TN

TEORIA Y TECNICAS DE
DESARROLLO ORGANIZACIONAL

VOLUMEN 2
Moédulo I Modelo para el Andlisis de la Organizacién:
Unidad II: Areas Criticas e Indicadores
de Problemas de la Estructura
de la Organizacién
Unidad I1I: Areas Criticas e Indicadores

de Problemas del Funcionamiento
de la Organizacién

Unidad IV: Metodologia e Instrumentos para
el Analisis de Estructura y
Funcionamiento

PROYECTO SUBREGIONAL

DE DESARROLLO

DE LA CAPACIDAD GERENCIAL

DE LOS SERVICIOS DE SALUD. NUMERO PSDCG-T.10
/RN
{of)
».\? . i

PNUD




ESTE DOCUMENTO FUE ELABORADO POR:

* Lic., José Maria Marin
* Lic. Armando Melgar

* Ing. Carlos Castafic

LA REVISION EDITORIAL FUE REALIZADA POR:

* "Dr. Luis Asdrubal Arcila, OPS/0MS
* Lic. Omer Robles, OPS/0MS

Ejemplares de esta Publicacidn puede cbtenerse en:

* Organizacidn Panamericana de la Salud
Aten. Proyecto Subregional de Desarrollo de
la Capacidad Gerencial de los Servicios Salud
Apartadce Postal 383
Guatemala, Guatemala, C.A.

* Pan American Health Organization - Att. HSD
525 Pwenty-Third Street, N.W.
Washington, D.C. 20037
U. 8. A.




TEORIA ¥ TECNICAS DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL
PSDCG-T.10

VOLUMEN 2

INDICE

MODULO IT: MODELO PARA EL ANALISIS DE LA ORGANIZACION

UNIDAD IX AREAS CRITICAS E INDICADORES DE PROBLEMAS DE
LA ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION

1. Ubicacién en la Estructura Organizacional
1.1 Ubicacidén deficiente en relacidn al
Area de competencia y al nivel de

[¥5]

autoridad. 3
1.2 TInconsistencia entre ubicacidn y
objetivo de la unidad. 4
1.3 Ubicacién y dependencia insuficiente
definidas : 4
2. Contenido Funcional 4
2.1 Volumen de funciones deficientemente
establecido 5

2.2 Funciones deficientemente definidas
o conocidas
2.3 Inconsistencia entre funciones asig-
nadas y el objetivo de la unidad
3. Equilibrioc entre niveles de autoridad
3.1 Concentracién de Autoridad
3.2 Duplicidad de Mando
3.3 Autoridad deficientemente definida
4. Complementariedad entre areas de competencia
4.1 Atomizacién de las actividades
4.2 Duplicidad de actividades
4.3 Areas de competencia deficientemente
definidas °
5. Departamentalizacidn
5.1 Insuficiente desglose de unidades
5.2 Ambito de control excesivo
5.3 Departamentalizacién deficientemente
delimitada

(&}

ool

WO w o

=
o




UNIDAD IIT

UNIDAD IV

AREAS CRITICAS E INDICADORES DE PROBLEMAS DEL
FUNCIONAMIENTO DE LA ORGANIZACION

1. Toma de decisiones
1.1 Inconsistencia del procesc decisorio
"1.2 Intencicnalidad competitiva de las
decisiones .
1.3 Deficiencia de mecanismosz de planeacién
Y Programacién
2. Informacién gerencial
2.1 Dispenikilidad insuficiente de infor-
macidn .
2.2 Utilizacién inadecuada de la informacidn
2.3 Deficiencia de mecanismos de control y
evaluacidn
3. Produccidn de servicios
3.1 Deficiencia de normas operativas
3.2 Desconocimiento de las normas
3.3 Ausencia de parametros de productividad
4. Comunicacidén operativa
4.1 Sobrecarga burocratica
4.2 Inocuidad de los mensajes
4.3 Comunicacidn insuficiente
5. Relaciones de Coordinacién
5.1 Relacicnes interinstitucionales
deficientes
5.2 Relaciones interdepartamentales
deficientes
5.3 Relaciones internas deficientes

METODOLOGIA E INSTRUMENTOS PARZ EL ANALISIS DE

ESTRUCTURA ¥ FUNCIONAMIENTO

1. Componentes de la Metodologia

2. Pasos para la Aplicacién de los
Instrumentos de Estructura ¥
Funcionamiento
2.1 Organizacion del proceso
2.2 Pasos para el analisis de la Estructura

o del Funcionamiento
3. Andlisis de la Informacioén

W

e B LN IR B W N N T T Lo

o=}

W o

11
11

12
15




HODULO II UNIDAD II

AREAS CRITICAS E INDICADORES DE PROBLEMAS DE LA ESTRUCTURA
DE LA ORGANIZACION

La Estructura es un concepto polivalente que se refiere al
ordenamiento interno de las cosas. Todo lo que existe sobre
la tierra, sea ésto animado o inanimado, posee una
estructura (perspectiva estructuralista). Los animales, los
arboles, los edificios, los automdviles, las sociedades,
etc., poseen una estructura gue les da forma y los
identifica ante su contexte. La organizacién, como un
componente socialmente integradeo, nec escapa a esta
concepcidén y también posee una estructura.

El socidélogo Mayntz define a la estructura organizacional
como: "el modelo relativamente estable de la organizacidn;
é4sta es un aspecto del todo y nunca igual al sistema
social" (1). Rawson, Hinings y Greenwcod la definen como:
vun medio complejo de control que se produce y se recrea
continuamente por la interaccién, pero que determina al
mismo tiempo esa interaccidén: 1las estructuras son
constituidas y constitutivas" (2).

De estas definiciones es posible inferir algunas
propledades inherentes al concepto de estructura y, por
ende, al de estructura organizacional. Primero, la
estructura es una parte importante de la organizacidn, eésta
no se reduce a ella. Segundo, la estructura cambla como
productoc de su constante interaccion con el ambiente, el
cual le obliga a adquirir determinada forma para que sea
adaptable a éste. Tercero, cumple una funcidn reguladora,
fundamental en la integracién y dindmica organizacional,
como la anatomia en el organismo humano. La funcién
primordial de la estructura en la organizacién es 1la
disposicién de los componentes y la relacidn de las
diferencias que se dan entre los actores individuales de la
organizacién, para asegurar el cumplimiento de los
objetiveos, al ordenar la complementariedad de las
aportaciones diversas.

Mayntz, Renate. Bocioclogia de la oOrganizacidén. Madrid
Alianza Editorial, S.A. 1967. PAag.105.

(2) Rawson, Stewart, Bob Hinings y Royster Greenwood. "The

8tructuring of Organizational Structures". Administrative
Science Quarterly, 25, No.l (marzo) 1-1 Pag.3.
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En primer lugar, los objetivos de la organizacidon fueron
formulados con base en los requerimientos del contexto.
Estos establecen la direccionalidad unitaria a las
intencionalidades y capacidades personales Yy grupales, gue
se supeditan a la orientacidén de los cbjetivos

institucionales. Por su parte, las diferencias de las
capacidades individuales deben ser ordenadas para gque la
organizacidn pueda alcanzar sus objetivos. Este

ordenamiento da origen a un efecto de complementacidn de las
aportaciones diferentes pero enfocadas hacia objetivos
comunes. :

Para alcanzar la complementariedad y neutralizar los riesgos
de conflicto, aislamiento o duplicidad, las técnicas de
Desarrolle Organizacional permiten disefiar las estructuras
que sienten las bases para la integracién de los recursos,
en términos del modelo de organizacién; con ello se tiene la
posibilidad de la utilizacidn de los sistemas
organizacionales como instrumento de estructuracién del
medelo de conducta en la accidn o el funcionamiento (3).

