por consiguiente, a la simple redaccién de reglamentos y circulares, a dictar érdenes
Y@ fundar clthicas. Lleva esta labor consigo, en efecto, la facultad y la posibilidad

de influir, a veces de modo decisivo, sobre la felicidad, el bienestar y la vida misma
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de un gran ndmero de personas, empezando por el personal de la organizacién y exten-
diéndose hasta incluir a todos los ciudadanos. Es una labor de estadista en el verdade-
ro sentido de la palabra, ya que el director de salubridad, al igual que los directores

responsables de otras actividades, desempefia un papel importante y activo en determi=
nar el porvenir no sélo de su organizacién sino de la comunidad a la que presta servicio

y de la sociedad en conjunto. Se trata, realmente, de una gran responsabilidad .

Para que tenga éxito, el funcionario ejecutivo debe tener ecuanimidad. Ha
de poseer los distintivos personales del jefe y saber inspirar confianza a los demés, ma=
nifestando un interés reflexivo por sus problemas y preocupaciones y absteniéndose de
querer explotar su concurso con fines personales o egofstas. Ha de mostrarse imparcial
en fodo momento y saber infundir en sus empleados la seguridad de que su bienestar y
sus intereses, individuales y colectivos, estdn bien defendidos y al abrigo de influen=
cias nocivas: prejuicios, favoritismos y arbitrariedad. El administrador més eficaz se=
1 aquel que carezca de especialidad y que no esté, por lo tanto, expuesto a la tenta=
¢ién de elaborar, como técnico, un programa desequilibrado. Pero habré de aprender,
sin embargo, a conocer y a comprender los diversos aspectos técnicos y actividades de
la organizacién, para coordinar unos y otros de modo inteligente y contribuir a su de=

sarrollo con una administracién adecuada.

De todo ellosse deduce, por lo tanto, que el administrador sanitario, como

3Us colegas en otros campos, debe elegir sus objetivos, elaborar planes para conseguir-

los, crear una organizacién adecuada que facilite el ejercicio de la autoridad y la coor

dinacién de los servicios, contratar y dirigir un buen personal, delegar una parte de su

fesponsabilidad con la autoridad correspondiente, fijar normas y dictar reglamentos pa
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ra la buena marcha del organismo que dirige, establecer las bases de una buena polt-
tica financiera y de un plan de trabajo eficaz, actuar en todo momento como jefe,
educador y gufa, estimular un elevado espfritu entre sus subordinados, saber granjear
se su cooperacién y mantener los planes y programas de su organizacién constantemente
y tono con las fuerzas sociales de las cuales dependen su éxito y su continuidad. Para
estar a la altura de esta misién sus cualidades personales habrén de ser las que resume
Dimock: Serd digno del nombre de jefe, por lo tanto, aquel que retna, en la mejor
proporcién, las cualidades flsicas, intelectuales y personales, la preparacién técnica,
la penetracién intelectual, el conocimiento de la conducta humana, la adaptabilidad
al medio social, la rectitud para tratar y entenderse con la gente y el sentido de lo so=
cial en la orientacién y en los propésitos. No se crea, a juzgar por las palabras que se

acaban de transcribir, que el administrador sanitario haya de ser una especie de super=

hombre . No hace falta tal cosa. De lo que se trata, en esencia, es de aplicar con de

cisién ciertos principios administrativos de probada eficacia, equivalencia entre autori
dad y responsabilidad (necesidad de definir las funciones), y de poseer, por ofra parte,
Una comprensién de la naturaleza humana basada en sentimientos de genuina simpatfa
hacia sus semejantes. Son funciones del administrador, evitar que se pierdan de vista
los objetivos y los factores de aliento o instrucciones, o ejercer presién, en el momento
¥ lugar precisos. El jefe es sobre todo eficaz cuando, después de delegar el mayor nG=
mero posible de funciones en sus subordinados y de no haber &stos perdonado esfuerzo
para cumplir con su cometido, se encuentra en condiciones de aportar el margen ~di-
gamos un cinco por ciento- de conocimientos y se autoridad gracias al cual ser§ posi-

ble realizar, en forma adecuada, una obra completa.