S5e puede concluir afirmando gue: la estructura
organizacional no es la interpretacién superficial vy
estatica que reflejan los cuadros de los organigramas, Esta
es un ordenamiente dinidmico, cambiante, como un conjunto de
interacciones y coordinaciones entre 1la tecnologia, 1los
procesos y el componente humano de la organizacién, para
asequrarse que ésta logre sus propdsitos sociales.

A continuacién se detalla las areas criticas en el
componente de estructura, y los problemas tipicos que se han
manifestado como lus més frecuentes en la vida
institucional. Estas situaciones, de alguna manera, podran
ser identificadas o relacionadas con aquellas que la
organizacion bajo estudio esté experimentando en la
realidad. 8in embargo, las instituciones o guienes utilicen
el instrumental que aqui se cfrece, pueden construir sus
propios esquemas de analisis para exponer los perfiles de
una problematica determinada, agrupando o desagregando
indicadores de problemas, asi como desarrollando otros
indicadores en las areas criticas aqui enunciadas u otras
similares, relativas a la estructuracidén del modelo
organizacicnal.

(3) Se sugiere consultar la obra de Jay Galbraith: Organization

Design. Reading Massachussetts. Addison Wesley Publishin
Company. 1977. Asi como la Unidad II del Mdédulo II de
este documento.
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Ubicacidén en la Estructura Organizacional

Lo primero que resuelve la estructura es la posicidn de
los componentes y su relacién con el total de la
organizacién.

La ubicacidén define el lugar o posicidén en 1la
estructura donde se encuentra una unidad (reparticién)
administrativa con relacién a las demas de la
organizacién.

Para lograr esta definicién s=e debe establecer los
siguientes elementos:

a. El contexto de especialidad de la unidad que se
estudia, respecto de otras unidades de su mismo
nivel, conforme al principio de divisién del
trabajo.

b. 8Su dependencia jerarquica; es decir, la unidad
orgéanica de la cual depende directamente.

€. 5Su caracteristica funcional; es decir, si 1la
unidad tiene funciones de tipo ejecutiveo o de
staff, directivo u operativo.

Los indicadores de problemas, que en esta area critica
se considera de mayor incidencia, son los siguientes:

1.1 Ubicacién deficiente en relacidén al area de

competencia y al nivel de autoridad.

El problema se da cuande, aungue estén formalmente
definidos el 4area y el nivel a los gue pertence la
unidad, dicha ubicacidén no es correcta, por no ser
en el drea de competencia de las funciones de la
unidad, o por no corresponder al nivel de
autoridad que se le tiene asignado. Por ejenplo,
una unidad de saneamiento en el area de atencidén a
las perscnas, o una unidad de seqgundo nivel de
direccién ubicada en otros niveles superiores o
inferiores.
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1.2 Inconsistencia entre ubicacidn y objetivo de la
unidad

Este problema se da cuando la unidad esta ubicada
en la estructura de la organizacidén en una
posicidn que no corresponde a la naturaleza de las
funciones que tiene asignadas para cumplir su
objetivo. Por ejemplo, una unidad de tipo asesor
(staff) colocada en la linea ejecutiva de mando v
accidn. ’

1.3 Ubicacién y dependencia insuficientemente defini-
das

Se da cuando no existe claridad sobre el &rea de
especialidad en que se encuentra la reparticién,
ni sobre su dependencia jerarquica o nivel
inmediato superior del gue depende. Esta
situacidn, equivale a establecer una linea de
dependencia directa entre la direccidén y todas
aguellas unidades gque no tienen una ubicacioén
especifica, con la consiguiente violacidn del
principio racional de especializacidén vy
jerarquizacion de toda organizacién.

Contenido Funciocnal

La segunda tarea de la estructura es establecer el
contenido funcional de cada componente en relacion a la
posicidn asignada.

Las funciones son un conjunto coherente de acciones o
actividades necesarias de realizar por una unidad
administrativa, para la consecucidén de su objetivo, y
cuya asignacidén involucra autoridad por 1la
administracién de recursos y resposabilidad por la
produccidén de servicios.

Este punto critice supone la definicién clara y exacta
de las funciones gue le corresponde ejecutar a una
reparticioén; la coherencia entre esas funciones y el
objetivo de la unidad, y la factibilidad de ser
realizadas razonablemente bien por el personal gque
labora dentro de ella y con los recursos asignados.
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2.1 Volumen de funciones dificientemente establecido

El problema se da cuando las funciones asignadas a
una unidad son excesivas o muy limitadas, al no
haber establecido una correcta relacidn entre la
intensidad y complejidad de las mismas y los
recursos disponibles para realizarlas.

2.2 TFunciones deficientemente definidas o conocidas

Se da cuando las funciones de la reparticion no
han sido o estdn mal definidas. Lo anterior es
producto de deficiencia en 1la delimitacién del
quehacer, entre las diferentes unidades de la
institucién. También puede suceder gue las
funciones estén definidas en forma ambigua,
dificultando de esa manera la identificacidn
exacta de las actividades gque deben ser realizadas
por la reparticién en cuestidn.

Asimismo, se presenta cuando las funciones,
supuestamente asignadas, no se conocen; de manera
que no hay una conciencia real sobre las
responsabilidades involucradas en las unidades
organizacionales.

2.3 Inconsistencia entre funciopes asignadas y el
objetivo de la unidad

Se da cuando las funciones gue formalmente han
sido asignadas a una unidad (o las que en la
practica asume} no son las gque le corresponde
realizar, para alcanzar la finalidad de dicha
reparticién. Este problema se presenta con
frecuencia, cuande la razdén por la cual se
establecidé una unidad ya ha desaparecido, y se
dedica a otras funciones, con riesgos de
duplicidad de funciones.

Equilibrio entre niveles de autoridad

El nivel de autoridad identifica el grado de poder
formal que se le asigna a una reparticidén, en cuanto a
su naturaleza (tipo) y extensién (ambito), por medio
del cual puede coordinar un conjunto de recursos, a fin
de lograr el cumplimiento de propdsitos
predeterminados. Por su naturaleza puede ser:
Jerarquica de Linea, Técnica Asesora, Y Funcional.
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Autoridad Jerdarquica de Linea

Es la potestad de mando que se tiene por
competencia administrativa (derecho inherente a
toda jefatura) dentro de la estructura de la
organizacidn para requerir, ejecutar y supervisar
a las unidades que dependen directamente (de nivel
inferior) para lograr la mayor coherencia del
trabajo. ‘ .

Autoridad Técnica Asesora

Es la facultad asignada a las unidades asesoras o
staff para proponer soluciones y efectuar
asesorias a los diferentes niveles de 1la

organizacién, con base en los conocimientos de
especialidad y no por competencia administrativa.

Autoridad Funcicnal

Es la potestad ejecutiva que se tiene delegada
expresamente para proponer y emitir directrices y
controlar acciones sobre una materia especifica
en otras unidades diferentes de las inferiores en
la linea normal de mando.

Consecuentemente con el principic de unidad de mando,
tanto la autoridad asesora como la funcional son
subsidiarias de la jerdrquica de linea, Y en apoyo de
ésta se han de asignar.

Los indicadores de problemas, gue en esta Area critica
se considera de mayor incidencia, son los siguientes:

3.1

Concentracidén de Autoridad

Este problema se da cuando en una reparticién se
acumula gran parte de los asuntos, acciones Yy
actividades, sobre las cuales se reserva la
potestad de decidir, sin tener en cuenta la
complejidad de dichos asuntos, ni la
disponibilidad de la informacién basica para
resolverlos en otros niveles, de tal manera gue,
ciertos casos que facilmente pueden resolverse en
niveles inferiores, se tiene que trasladar a los
niveles superiores de la institucién.
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La concentracion de autoridad se origina, ya sea
porgue no existen mecanismos de delegacidén de

autoridad, provocando el congestionamiento

administrativo de los niveles supericres, o debido
a la deficiente asignacidn o ejercicic de

responsabilidades en los niveles inferiores; lo
cual conlleva a que los niveles superilores

absorban tales responsabilidades produciéndose
asi una acumulacién innecesaria de poder en una
reparticién del nivel superior.

Duplicidad de Mando

Se da la duplicidad de autoridad cuando sobre la
reparticidén en estudio estdn actuando dos o mas
jefaturas distintas, lo gque produce conflictos de
autoridad, perjudiciales para el cumplimientoc de
los objetivos.

Asimismo, se da cuando dos o mas depositarios de
diferentes tipos de autcoridad comparten por
separado una misma responsabilidad por la toma de
decisiones sobre un mismo asunto. Esto genera
conflictos constantes y representa distorsiones
del procesc decisorio, perjudiciales para la
oportuna y adecuada ejecucidén de las actividades.

Autoridad deficientemente definida

Se presenta cuande no existe una definiciodn acerca
de la naturaleza y extensidén de la autoridad que
le corresponde a la reparticién; o también, cuando
la definicidn de dicha autoridad esta enunciada en
forma ambigua ¢ inadecuada; consecuentemente, la
situacidén conflictiva que provoca el hecho de no
conocer a quién corresponde la toma de decisilones,
ni la linea de mando, e interdependencia de los
departamentos, puede dar origen a concentracién de
autoridad en una reparticidén, o al surgimiento de
conflictos entre jerarquias, con deterioro del
principio de autoridad.
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Conplementariedad entre areas de competencia

Las areas de especialidad representan la divisién del
trabajo total en partes proporcionales vy
complementarias, lo cual sirve para agilizar el proceso
de produccidén de servicios, y garantizar una mayor
calidad de éstos, en virtud de los beneficios que
proporciona la especializacidn. Las Areas de
especializacién se presentan tanto a nivel de cada
reparticidén, como a nivel de la institucién como un
todo. :

Para evaluar la complementariedad entre las &reas, se
debe analizar las funciones que se ejecutan en la
unidad, comparandolas con las de otras reparticiones,
para detectar posibles rupturas, duplicidades o
atomizaciones (desglose excesivo).

Los indicadores de problemas, gque en esta &rea critica
se considera de mayor incidencia, son los siguientes:

4.1 Atomizacidn de las actividades

Se presenta cuando una actividad estd excesi-
vamente dividida y distribuida entre varias
unidades, lo cual obstaculiza la coordinacién,
dificulta el control y, por ello, atenta contra la
integridad de la accién.

4.2 Duplicidad de actividades

Se presenta cuando una misma actividad estd siendo
realizada por dos o mas unidades simultaneamente,
en un mismo a&mbito de cobertura:; lo que significa
una inapropiada utilizacidén de los recursos y una
redundancia de funciones, con el consecuente
incremento de desperdicio y de elementos gque deben
ser controlados.

4.3 Areas de competencia deficientemente definidas

Se presenta cuando no existe una definicidén
apropiada de la especialidad que le corresponde a
la reparticiodon en estudio; por lo gque el aporte
especifico de cada unidad no asegura relacién de
complementariedad con el resto de la institucién,
y su guehacer no gueda circunscrito al campo de
especialidad técnica correspondiente, con riesgos
de dispersién, vacios, aislamientos o
duplicaciones.




HODULO 11

5.

UKIDAD IT

Departamentalizacidn

Por departamentallza01on se entiende al proceso de
dividir una organizacién en unidades inferiores para
que, agrupando tareas afines, se pueda realizar
eficientemente sus funciones y cumplir su objetivo.

La departamentalizacién resuelve la asignaciodn de leos
recursos organlzac1onales ({departamentos) para que las
organlzac1ones o unidades puedan cumpllr sus funciones,
Para tal asignacidn, se hace necesario tener en cuenta
la complejidad -entendida como la heterocgeneidad de las
funciones que reguieren mas o menos especializacidn-,

y el volumen de la tarea a realizar -entendida como la
multiplicidad de funciones de alta concurrencia y no la
mera cantidad de productos de la misma actividad-.

En funcioén de estos dos condicionantes, los problemas

mas tipicos en la departamentalizacidn son los
siguientes:

5.1 Insuficiente desglose de unidades

Este problema se da cuande las reparticiones, en
gque se descomponen las unidades, no guardan
relacién de suficiencia con la heterogeneidad y
volumen de las funciones asignadas, faltando el
recurso oganizacional (los departamentos) para
cumplirlas. También se da, por supuesto, cuando
no existe desglose organizacional alguno, siendo
necesaria la divisién de las actividades a
realizar por la reparticién en cuestidén, entre
diferentes unidades organizacionales inferiores.

5.2 Ambito de control excesiveo

Se da cuando, por un desglose demasiado grande en
un s6lo nivel inferior, se llega a tener
responsabilidad por la direccidén y la coordinacidn
de tantas unidades organizacionales, gque se
dificulta realizar el control de ellas en forma
efectiva.
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5.3 Departamentalizacion deficientemente delimitada

Se presenta cuando el desglose en unidades
dependientes estd insuficientemente definido,
dando lugar a confusiones sobre la ubicacidén de
las unidades o puestos de nivel inferior, y sobre
la asignacién de. funciones entre los recursos de
la organizacidn; ¢ bilen, cuando el desglose esta
definido en exceso, confundiendo les puestos de
una unidad y la asignacién de funciones a
personas, con la conformacion de un departamento.

Estas areas criticas surgen de la teoria organizacional
adoptada, y los indicadores de problemas se han
seleccionado a partir de las experiencias de analisis
organizacional en instituciones publicas de salud. No
obstante, puede considerarse otras areas criticas Yy
otros indicadores de problemas gque representen mejor la
situacién de la organizacion, a partir de un
diagnéstico inicial de expertos, que permitan centrar
la atencién, en primera instancia, del grupo gque hace
el analisis en forma participativa.

10
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AREAS CRITICAS E INDICADORES DE PROBLEMAS DEL FUNCIOWNAMIENTO
DE LA ORGANIZACION

La dimensidén dinamica de la estructura organizacional 1la
constituye el funcionamiento de la organizacidn; es el
conjunto de procesos gque le da vida y movimiento. La toma
de decisiones, la informacidén, los procesos de produccién
para alcanzar resultados, la comunicacién, la coordinacién
interna, etc., son elementos gue hacen el funcionamiento
total de una organizacién.

El funcionamiento para que sea efectivo necesita ser
coherente, ldégico, sincronizado y, por elle, normado. A
manera de analogia, analicese el funcionamiento del cuerpo
humano. La fisiclogia humana regula el funcionamiento de los
diferentes drganos gue estdn ubicados y relacionados en la
estructura anatdmica. Como es sabido, las personas ajustan
el funcionamiento de su cuerpo a las condicicnes de su
ambiente y a las actividades que realizan. Las desviaciones
de estos pardametros (dinamicos) de normalidad constituyen
patologias.

Igual fendmenoc sucede con las organizaciones. Su
funcionamiento es regulado c¢oh base en su actividad
principal;: y cuando se rompe la armonia y coherencila, urge
restablecerlas.