El director de salubridad o administrador sanitario debe tener siempre presen=-




te que se halla colocado en puesto de mando para un fin social y no por consideracio-

nes cualesquiera de interés o de bienestar personal. Sus funciones no son las rutinarias

de una administracién corriente. Se espera de él, ademés, que sea un tdctico y un fi=
|gsofo social, que ponga su ingenio, sus capacidades de jefe y su comprensién de las
fuerzas sociales, al servicio de la sociedad y de su mejoramiento. Como la sociedad
misma y las fuerzas que sobre ella influyen, el ambiente en el que &l opera se encuen=
tra en constante evolucién. Debe adaptarse constantemente y adaptar su programa y

su organizacién a los cambios del ambiente en que trabaja y debe tratar, ademés, de
influir sobre este ambiente en cualquier forma que pueda parecerle indicada para |le=

var a cabo los objetivos finales de su programa.

Dentro de este orden de ideas hay que hacer mencién de un tipo bastante co
rriente de administrador comdnmente designado con el nombre de promotor, quien do-
tado de gran imaginacién, entusiasmo e iniciativa, carece de la capacidad o del fm=
petu necesarios para llevar a término una empresa. Son hombres a quienes resulta di=
flcil interesarse durante largo tiempo en una sola cosa, enemigos de la rutina, estén
siempre al acecho de nuevos mundos por conquistar. Su atencién y sus energlas se
desplazan constantemente de modo imprevisto y el personal bajo su direccién ignora
siempre el rumbo que seré |lamado a tomar o cuél va a ser mafiana la situacién de ca
da empleado. Tal o cual subordinado, objeto de atencién y alientos especiales hoy,
Procedimientos no pueden ser favorables ni para la solidez y equilibrio del programa

ni para conservar en buen estado el espfritu del personal .

Otros administradores, en cambio, consiguen establecer un equilibrio entre
3Us capacidades de promotor y sus dotes de realizador. Nunca se dan por satisfechos

ton el status quo, pero reconocen, sin embargo, que, cueste lo que cueste, el progra




ma ha de ser objeto de constante aplicacién en todas sus partes. Dotados de poderosa
imaginacién, nunca se encuentran desprevenidos ante los nuevos problemas y estén

siempre al acecho de nuevos métodos para hacerles frente. Una vez establecidas las

bases de una nueva empresa o actividad y conseguido que el pdblico las acepte, dan

por terminada su accién promotora y dejan en manos de un subordinado capaz la mi-
sion de desarrollarla y llevarla a término, sin desequilibrar en ningn momento el con
junto del programa o perturbar su marcha. Esta es la diferencia entre el promotor de

"fuegos fatuos" y el administrador dotado de habilidad promotora.

Es en la forma Glt imamente descrita como debe administrarse toda organiza=
cién en todo momento, pero muy en particular durante las primeras fases de su desarro
llo. Nunca son tan necesarios como en este perfodo la imaginacién, la acometividad,
el ofén de explorar, la confianza en st mismo y la capacidad planificadora, combina
dos estos talentos y cualidades con el sentido de la oportunidad y el don de armoni=
zar lo que se esté creando con lo que ya existe. A este respecto es preciso tener
én cuenta una vez més que, siendo la salud péblica un campo de actividad en con=
tinua expansién, el administrador sanitario tiene que enfrentarse constantemente, para

ser eficaz, con el problema de introducir y aplicar nuevos programas.

Es evidente, por lo tanto, que el director de un organismo de salubridad ya
existente debe ser tres cosas: un mediador, siempre a la expectativa de lo inesperado
¥ decidido a actuar en situaciones criticas; un supervisor dispuesto a delegar cuantas
funciones pueda en sus subordinados, y un promotor de nuevos programas con el fin de
@mentar la utilidad y la eficacia de la organizacién. Como hizo observar Dimock,
este orden debe invertirse en las etapas fomativas de una nueva organizacién. Mu=

chos son los administradores que poseen en alto grado una o dos de las tres aptitudes
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descritas, pero el administrador realmente competente es el que posee las tres.

Delegacién. Se ha hecho la referencia a la delegacién como fundamental -
menfe necesaria para una buena gestién administrativa. En realidad podrfa decirse,
y la definicién serfa bastante exacta, que la administracién es el arte de conseguir
que los demés hagan las cosas. En las actuales organizaciones de salud péblica, co-
mo en otras, es imposible que una sola persona pueda hacer todo el trabajo. El jefe
de una organizacién no debe intentar cargar con todos los detalles; es una imposibi=
lidad tanto flsica como intelectual y nadie espera de &l tal proeza. Debe:permitirse
la adopcién de decisiones desde el nivel més bajo posible de la escala de mando de la

organizacién. Si asl no se hace, poca utilidad y menos justificacién tiene el haber

empezado por crear una organizacidn. El director inteligente emplears como subor=
dinados a individuos que, en cada una de las distintas funciones de la organizacién,
posean aptitudes superiores a las suyas, y dejard que se ocupen de los detalles. No
denota debilidad alguna, pues es signo de buena administracién, que el administra=
dor invite a sus subordinados a facilitar informes detallados a personas ajenas a la or=
ganizacién, cuando sea necesario, del mismo modo que se los presentan a &l. En es=
fa forma se estimulan, ademés, la personalidad e interés por el trabajo y la lealtad

del subordinado.