A continuacién se presenta las a&reas consideradas criticas
en el funcionamiento interno de la organizacidn, para
orientar el diagnéstico hacia los problemas que usualmente
ocurren en las organizaciones de salud; una especie de libro
de fisicopatoleogia organizacional.

1. Toma de decisiones

El enfogque funcional adoptado para el andlisis de la
organizacién que resalta la interaccidon de los procesos
de decisidén, de informacidon y de produccidn de
servicios -sustantivos y de apoyo-, permite asumir que
el funcionamiento de una institucién equivale a
transformar informacidn (entradas)}, en accidn
(salidas), mediante la toma de decisiones (procesos).
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El proceso de toma de decisiones consiste en definir,
analizar v juzgar los distintos elementos comprendidos
en el proceso de gestidn, optande por alguna
determinada solucién a un problema entre un conjuntoc de
posibilidades de actuacién y asumir los riesgos
consecuentes. En otros términos, implica escoger, entre
varias opcilones, para dar base a la accidén organizada,
tendiente a satisfacer los objetivos, metas y
contenidos de los planes propuestos.

La toma de decisiones es racional cuande se fundamenta
en un proceso de racioccinio, gque va desde 1la
identificacion del problema hasta 1la seleccidén de 1la
mejor opcidn de socluecidn; por ello, se reconoce que
dicho proceso decisorio es posible cumplirlo
eficazmente, en la medida en que se dispone del
coneocimiento oportuno y suficiente sobre 1las
necesidades o problemas y los recursos o]
potencialidades contenidos en una realidad.

Las decisiones pueden ser preparadas con anticipacidn,
en la medida de las posibilidades de prever los
acontecimientos futuros gue las condicionen

(comportamiento deterministico); otras, no podran ser
anticipadas ante la incapacidad de previsidén
(comportamiento probabilistico). be ahi, 1la

conveniencia, mediante la planeacidn y programacidn, de
anticipar una serie de decisiones, relativamente
obvias, para estar en condiciones de atender las
situaciones excepcionales dque puedan presentarse, e
incrementar las posibilidades de gobernarlas mediante
decisiones coyunturales o de excepcidn.

La planeacidn y la programacién son mecanismos para
sistematizar el proceso de decisidn, por el cual se
determina, previamente, la orlientacién de la accién
previsible y el modo de integrar y aplicar los recursos
disponibles, para satisfacer en el futuroc unas
necesidades identificadas, mediante el proceso de
produccidén de servicios para el logro de objetivos.

Los indicadores de problemas, que en esta area critica
se considera de mayor incidencia, son los siguientes:
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Inconsistencia del proceso decisorio

Este problema se manifiesta cuando la toma de
decisiones no se fundamenta en el proceso
cognoscitivo de analisis y sintesis gue permite
conocer el problema, sus factores causales Yy
condicionantes; y garantiza la opcidén dptima,
después de la evaluacidn de las posibilidades
factibles de solucién. Cuando falta este rigor
cientifico, explicitamente desarrollado o
implicitamente introyectado, en el acto de decidir
se genera decisiones erraticas, emocioconales,
ineficientes e ineficaces.

Intencionalidad competitiva de las decisiones

Se da cuando la toma de decisiones se realiza,
consciente o inconscientemente, con intenciones
particulares por la congquista de poder, o de
ventajas para posiciones preestablecidas, mas (ue
con la intencion de solucionar problemas para
lograr el cumplimiento de los objetivos
institucionales.

Deficiencia de mecanismos de planeacion y
programacidn

Se da cuando no se tienen definidas formas
concretas, mAs o menos flexibles, de identifica-
¢ién, organizacién y previsién de la ejecucién de
las actividades que deben realizarse en la
reparticién, para cumplir con las funciones
asignadas; o cuando, dichos mecanismos estéan
establecidos perc no se ponen en practica, o son
inadaptadeos a las condiciones operativas
prevalecientes y, por ende, insuficientes para
orientar y coordinar el correcto funcionamiento de
la reparticidn.

Informacidén gerencial

La informacién gerencial es el conocimientoc necesario

para dirigir y controlar las interacciones de los

elementos constituyentes de la organizacidn y la
coherencia de su funcionamiento; por ello, debe ser
parte integrante en los procesos de gestidn en todo el
dmbito y niveles de la estructura gque posea el
organismo para el cumplimiento de sus objetivos.
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La informacién es un nuevo conocimiento productc de 1la
comparacidén y andlisis de hechos observados frente a
conocimientos previos; por lo que ge puede afirmar que,
en un sentido estricte, la informacién es generada por
los usuarios cuando adquieren conocimiento de un hecho
Y no por los productores de los datos sobre tal hecho.

La informacién es el elemento Ffundamental de tado
proceso de toma de decisiones. Por ello, la calidad,
veracidad, suficiencia, actualizacién ¥y la oportunidad
de la informacidén son factores criticos para el soporte
adecuado a las decisiones gue se tienen que tomar para
reqular el funcionamiento organizacional.

. El control y la evaluacién son los mecanismos que

sistematizan el proceso de informacion gerencial,
conociendo la marcha y los resultados de los planes y
programas, al identificar las variaciones cque se hayan
dado con relacién a los objetivos Yy metas gque se
perseguian y las causas de dichas variaciones, con el
fin de precisar la necesidad de correccién Yy ajuste;
en este contexto, el contrel incluye el ejercicio de la
supervisidn y monitoria.

Los indicadores de problemas, que se considera de
mayor incidencia en esta Area critica, son los
siguientes:

2.1 Disponibilidad insuficiente de informacion

Se presenta cuando no se dispone del conocimiente
suficiente de la realidad (en términos
cualitativos, cuantitativos y de oportunidad)
para generar y sustentar racionalmente las
decisiones que en funcidén del contenido funcional
(drea de competencia y nivel de autoridad) 1le
corresponde a una reparticién tomar.

2.2 Utilizacién inadecuada de la informacisdn

Este problema se da cuando los usuarios de la
informacién no aplican el conocimiento adgquiride o
adquirible de los datos disponibles, para la toma
de decisiones. También comprende la manipulacién
deliberada de los datos para generar significados
disteorsionados de la realidad.
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2.3 Deficiencia de mecanismos de control y evaluacidn

Se da cuando no se tienen definidas formas e
instrumentos concretos de seguimiento sistemati-
zado de las actividades y de ponderaciodn de los
resultados que debe generarse en uha reparticidn
en cumplimientc de sus funcicnes; o cuando dichos
mecanismos, estando establecidos, no se ponen en
practica regularmente o son insuficientes para
garantizar el correcte funcionamiento de la
reparticidn.

Produccion de gervicios

La finalidad de toda unidad organizacional es siempre
la prestacidén de algun tipo de servicio, en el contexto
de los objetivos institucionales; de ello surge el area
critica de la operacidén eficiente, entendida como la
actuacion responsable {(respuesta efectiva a la demanda
de sexrvicios) de las reparticiones.

lLa responsabilidad por la prestacién de los servicios
implica el requerimiento de la operacidén eficiente, y
la normativa que establece las pautas de productividad
de cada reparticidn.

cada unidad organizacional es un conjunto especifico
de esfuerzos dentro de un tedo (institucion) dirigido a
obtener unos resultados concretos. Por tanto, 1la
relacioén entre las personas, gue contribuyen con su
actividad al logro de objetivos de la unidad, se
construye sobre la base de compromiso con normas de
productividad; de tal modo que los resultados gue se
produzcan en el momento oportuno sean consecuencila de
los esfuerzos parciales realizados por cada individuo,
dentrce de un ordenamiento de la actuacidén comun,
consciente y explicitamente asumido.