Es muy posible que el promedio de los administradores no se dé cuenta del sig
nificado fundamental.de la delegacién de funciones. Frecuente es el lamentable es-
Pectéculo del director que convencido de que sélo &l es capaz de hacerlo todo como

&s debido, se enfrenta a un mismo tiempo con todos los problemas y se convierte en

Un esclavo de minucias sin importancia administrativa que otros podrfan resolver mucho

mejor que &l. Esos hombres dejan que su cargo les gobieme, cuando serfa preferible y



recomendable lo contrario. Entretanto, sus subordinados deben permanecer inutiles,

pierden interés e iniciativa y se limitan a aceptar los deseos y actos de su superior.

Muchos son, por otra parte, los directores que, careciendo por lo visto de
conviccidn, delegan responsabilidades en mayor o menor grado, pero se abstienen de

establecer [Tneas bien definidas de mando y de delegar al propio tiempo la autoridad

correspondiente a cada responsabilidad. Esto hace que esperen de sus subordinados

mucho més de lo justo y su sorpresa y desilucién son grandes al descubrir que no se
muestran a la altura de sus responsabilidades. No se dan cuenta al parecer, de que en

semejantes circunstancias es natural que el subordinado, ademés de resentir la falta

de confianza y reconocimiento de sus méritos, corra el riesgo de encontrarse en si=

tuacién embarazosa entre el jefe que le delega una responsabilidad y los demés em=

pleados que como es 18gico, discuten la validez de sus 8rdenes e instrucciones.

Son muchas e indeseables, pues, las consecuencias de no saber delegar. La

primera y probablemente la menos importante es que el director prepara ast su propio

colapso flsico o mental, consecuencia inevitable del trabajo constante "a alta pre-

sién", de los dfas dedicados a detalles enojosos y de las noches en vela consagradas

ala lectura y al papeleo. Es inevitable que la organizacién sufra'las consecuencias
de un embotellamiento de actividades y de una falta de eficacia en el trabajo, cuya
causa principal reside en el propio director. Se pierde todo el beneficio que podrian
reportarle al organismo los talentos y las aptitudes del resto del personal; los posibles
aspirantes con capacidad se mantienen alejados de una atmésfera tan poco estimulan-

fe, y los que forman ya parte de la organizaciédn no tardan en preguntarse: "¢ Qué

hacemos aquf?" o "¢ De qué sirve trabajar o intentar algo ?".




Cuantos han estudiado este problema admiten que en casi todos los casos de
acaparamiento de funciones y ausencia de delegacién, ld dificultad esencial reside en
la falta de psicologla del jefe. Esta se disfraza de muchos modos: petulancia, brusque
dad, falso orgullo, falso interés, deseo exagerado de perfeccién, o falta evidente de
confianza en s mismo. Como ha dicho Dimock: "Mostradme al hombre que no es ca=
paz de delegar y frecuentemente descubriremos que estd cargado de temores y apren~-
siones. Vive presa del miedo a cometer errores, a que le coloquen en un apuro o le

engafien a que los demés no hgan las cosas como las harta &1".

Esta descripcién se aplica, por desgracia con gran exactitud, a més de un
director ejecutivo en el campo de la salud p6blica. Para que la delegacién de fun=
ciones sea eficaz y fructifera son precisos ciertos requisitos. El primero es que el di-
rector se proponga realmente delegar, con sinceridad y sin reservas mentales. No es
nunca una accién subconsciente. El director debe considerar qﬁe su funcién, en escen

cia, es la de coordinar las actividades de muchas otras personas, cada una de las cua=-

les ha sido previamente investida de responsabilidades y autoridad propia. Debe con-

siderarse en posicién parecida a la del director de una orquesta sinfénica que con su
actividad coordinadora obtiene unos resultados musicales que de otro modo sélo sertan
Una cacofonfa. La organizacién debe descanzar sobre un sistema de |teas o canales
de autoridad bien definidos y féciles de comprender. Cuando se delega, deben res=
petarse las Ineas establecidas y no hacer a una persona responsable de un trabajo Gni
“amente con el propésito de confiar a otra persona el trabajo mismq o a la autoridad
Para hacerlo ejecutar. Tal vez la consideracién més importante que debe tenerse en
Centa es que la delegacién de funciones implica en realidad una accisn mdltiple .

Lo llave que pone en movimiento esta reaccién en cadena es la necesidad de dele-




gar un trabajo o funcién. Esto infiere una delegacién de responsabilidad. Para hacer
frente a una responsabilidad en forma adecuada, una delegacidn correspondiente de au-
toridad es igualmente indispensable. En determinados casos, para dar mayor importancia
a la delegacién de autoridad, conviene cambiar el tftulo o rango del empleado. Al tra-
tar de la relacién entre responsabilidad delegada y autoridad delegada son muchos los
autores que lo hacen en téminos de igualdad. En realidad se trata de encontrar un
gjuste mucho més delicado. Un buen administrador se interesa tanto por el progreso de
sus subordinados como por la ejecucién del trabajo. Por consiguiente, delegaré en el
subordinado responsable no sélo la autoridad que requieran sus responsabilidades, sino

un margen adicional que le permita ampliar su campo de accién y de experiencia, sin
riesgo de incurrir en dificultades graves o en un fracaso. Debe tenerse siempre en cuen

ta que la delegacién de funciones es, en efecto, un préstamo transitorio y reclamable

en fodo momento. Su eficacia serd mayor si se lleva a cabo en una atmésfera de mutua

comprensién y respeto. El director tiene derecho a esperar que no se abusaré de su con-
fianza. De todos modos, deberd estar constantemente atento a la posibilidad de que la
confianza puesta de manifiesto al hacer la delegacién no se encuentre justificada. Ast
ocurre, por desgracia, en algunos casos, no siempre féciles de manejar como subraya
acertadamente Dimock: La peor persona con quien puede tratarseen cualquier organi=-
zacién es el individuo evasivo y escurridizo con las apariencias de la bondad y de la
fmﬁqueza, obsequioso y diferente con los deseos de su superior, pero que actla en con-
fra de todas las orientaciones establecidas y abusa de su autoridad en medida bastante
Para no pasar inadvertida, pero no hasta el punto de dar motivo al director para des-
fituirlo.  Nadie como &l para dejar perplejo al director cuando se trate de delegar fun=-

ciones y para desmoralizar a la organizacién en conjunto. El egolsta pronto es descu=-




bierto y poco cuesta eliminarlo. El hombre con un complejo de inferioridad puede rea-
nimarse y recobrar su normalidad. El hombre tortuoso es el mds diffcil de manejar en to

das las situaciones y en particular cuando se trata de delegar funciones".

Unas palabras ahora acerca de las "relaciones de autoridad” que corresponden
al director de una organizacién. Dirigir con éxito un organismo supone una lucha cons
fente con ofras personas u organizaciones investidas asimismo de autoridad. El director
de un organismo de salubridad debe tener este hecho presente y hallarse siempre dispues=
toa luchar por la defensa de su legttima autoridad. Sélo ast conseguird que su organiza=
cién sobreviva, sin traicionar su misién; s6lo ast defenderd los intereses de sus empleados

y de las personas a quienes sirve. En ningtin caso debe dejarse desanimar o desviar de

esta lucha por falsa modestia, debilidad o complacencia. Claro estd que no se trata de

una lucha por el sélo placer de acumular autoridad o por el delfrio de grandeza, sino

s - <
con el propésito de asegurar que nada de lo que es importante o esencial en la organiza=-
cibn que dirige o en su programa pueda faltar o hallarse en falsa postura. Upson resume
en forma muy sucinta el modo como hay que enfocar las situaciones de este género: Un
director o jefe de una administracidn debe esperar que algunas personas aisienfon de su
opinién. Algunas de estas personas serdn més inteligentes que él y sinceramente opues-
fas a sus métodos y a sus objetivos. Otras serdn menos inteligentes que &l y Por esta mis=
ma razén buscardn en la critica de la labor del jefe el modo de exaltar su propia perso=
nalidad; otras, en fin, movidas por la antipatfa o la incomprensién combatirén la obra

del jefe Gnicamente por ser suya. Al primero de estos tres grupos hay que respetarlo, al

segundo ignorarlo, al tercero combatirlo =y combatirlo sin tregua ni cuartel-.