El grado de cohesién de la unidad condiciona su nivel
de eficiencia; ambas requieren que los individuos gue
forman la reparticidén sean conscientes de las
exigencias formales de su puestc, del nivel de
produccién que deberia proporcionar y de la tolerancia
gue puede ser aceptada en las desviaciones.

Los indicadores de problema en esta area se refieren a
las deficiencias normativas.
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3.1 Deficiencia de normas operativas

El problema se presenta cuandc no estan
suficientemente definidos los procedimientos con
que la reparticién debe realizar las actividades
implicadas en las funciones asignadas; o cuando
dichos procedimientos estan mal disedados por no
corresponder a la tecnologia apropiada, o por ser
extremadamente rigidos gque dificulten 1la
eficiencia de la unidad.

3.2 Desconocimiento de las normas

Se presenta cuando, estando definidos los
procedimientos, no se conocen peor falta de
divulgacion; o siendo conocidos, no se aplican en
la préctica, de tal suerte que la operacidén queda
al margen de las regulaciones vigentes.

3.3 Ausencia de parametros de productividad

Se manifiesta en la falta de explicitacién de los
estéandares de rendimiento en cuanto a la calidad,
cantidad y oportunidad de los servicios gue deba
asumir la reparticién en el cumplimientc de las
funciones asignadas, de tal forma gue no se
dispone de un marco de referencia para programar,
controlar y evaluar la producecidn debida, con los
consecuentes riesgos de subjetivismo, desperdicio
y desmotivacion.

Comunicacién operativa

En el esquema de interaccién de los procesos de
informacion, decisién y operacidn, que sintetiza el
funcionamiento institucional, la comunicacién opera-
tiva es el proceso mediante el cual se envian y reciben
mensajes que demandan © reportan accién. El1 mensaje de
toda comunicacidén en la organizacién ha de tener, en
algun grado, contenido de peticién o rendicién de
cuentas sobre servicios gue necesariamente deben
prestar las unidades. No hay comunicaciones exactas Y,
por ende, funcicnamiento adecuado, a menos que el
emisor emita correctamente y el receptor reciba el
mensaje en forma no distorsionada sobre operaciocnes o
servicios que se sclicitan o reportan.
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No obstante que las comunicacicnes son vitales en el
funcionamiento de la organizacidn, existe un ntGmero

.posible de interrupciones y filtros en el proceso de

comunicacion gue transforman o alteran los mensajes, y
los cuales condicionan la operacién del sistema.

Los indicadores de problemas en esta area critica se
puede resumir en los siguientes:

4.1 Sobrecarga burocratica

Se presenta el problema cuando por rutina
burccratica se comunica en forma masiva o
indiscriminada un exceso de datos irrelevantes
para las unidades o funcionarios receptores, lo
que representa distraccidn respecto a los mensajes
substanciales y desperdicio de recursos y tiempo.

4.2 Inocuidad de los mensaljes

Se refiere a la falta de contenido operacicnal de
los mensajes, ya sSea por Su ho trascendencia a la
actividad dque relaciona a los puntos de
iniciacién o recepcidn de los mensajes; o porgue,
siendo relativas a una actividad comin, no generan
accicn (peticidén de cuentas) ni reflexidén sobre
ella (rendicidén de cuentas}.

4.3 Comunicacion insuficiente

Se presenta por la ausencia, rutinaria o
intencionada, de intercambio de informaciones de
forma que se aisla a unidades o funcionarios del
proceso de gestidn, con altos riesgos de actuacidn
erratica y desmotivaciédn.

Relaciones de Coordinacién

Son las vinculaciones funcionales (no necesariamente
estructurales) gue existen entre las diferentes
reparticiones de la institucidn, o con otras
instituciones, para mantener la necesaria complementa-
cidén y coherencia operativa:; éstas requieren gque en
lineas generales se definan de antemano: cual es el
objetivo de la relacion (servicios a prestar), cuales
son los mecanismos de interaccidn (comunicacidn) vy
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cudles son los puntos (reparticiones agentes) inicial
y final de la relacidn. Los problemas de las
relaciones de c¢oordinacién se pueden dar a nivel
interinstitucional o intrainstitucional; en esta area
critica se consideraran principalmente las relaciocnes
de coordinacidén dentro de la institucidn.

En esta area critica se puede presentar los siguientes
indicadores de problema:

5.1 Relaciones interinstitucionales deficientes

Se presenta cuando en la reparticidén en estudio no
se conoce con qué otras instituciones se debe

relacionar, qué servicios se debe intercambiar y
mediante qué mecanismos formales; o conociéndose
las relaciones debidas, no se ejecutan

adecuadamente por dificultades procedimentales.

5.2 Relaciones interdepartamentales deficientes

Se presenta cuando la reparticidn en estudio no
tiene relaciones operativas regulares con las
otras de la misma institucidén; o no se tiene
claridad sobre el tipo de servicilos gque se debe
intercambiar en forma regular y los mecanismos
formales de interaccién; o la misma se ejecuta en
forma inadecuada.

5.3 Relaciones internas deficientes

Se da cuando nc exliste la suficiente cooperaciodn
entre una reparticién y las otras unidades dentro
de la misma area; o no estd claramente determinada
la clase de informacién y servicios gque debken
intercambiar; o no hay mecanismos establecidos
para poder cumplir con esas relaciones.

e
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METODOLOGIA E INSTRUMENTOS PARA EL ANALISIS DE ESTRUCTURA Y
FUNCIONAMIENTO

La metodologia de andlisis critico, intencionado y partici-
pativo, gue se usarda para Estructura y Funcionamiento, pro-
borciona un mecanismo de medida de la realidad frente a un
parametro de organizacién normal, con el fin de poder
evaluar la situacién que concretamente se tiene y determinar
la necesidad de redisefioc o desarrollo de la organizacién
6ptima a la cual se requiere evolucionar. ¥En esta forma se
tiene un modelo simple y universal, gque permite- una
evaluacidn lo suficientemente técnica y sencilla, debido a
dque proporciona en un sdélo instrumento los aspectos
normativos y evaluativos sin ninguin tipo de complicacién
tecnoldgica.

La metodologia que se ha desarrollado responde a las
caracteristicas que se consideran determinantes de modelo de
analisis propuesto: critico, intencionade y participativo.

Por ser analisis critico, la metodologia esta dirigida a
detectar y ponderar los problemas organlzacionales, y a
profundizar -1la toma de conciencia sobre ellos. No es
descripcioén de situaciones generales, -apologia de las
bondades y relativizacién o autojustificacién de las
debilidades. Se trata de sacar a la luz, resaltar,
profundizar en las deficiencias que hay que corregir.

La caracteristica de "intencionado" implica que la
metodologia se aplique en funcidn de procesos orientados al
desarrollo organizacicnal, dentro de los planes de
desarrollo institucional, y consecuentemente con intencio-
nalidad especifica de cambio. Ademas, la metodologia
pretende dirigir la atencién, en primera instancia y no en
forma exclusiva, hacia los problemas que motivan la decisidn
del cambio; por lo que es util iniciar el diagnéstico sobre
los puntos considerados mds criticos, especialmente cuando
el analisis no sea efectuado por expertos especializados en
organizacién.