Moral y disciplina. Ninguna organizacién puede prescindir de estatutos y re=




glamentos. Para que éstos sean eficaces han de ser breves, sencillos, fécilmente com-=
prensibles y aplicados con inflexibilidad. Se limitarén a tratar, de preferencia, cier-
tos materias f&ciles de reglamentar, como horas de trabajo, duracién del intervalo para
la comida del mediodla, archivos y despachos de la correspondencia, vacaciones y li=
cencias. Para el administrador, las dificultades comienzan en el punto mismo donde
temina la inflexibilidad objetiva. No puede aspirar a vigilar constantemente el trabajo
y la conducta de todos y cada uno de sus subordinados y, adn en el supuesto de que esto
fuera posible, serfa contrario a los principios de una buena direccién. A lo més que pue
de aspirar, y esto es probablemente lo mejor en resumidas cuentas, es sucitar entre su
personal un espftitu de disciplina automética, casi subconsciente, en forma que los de=
sérdenes de conducta de un empleado sean considerados por sus compafieros como infrac=
ciones. El jefe y sus supervisores deben tener siempre presente que si la mayorfa de-las
personas estén dispuestas a someterse de buena gana a una direccién inteligente, no lo
estdn en cambio a aceptar un estado de sumisién. La persona investida de autoridad, le
gal o financiera, tiene el poder de negarse a obedecer o, lo que es més préctico desde
S punto de visfa, de hacer caso omiso de las érdenes bajo la apariencia de obedecerles.
Ciertos empleados de una organizacién descubren a menudo fécilmente el modo de llegar
farde o de marcharse temprano, un dfa tras ofro, o de pasar buena parte del tiempo en
Visitas a sus compafieros de trabajo. Si la puntualidad y la asiduidad han llegado con

el tiempo a formar parte del cédigo de &tica del trabajo de la organizacién no seré nece
sario, en la mayorfa de las veces, que el administrador tenga que ocuparse personalmen=
te de los casos individuales. Por propio interés. Los demds empleados se encargarén de
hacerlo. Estimardn que la conducta del empleado poco cumplidor es contraria al interés

y al bienestar de los demés. Si las tradiciones de la direccisn y de la administracién son,

Por el contrario, de desalifio y de abandono, tenderé a prevalecer en los asuntos de la




organizacién una atmésfera de rutina y de formalismo, comparable a la de la vida de

sociedad, en perjuicio del programa y del estado &nimo general .

.= . — —

El control de la asistencia es uno de los muchos problemas de gestién admi-

e w—

nistrativa para los cuales existe més de una solucién. Segdn sea el tipo de actividad
a que se dedique la organizacién, la insistencia en obtener una adhesidn estricta al
horario de trabajo puede resultar perjudicial para el esplritu de colaboracién y ser,

en Gltimo término, de efectos desmoralizadores. Esto se aplica probablemente a la

mayorfa de las actividades de salud ptblica, donde gracias al margen razonable de
libertad que puede conceder un jefe avisado, se estimularg el espfritu de abnega~

cién y el interés por el trabajo en mucho mayor grado que por otro procedimiento cual
quiera. Vale la pena recordar el caso conocide de una organizacién donde la instala
cibn de un reloj registrador de las entradas y salidas para el personal profesional, re-
comendada por un "experto en eficiencia" de la administracién municipal, basté para
destruir por completo el elevado nivel moral, interés y entusiasmo, horas extraordina=
fias de trabajo voluntariamente ofrecidas, que en ella prevalectan. Se deduce de lo
que antecede que el objetivo hacia el cual ha de tender un buen administrador es el de

constituir un equipo animado por el espiritu de cooperacién y para ello el mejor méto=

do consiste, probablemente, en crear una estructura orgénica |8gicamente concebida,

con |feas de autoridad y de responsabilidad bien definidas y féciles de comprender y
Una sélida tradicién de autodisciplina. Una buena gestién del personal depende en

Parte de una buena organizacién y en parte del trato individual que se dé a cada emplea
do, orienténdole, corrigiéndole, recompenséndole o castigéndole segin reglas de equi-

dod y de justicia. Se ha dicho que el administrador ha de poseer dotes de jefe y com-

Prender la naturaleza humana. Se puede ser jefe de dos modos: demostrando una capa-




cidad excepcional que invita a los demés a seguir y a obedecer de buena gana o limi-
tindose simplemente a ejercer la autoridad del cargo. Por st sola la autoridad vale
poco. Es oportuno recordar el adagio segin el cual "es posible llevar el caballo al
agua, pero no obligarle a beberla". Un administrador sensato sabr§ distinguir entre
una persona equilibrada y otra expuesta a perturbaciones emotivas. Tendrd asimismo
una concepcidn clara de la distancia que media entre la capacidad y la realizacién.
Reconocerd§ que estas caracterfsticas le son aplicables tanto a &l como a sus subordina
dos. Se dard cuenta de que el hombre dominado por sus emociones tiende a compa-
rar su labor con la de otros mejor dotados o de mejor suerte, cuando no a juzgarla se
g0 normas quiméricas que &l mismo se habr§ seficlado., Quien ast obra busca remedio
a sus culpas en el ensuefio, la rebelisn, la autocompasién, la intimidacién de losde=

més o la jactancia, cuando no va deliberadamente en busca del fracaso como suprema

recompensa . El hombre equilibrado, en cambio, tratars de juzgar su labor segdn una

nocién sobria de sus propfas aptitudes y de la oporfuﬁidad que la suerte le haya de-
parado para ponerlas a prueba. Su objetivo en la vida no es otro que buscar una cau
sa digna de ser servida, una labor para la cual se sienta apto y que pueda procurarle
satisfacciones intelectuales y morales. Al tratar con su personal, por lo tanto, el jefe
debe tener presentes las diversas reacciones defensivas a que puede dar lugar un sen-
timiento de fracaso o de descontento. Son &stas de muy diversa fndole: "Si cedo, no
necesitards causarme dafic”, "Si s& mostrarme ingenioso y ocurrente, no pensards en
causarme dafio", "Si te halago, no te atreverd a causarme dafio”, "Si me ves enfermo
Y desgraciado, te avergonzards de causarme dafio”, "Si me gano tu carifio, no querrés
Causarme dafio", "Si te causo dafio primero, no podrds causdmelo tG a mP." Y asf su

cesivamente ,




Esto nos lleva al problema de la disciplina. Como ha hecho observar White:
En una organizacidn vigorosa, la elevada moral del personal hace que queden relega-
das o segundo témmino todas las cuestiones de disciplina. La mayorta de las personas en
cuentran una regla suficiente de conducta en el ambiente moral de la colectividad donde
trabajan y una buena direccién, secundada por una supervisién eficaz, basta para elimi=
nar, en gran parte, los problemas de disciplina. Para atacar estos problemas con efica=
cia el método indirecto es mucho més recomendable que el ensayo de nuevas formas de

mendo o la aplicacién de sanciones més severas.

Casi todos los casos que requieren una sancién disciplinaria suelen ser hijos de
un previo fracaso de la direccién. Esto se aplica atin-a los llamados "perturbadores na=
tos", ya que una buena polltica de personal hubiera debido, en primer lugar, impedir
su contratacién. Debe tenerse siempre muy presente que una medida disciplinaria es algo
que trasciende del presente inmediato y de la persona directamente afectada. El caso
de que se trate concentra simplemente en el presente resultado del pasado y posibles con
secuencias para el futuro y todos los demé&s miembros de la organizacién estén pendientes
de la resolucién que se le d&, como indicacién de lo que puede cada uno de ellos espe-
rar en circunstancios similares. Magoun ha ilustrado este punto con la anécdota del mu-
chacho que fué objefo de una sancién disciplinaria por haberse ausentado de la oficina
para asistir al entierro de un pariente, después que el jefe le negé la autorizacién ima-
ginando que el chico se proponfa asistir a un partido de campeonato de base=ball. No
hay por que decir que a un jefe asf los que trabajan bajo su direccién nunca le perdona=

fn su error ni la injusticia de su accidn disciplinaria.

Abn reconociendo que a una disciplina eficaz es preferible una situacion que

no exija el recurso a la disciplina, no aplicar sanciones cuando &stas son necesarias re=




sulta desmoralizador para el personal . Ciertas formas de conducta exigen en una u otra
foma la intervencién del administrador o del supervisor, como por ejemplo la negligen-
cia en el cumplimiento del deber, la falta sistemética de puntualidad, la pereza, el des-
cuido, la destruccién o la pérdida de material, la falta de eficiencia, la insubordinacién
(violacién de una orden reglamento o ley) o la deslealtad a la organizacién. Otras for-
mas de conducta personal, tales como la embriaguez inveterada y ptblica, la inmorali=
dad y la falta de integridad manifestadas por la violacién de un cédigo &tico admitido,

la solicitud o aceptacién de sobomnos, o la negligencia deliberada en la aplicacién de

disposiciones legales reclaman también una accién disciplinaria.