La tercera caracteristica: analisis participativo para
crear la conciencia colectiva sobre las necesidades de
cambio y formar una masa critica de personal inveolucrado en
el proceso de desarrollc organizacional gque se genere.
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COMPONENTES DE LA METODOLOGIA

Cuatro. factores fundamentales conforman la metodologia
para alcanzar la evaluacisén mas objetiva de la realidad
y su posterior evolucidén hacia modelos mas desarrolla-
dos. Estos cuatro componentes tienen la caracteristica
de integracién de un todo, como herramientas
fundamentales en el proceso de evaluacidn, y su
utilizacién conjunta permite obtener un conocimiento
detallado de la institucién en sus aspectos estructural
y funcional:

a) Seleccidén de areas criticas
b) Definicién de indicadores de problemas
c) Ponderacidén de gravedad

d) Matriz de identificacidén y ponderacidén de los
problemas organizacionales.

Estos componentes se sintetiza de la siguiente manera:
a. Seleccidn de Areas criticas

El primer componente de la metodologia es la
preseleccidén de la temdtica que intencionalmente
se va a someter al diagndstico organizacional, que
cubre los puntos criticos de la organizacidén donde
existe mayor posibilidad de problemas. Esta
primera guia ordena los aspectos de 1la
organizacién, que van a ser sometidos al analisis,
en una clasificacidn por areas criticas conforme a
la teoria organizacional asumida como marcoe
referencial (1), para orientar el diagndsticeo y
facilitar la relacién de los problemas con el
parametro de normalidad.

(1)

Véase la teoria organizacional adoptada come fundamento de
este trabajo en el Mddulo I, Teoria de la Organizacidn de
las Instituciones de Salud.

L
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En cada una de las Aareas criticas se pueden des-
cribir mdltiples factores de preocupacidén, de
malestar o de conflicto, pero no todos ellos
representan los verdaderos problemas organizacio-
nales; se corre el riesgo de confundir 1los
sintomas con las enfermedades. Con el propdsito
de facilitar la relacién entre los sintomas de
problemas, los problemas mismos y sus factores
causales, se ha seleccicnade y definido una serie
de problemas relacionades con la estructura y el
funcionamiento organizacional; dichos problemas se
han sintetizado en tres indicadores por cada &rea
critica , los cuales se considera que, siendo de
los mas comunes en los diagndsticos de la
estructura organica y su funcionamiento, son las
deficiencias organizacionales prevalentes sobre
las gue, en principio, se debe orientar el
analisis.

Con estas definiciones de tres indicadores por
areas criticas se pretende brindar una orientacisén
uniforme acerca de los diferentes conceptos de
problemas organizacionales -desprendidos de la
teoria de la organizacidén- para asegurar clerto
grado de rigor y calidad técnica en las opinicnes
evaluativas y, al mismo tiempo, restringir 1la
excesiva proyeccidén de criterios subjetivos.

Los indicadores de problemas que en esta ocasidén
se presenta responden a los perfiles de las
organizaciones de salud en donde se ha venido
desarrollando y experimentande el instrumento;
pero no es una lista definitiva, puesto que es
suceptible de cambio, agregacidn o desagregacidn,
a partir de la teoria organizacional que se adopte
como parametro y del diagnéstico preliminar que se
haga de la organizacidén en cuestién, para orientar
la atencidén de los evaluadores hacia los problemas
mas sentidos.

Ponderacidén de gravedad

Se considera que los indicadores de problena
dentro de un Aarea critica no conllevan grados
iguales de gravedad, o sea que, la existencia de
unos y otros significa diferencias en la situacidn
organizacional de la institucién.
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Se hace necesario, por tante, ponderar o dar un
valor relativo a cada indicador de problema para
facilitar la interpretacidn del diagndstico. Se

ha utilizado el siguiente métecdo de ponderacidn;

* Se califica con una (1) cruz {(+) el indicador
del problema considerado como de menor
gravedad dentro del drea critica
correspondiente, en referencia al marcec
tedrico asumide como parametro.

* Se califica con dos (2) cruces (++) al
indicador de problema gue tiene una gravedad
intermedia en el area critica
correspondiente.

* Se califica con tres (3) cruces (+++) al

indicador de problema que se considera tiene
la mayor gravedad dentro del area critica
correspondiente.

El cuadro de ponderacidén de los indicadores de
problemas determina la valoracién que se le asigna
a las deficiencias encontradas en la instituciodn;
la valoracidén indica la gravedad de las deficien-

cias determinadas de menor a mayor. Por ejemplo,
la ponderacién gque agui se presenta, reconoce
mayor dgravedad a la indefinicién en los niveles
de autoridad gque a la concentracidén de la
autoridad, gque se califica ciertamente como
problema, perc gque atenta menos contra el
principio de autoridad y unidad de mando, y tiene
menores repercusiones en la vida institucional que
el vacio o desconocimiento de la autoridad.

Se analiza en cada area critica los respectivos
indicadores de problema seleccionados y se les
aplica una ponderacidén, jerarquizandelos de
acuerdo a la gravedad gque representan, para
efectos de establecer prioridades en 1las
soluciocnes.

Adicionalmente, se le asigna a la mencionada
escala de poderacidén un multiplicador para repre-
sentar cuantitativamente la gravedad predefinida
de los problemas detectados.

Es conveniente anotar que en una institucidn o
reparticién pueden presentarse los tres
indicadores de problema de un area critica, como
también un sdlo, ¢ ninguno de ellos.
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Con esta poderacién sencilla se facilita la
interpretacién del diagnéstico y se detecta
aquellas deficiencias gque se debe solucionar en
forma prioritaria.

En los Cuadros de Ponderacién de los Indicadores
de Problemas anexos, se ha establecido una
valoracidn tedrica de la gravedad.

Estos valores fueron asignados conforme a la
gravedad que tedricamente se le reconoce a cada
indicador de problema en referencia a la teoria de
la organizacién adoptada como pardmetro; sin
embargo, es preciso aclarar que ésta no es una
ponderacidén absoluta. Esta ponderacién puede ser
revisada y ajustada conforme a la teoria de
organizacién que en cada aplicacidén se asuma, v a
los valores gue en cada institucién se pretenda
estimular y apoyar.

Cada pais, y cada institucidén, podri utilizar su
propia escala de valores, la gue seguramenhte
contemplara criterios en relacidn a su propia
realidad y parametros de desarrollo, pudiendo
hacer las asignaciones de ponderacién gque
considere pertinentes.

Esta ponderacién puede hacerse previamente por los
expertos que asesoren el proceso y proponerla ante
el grupo para su aceptacidn, o bien por un procesc
de concertacidn en el grupo, siempre que se
conozca y adopte explicitamente un marco de
referencia para la calificacién de la gravedad en
forma participativa y racional.

De hecheo, la ponderacidn de la gravedad debe ser
resultade de un consenso, para que al final todos
los participantes le asignen similar prioridad al
ataque de los problemas diagnosticados. Consenso
que puede ser construido a partir de la validacién
de una propuesta de ponderacidén gque hagan los
expertos gue apoyen el ejercicio diagnéstico; o
realizando en grupe el analisis comparativo de
cada uno de los problemas con los demds, dentro de
su misma Area critica, para determinar el peso
relative de cada indicador por el significado que
se le reconoce en referencia a los criterios de
normalidad que se adopte.
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FONDERACION DE LOS INDICADORES DE
PROBLEMAS EN EL AREA DE ESTRUCTURA