Un director deficiente, colocado frente a problemas disciplinarios de esta clase,
tenderd a confiar simplemente en el uso de sus facultades de mando y coaccién. Al obrar
asl intenta, en realidad, tranquilizarse a st mismo, apaciguar su sentimiento Itimo de de=
bilidad y de ineptitud, negéndose a reconocer que tal vez &l y las deficiencias de su direc
¢ién pueden tener algo que ver con la gestacién del problema que se plantea. El direc=
for capaz, en cambio, ve en los casos de conducta poco satisfactoria de sus subordinados
el sthtoma de situacién falsas, ya sea que no se ha tratado en forma adecuada al emplea-
do, ya sea debidas a causas externas, como las condiciones de trabajo o el ambiente do=
méstico o social. Reconocerd la importancia del estado emocional en que se encuentra
el empleado y tendr§ ademds en cuenta la posible influencia de desiluciones e inquiefu=

des, tanto recientes como de antiguo origen.

Ante el caso de un empleado desorientado o descontento, corresponde al jefe

hacerse algunas preguntas de caréicter psicolégico: ¢Cémo explicar el desequilibrio emo

tivo, causa de que el empleado reprimiera sus impulsos y tratara de eludir la dificultad

bésica, en lugar de adquirir conciencia exacta de sus sentimientos y dejarse guiar por




ellos de un modo inteligente ? ;Qué puede hacerse para devolverle la confianza en st

mismo y dar a su caso una solucién que pueda ser permanente y no sélo temporal ?

Alguien juzgard impropio este proceder, lo calificar§ de paternalista y
asegurard que est§ fuera de lugar en el comercio, la industria o los servicios pdblicos.
Debe tenerse presente, sin embargo, la considerable atencién que se presta a la ma=
quinaria inanimada. Si algon desperfecto se produce en su mecanismo, no perdonamos
esfuerzo hasta descubrir la causa de la averla, en lugar de arrinconar la mquina en=
tera o de confiar en reparaciones chapuceras. Ya es hora de reconocer que el meca-=
nismo animado, es decir el empleado humano, merece iguales o mayores consideracio=

nes .

Una medida disciplinaria no debe ser nunca impremeditada ni precipitada.

Hay que ir por pasos contados. El jefe debers de interrogarse primero para eliminar los

prejuicios que pueda descubrir en su &nimo y para descubrir también si le corresponde
alguna responsabilidad personal en la situacién. Debers enfocar el problema desde
méltiples puntos de vista y tratar de verlo con los ojos del propio empleado, de su
familia, de sus compafieros de trabajo y de su supervisor inmediato. Hay que investi=
gar el caso en todos sus aspectos teniendo encuenta las condiciones de trabajo en el
momento dado, el historial del empleado, el estado de &nimo y la conducta de los
empleados considerados como grupo, el tipo y la gravedad de la falta, la tradicién de
la organizacién en tales casos y cualquier otra circunstancia externa que pueda haber
influldo en el empleado. Debe intentarse descubrir si el fracaso fué debido a incom=-
Prensién, a un trastorno emotivo, a falta de experiencia, a irregularidad en las condi=-
ciones del trabajo o a incompetencia de la direccién. A través de todo este proceso,

el director debe considerar que su funcién es la de un consejero més que la de un juez,




y estar atento a descubrir las oportunidades que permitan al empleado salvar su presti=
gio personal sin dejar por ello de dar al problema una solucién satisfactoria desde el

punto de vista de los intereses de la organizacién.

En sus lecciones sobre "ingenierfa humana", dadas en el Instituto de Tecno-
logfa de Massachusetts, Magoun emples con gran provecho el método de anélisis de
los casos. Nos referimos aqul’ en detalle al modo de enfocar las situaciones discipli=
narios que Magoun sugiere a causa de su valor como ejercicio para la solucién de los

problemas de personal .

A la persona que, por sus funciones, se encuentra llamada a resolver un ca=
so disciplinario, Magoun la interpela directamente y le propone el siguiente plan en

cuatro tiempos: Preparacién.

Estudia la situacién hasta ver con absoluta claridad:

A. Hasta qué punto tus propios hébitos y emociones influyen sobre su

manera de enfocarla .
Cémo se ven afectadas por ella las demés personas interesadas
Todos los hechos de importancia o significacién.
En qué consiste exactamente el problema que reclama solucién
(en las relaciones humanas los problemas raras veces son lo que
aparentan ser).

Anota los hechos esenciales del problema:

A. Asegirate de que te has abstenido de interpretar y te haz limitado
a enumerar los hechos con concisién y exactitud.

Anota los factores emotivos del problema:

A .= Deseos que contribuyeron a crear la situacién.




B. Deseos que contribuyen a mantener la situacién.
C. Objetivos a corto y a largo plazo a que aspiran los demés y a que
aspiras tG mismo, con indicacién de los motivos.

IV.  Comprueba, colocéndote en el lugar de cada una de las personas inte=
resadas y trata de ver si has efectuado una presentacién vélida de los
hechos que invoca cada una, ast como de sus problemas y deseos, enfo-
cdndolo todo desde su propio punto de vista.

Anélisis .

Separa lo fundamental de lo accesorio (desconfta de tus emociones, no
te dejes engafiar por ellas).

¢De qué se trata en el fondo ?:

A. Analiza de modo detenido y completo los actos y reacciones, cada
uno, paso a paso. Empieza primero por tratar de descubrir, en detalle
las consecuencias que, de cada actitud personal, pueden derivarse para
el interesado, ast como las satisfacciones que su actitud le procura. Tra
ta entonces de enterarte a fondo, y con certeza, de lo que efectivamen-
te ocurrié y de formular una explicacién precisa del porque’. Tienes esa
explicacién sentido psicolégico? ¢Tiene sentido comdn ?

Anota cuanto antecede relacionando en debida forma unos hechos con
ofros:

A. De modo qué puedas darte cuenta del problema en conjunto.

B. De modo que puedas darte cuenta de la rapidez con que el asunto

evoluciona y qué orientacién toma.

Anota, sin omitir ningGn detalle importante, los elementos necesarios para

llegar a una solucién total:




A. ¢Cuéles son los puntos que esta solucién debe resolver o puede
resolver? :Qué razones militan en favor de tal o cual fin?
&A qué se debe que sélo pueda llegarse a ese fin por determina-
dos medios ?
Comprueba si es posible dar satisfaccién inmediata y total a cada
una de las personas interesadas.
Toma nota de los deseos contrapuestos que una solucién 6forfung
da habré de armonizar.

Busca y proyecta una solucién total:

A. Anota todas las opciones posibles y las razones que te . han indu=

cido a que los intereses contrapuestos te permitan elegir.

Accibén.

Deteminado el fin, los medios son los més importantes. Una vez deci-
dido lo que hay que hacer, establece un plan para hacerlo:
A. Con el miimo de pretensién personal y de perturbacién para los hé-

bitos ajenos.

= = =

Con la debida consideracién a las personas y a las circunstancias de
lugar y tiempo.
C. Con referencia a las distintas posibilidades que pueden presentarse.

Redacta el plan de un modo concreto, preciso y detallado.

Repasa el plan como si se tratara de familiarizarse con un mapa detallado:

A. Examfnalo punto por punto, con la ayuda de otra persona, busca las fa

s e e —

llas del plan y las fallas en tu propio comportamiento, trata de mejo=

rar la presentacién del caso, teniendo en cuenta las circunstancias de




la persona afectada y los factores que, por causas imprevistas, podrfan
conducirte al fracaso.
Aguarda el momento y la situacién més favorables para poner a prueba tu
plan:
A. Obra con absoluta sinceridad, no te dejes dominar por tus emociones,
pon calma en la voz, la mirada y el gesto.
Empieza por explicar los hechos de modo comprensible .
Presenta tus argumentos teniendo en cuenta la inteligencia de tu in-

terlocutor, su punto de vista y sus reacciones emotivas.

Escucha sus argumentos en forma que puedas exponérselos t6 a &l con
més claridad adn que él a ti. Tu interlocutor sabra entonces que ha
sido comprendido. Podrés tambi&n descubrir por este medio nuevos
hechos que hayan escapado a tu atencién.

Toma una decisién de comin acuerdo, basada en los hechos.

Evaluacién.

Procede a una revisién del asunto en todos sus aspectos.

Resume por escrito sus ensefianzas:

A. ¢Dénde y cuéndo se estuvo a punto de fracasar? gpor qué ?
B. ¢Dénde y cuéndo se estuvo a punto de triunfar? ¢por qué ?
C. ¢Qué hice para ml'y para los demés ?

C. ¢Qué me hice a miy a los demés ?

Los distintos tipos de accién disciplinaria que pueden adoptarse en situaciones
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