Areas Criticas Indicadores de Problemas Ponderacién de
Gravedad
1. UBIGAGION EN 1.1 Ublcecien deficients an + Multiplicedor 1
ESTRUCTURA

ralacion al drea
CRGANIZACIONAL . .
1.2 Inconsistencla entre ubica- ++ Multiplicador 2

cién v objetive de la unidad

1.3 Ubicacién y dependengia in-

+++ Multiplicador 3
sufigientemants dafinidas-

2, CONTENIDO 2.1 Volumen de funciones de- +
FUNGIONAL ficientemente establecido
2.2 Funcicnes deflcientamenta *+

definidas o cenocldas

2.3 Inconsistencia antre fun- bt
ciones asignadas y objetivo
de la unidad

§. EQUILIBRIO 3.1 Concentracion de autoridad +
ENTRE NIVELES
DE AUTCRIDAD: 3.2 Duplicldad de mando ++
-De lfnea
-Técnica 3.6 Autoridad deflcientements et
-Fungionsa! definlda

4. COMPLEMENTA~- 4.1 Atomlzaclér de actlvidades *
RIEDAD ENTRE Bunli .
AREAS DE COM- 4.2 Duplicacién de actividadaes +4
PETENCIA 4.3 Areas de competencia defl-

cientemenie daefinidas

5. DEPARTAMEN- 5.1 Insuficients desglose de +
TALIZACION unidadaes
5.2 Ambito de contro! axcesivo 4+

6.3 Departamentalizacion
deflcientemaente delimltada

+++
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Areas Criticas

1. TCMA  DE
DECISIONES

2. INFORMACION
GERENGIAL

3. FRODUGCICN
BE SERVIGCIOS

4.COMUNICACION
OPERATIVA

5. RELACIONES
DE CCORDINA-
OICON

PONDERACION DE LOS INDICADORES DE
PROBLEMAS EN EL AREA DE FUNCIONAMIENTO

Indicaderes de Problemas

1.1 Ingongistencia del proceso
dacisorio )

1.2 Intencionalidad competitiva
de las decislonsas

1.3 Doficlencia de macanlsmos
de planeacién y programaclén

2.1 Disponibilidad insuficien-
te de infermacién

2.2 Utillzaclén Inadocuada de
la Informacion

2.8 Deflglencla de mecanlamos
de control y evaluaclon

3.1 Deflcliencta de normas
oparativas

3.2 Desconocimlienio de las
normas

3.3 Ausencle de pardmetros de
productividad

4,1 Sobrecarga burocrética
4.2 Inoculded de los mensales

4.3 Comunlcacién Insuflclents

&§.1 Ralacicnes Intarinstituclonales
deficientas

5.2 RAelaclones interdeparta-
mentales daficlentes

5.8 Ralaciones intarnas
daficientes

Ponderacién de
Gravedad

+ Multlplicador 1

++ Multiplicador 2

+++ Multipllcador 3

++

444

++

et

S
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Matriz de identificacidén y ponderacidén de los
problemas organizacionales

E1 objetive de esta matriz ez el de consignar en
un solo instrumento toda la sintesis diagnéstica,
Y presentar la situacidn de la estructura o del
funcionamiento de la organizacién, mediante 1la
interpretacion de algunos cédigos con significado
preestablecido.

De esta manera, es posible apreciar de un modo
rapide la situacién de cada unidad gue conforma la
organizacidn, para determinar el diagnéstico
global de la institucidn, localizando en ddénde
estdn las deficiencias organizacionales, para
emprender el redisefio o accicnes de desarrollo de
la organizacién pertinentes., Es un sistema agil
para dar una visidén completa y répida de la
situacién organizacional al nivel directive de la
institucién, que no cuenta con tiempo suficiente
para conocerla por medio de descripciones
escritas, tradicionalmente voluminosas.

Con la matriz, se puede presentar el diagnéstico a
diferentes niveles de profundidad:

- Para el total de la institucién o area due se
analiza.

- Para cada una de 1las reparticiones
componentes de area.

- Para cada indicador de problema en cada area
critica.

La matriz estd compuesta por dos coordenadas: la
fila o eje horizontal, gue contiene 1los
indicadores de problemas por areas criticas, y la
columna o vertical para indicar las reparticiones
gue son objeto del analisis.

Las variables de analisis (Areas Criticas e
Indicadores de Problemas) estan ubicadas en las
filas de la primera columna de la izquierda;
después hay varias columnas para colocar las
unidades administrativas que se van a analizar,
gue aparecen en el centro de la matriz; bajo el
titulo de Diagndstice Total, hay tres columnas:
una columna de "Incidencia" que totaliza los unos
(1) asignados a las reparticiones que presentan
cada indicador de preoblema; wuna columna de

8

1
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"Ponderacion" que contiene los valores de 1 al 3,
asignados a cada variable seguin la gravedad gue se
le reconoce; y finalmente, una columna de
"Gravedad" gque absorbe el total de 1la
multiplicacién de la columna "Incidencia" por los
valores de "Ponderacion®.

Las columnas tituladas "“Reparticiones", en donde
se consigna las unidades administrativas
participantes; se cubrird en cada columna, una
reparticidén sujeta a anilisis; por tanto, se
colocara tantas columnas, come tantas sean las
unidades administrativas que participen.

Al identificar, por consenso, que el indicador de
problema existe en una reparticién, se registra en
la matriz, colocando un uno (1) en la casilla en
donde se cruza el nombre de la reparticion (eje
vertical) con la denominacién del indicador del
problema (eje horizontal). S8i el consenso del
grupo que diagnostica afirma gue no existe, se
debe colocar un cero (0) en esa casilla.

S5e continda con el registro de la columna
"Diagndéstico Total" de la siguiente forma:

Incidencia

S5e suman los unos gque estén registrados en las
columnas de cada fila, y el resultado se anota en
esa columna en la fila correspondiente.

Gravedad

Se multiplica el total de la incidencia, por el
multiplicador de gravedad del indicador de
problema (1, 2, é 3 segun se le asignara
previamente +, ++, o +++), y el resultado se
anota en esta columna.

Anexo se encuentra un modelo de matriz gue debera
ser adaptada para cada aplicacién. Es necesario
hacer una matriz para Estructura y otra para
Funcionamiento, con las Areas Criticas e
Indicadores de Problemas respectivos.
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PASOS PARA LA APLICACION DE LOS INSTRUMENTOS DE ESTRUCTURA Y
FUNCIONAMIENTO

2.

1

Organizacidn del proceso

Una vez gue se haya decidido realizar el andlisis de
estructura y funcionamiento, ya sea en el contexto de
procesos de desarrollo instituciocnal o coyunturalmente,
se establece la cobertura del analisis en términos de
qué unidades serdan sujeto del diagnéstico.

Se deberd contar con un eguipc técnico, gue haga las
funciones de asesoria y coordinacidn del proceso par-
ticipativo. Es importante recalcar gue el experto o el
equipo técnico encargado del diagndstico es solo un
facilitador y no quien lo realiza, pues éste ha de ser
siempre un proceso participativo con involucracién, al
menos, de los responsables de las unidades en cuestidn.

Fl equipo responsable, en didloge con las autoridades
superiores de la institucién, deberda hacer un
prediagnéstico o diagnéstico presuntivo sobre los
problemas mas incidentes y graves, que preocupan mas en
la gerencia de la institucién, para revisar si la
propuesta de apertura de indicadores de problema gque
aqui se hace es pertinente, o requiere ajustes para
adecuarla a la realidad e intereses institucionales.
Asimismo debera validar la teoria organizacional que se
asume como parametro del andlisis.

A continuacioén se hace un programa gue incluya a) una
sesién de motivacidn, presentacién y discusién de la
teoria y explicacidén de la metodologia; b) sesiones
de analisis con los grupos preestablecides; ¢) sesién
de interpretacién global de los diagnésticoes, con
participacién deseable de las autoridades due
decidieron hacer el andalisis.

oportunamente se hace la convocatoria por la autoridad
v medio pertinentes, se prepara el instrumental
{matrices, constitucién de grupos, etc.), y se duplica
el material de referencia y trabajo que vaya a ser
entregado.

Una vez que se ha presentado los motivos y el propédsito
del analisis, que =ze ha explicado la teoria organiza-
¢ional que se adopta como parametro de la evaluacidn y
gue se expone la metodologia, resaltando su caracter
participativo y constructivo -aungue se orienta a la
deteccidén de las deficiencias-, para solicitar la
colaboracidén de autccritica y responsable, se procede
al analisis en grupos preestablecidos.

11
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Pasos para el analisis de a Estructura ¢ del
Funcionamiento

2.1.1 Agrupacidén de los participantes por areas admi-

nistrativas. 8Se decide cuales son las unidades
administrativas (departamentos, divisiones o
secciones} que van a ser analizadas, se identifica
a los representantes de cada una de ellas y se
agrupan de manera - que conformen &reas
organizacionales homogéneas; por ejemplo: todas
las reparticiones de la Direccidén de Atencidén
Médica, ¢ Administrativa.

Observacidn importante

Es necesario que el responsable formal de cada
unidad participe en el ejercicio, pues su ausencia
puede causar conflictos y reaccicnes no deseadas.
Por ejemplo, éste podria pensar que en su ausencia
se mencionaron algunas deficiencias internas, y
gque nc tuvo la oportunidad de aclarar, tomando
dicha situacién entonces como una consplra01on
contra la persona o su gestidn.

2.2.2 Identificacién de la incidencia de los indica-

dores de problema

Constituidos los grupos que analizaran las
unidades de un Aarea administrativa se pasa la
matriz de an&lisis de Estructura o de Funcicna-
miento, con el documento de definiciones de los
indicadores de problemas por A&rea critica. En
este momento se debe hacer las siguientes
aclaraciones:

a. El analisis se hace en forma consensual; es
decir, que para llegar a conclusiones acer-
tadas, es necesario discutir ampliamente 1la
variable a analizar y concertar la incidencia
0 no presencia del indicadeor de problema en
cada unidad.

12
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Observacidén importante

Es necesario gue en el momento de hacer el
anilisis de las variables, los participantes
lean y comenten la descripcién de 1los
indicadores de problemas para poder tener un
criterio uniforme y verificar, si en
realidad, estdn comprendidas las definicio-
nes. A pesar gue las variables se han
redactade lco mads explicitamente, ésto no
significa gue no exista la posibilidad de
confusiones dentro del grupo.

Para mantener la participacidn ordenada, es
saludable nombrar a un coordinador o
moderador de la discusién, guien hara las
anotaciones pertinentes y procurara
sintetizar las diferencias de opinién.

No se deben admitir atagques personales, pacto
que debe ser explicitade entre los partici-
pantes; son unidades organizaciocnales las que
se analizan. Por 1o tanto, el analisis de
la variable debe estar orientado a la unidad
administrativa en su conjunto v no hacia una
persona en particular.

Cada grupo, en forma consensual, colocara un
(1) en la casilla correspondiente, SI se
presenta en la reparticidén les sintomas que
explican la variable bajo analisis.
Cclocaran un (0), si consideran gue 1la
situacion que explica la variable NO se esta
haciendo presente en la reparticién.

Es muy probable dque en el procesc de
discusién exista alguna dificultad para
obtener el consenso de todas las personas,
con respecto a si colocar el uno (1) 6 el
cerc (0) en el indicador de problema
estudiado; el grupo debera establecer el
mecanismo para obtener las conclusiones,
siempre vy cuando éste conteumnple 1la
participacidén de todos los miembreos del
grupo, vy la previa posibilidad de razonar las
posicicnes encontradas.

13
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Obkservacion impertante

Es necesario aclarar gque en este proceso de
analisis critico, el instrumento no acepta
juicios intermedios tales como: "los
indicadores de problema bajo estudic sze dan
solamente un poco, vy por tal circunstancia le
asignan un cero (0)", como si no existiera el
problema.

Se ha adoptado el criterio extricto de ves
aceptable si1 es totalmente buenc; e
inaceptable, por cualguier defecto", porque
el andlisis ecritico gue se hace tiene la
finalidad de tomar conciencia de los
problema existentes para intervenir scbhre
ellos, y el relativizar la presencia de los
problemas refleja una tendencia defensiva gue
distorsiona las necesidades del cambioc; como
se trata de resaltar las discrepancias frente
a un modelo de deseabilidad, el métcodo estd
elaborado bajo el principic de calidad, el
cual afirma gque: en la medida gque existan
evidencias de que el indicador de proklema
se estd haciendo presente, aungue sea en baja
proporcidén, es suficiente para decidir su
rechazo y aplicarle las acciones correctivas
pertinentes; pues solo se acepta como bueno,
cuando el indicador esta completamente libre
de todo sintoma de problema.

2.2.3 Sintesis Diagndstica

Cuando los grupos han terminado su analisis de
cada indicador de problema en cada reparticidn, va
sea en Estructura o en Funclonamiento, se proce-
dera a teotalizar, en la columna de "Incidencia",
todos los unos (1) escritos por ellos, en las
casillas correspondientes, La totalidad de los
unos (1) se multiplicara por los numeros dgue
aparecen en la columna de "Ponderacidén", o sea por
los valores de cuantificacidén de gravedad de las
variables,

El resultado de esa multiplicacidn se colocard en
la columna de "Gravedad"; la cual reflejara,
precisamente, la gravedad de la variable estudia-
da.

14
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Con esta sintesis se puede tener a simple vista
tanto el perfil de cada unidad (lectura vertical
de la matriz), como el comportamiento de cada
variable en el total del Area analizada {lectura
horizental de la matriz). '

ANALISIS DE LA INFORMACION

En apartados anteriores se anotd que la matriz de analisis v
ponderacién de problematicas organizacionaleg se podia
utilizar para presentar el diagndstico a diferentes niveles.

Para el total de la institucién, analizando 1la columna
"Diagnéstico Total" se puede obtener las siguientes con-
clusiones:

éCudl o cudles son los problemas organizacionales méas
comunes en la institucién?

- Seran aquellos identificados con las cifras mayores en la
columna de “Incidencia®.

éCual o cudles son los problemas organizacionales de mayor
influencia en el estado actual de la institucidén, y qué
tiene mayor impacto sobre ella?

- Seran aquellos identificados con las cifras mas altas de
la columna "Gravedad", que no necesariamente son los
mismos problemas mas incidentes,

Asimismo, para cada unidad se puede analizar qué defi-
ciencias organizacionales se dan, y cual es la gravedad de
ellas.

El ejerciclo analitico no se reduce a ésto solamente; es
necesario identificar los factores condicionantes y las
posibilidades de solucién de las deficiencias diagnosti-
cadas; ésto se realizaria mediante una actividad capaci-
tante del personal involucrado.

Con base en los resultados obtenidos en las columnas de
"Incidencia"™ y "Gravedad", y teniendo como referencia el
marco tedrico de organizacién adoptado, se hara las
interpretaciones del caso, apoyado por el equipo técnico y
orientdndose a la busqueda de soluciones, a partir de 1la
ldentificacidén de los factores causales de los problenmas y
condicionantes de su superacién.

15
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Para el anélisis de los factores condicionantes y las
posibles soluciones de los problemas prioritarios se
recomienda utilizar un modelo como el denominado "Pre-
Definicidén del Problema (PDP)" desarrcllado per el Dr.
Warren Crowther, y publicado por el Instituto (
Centroamericano de Administracién Piblica (2), c¢on cuya )
autorizacién publicamos en el Apéndice 3 una sintesis del
PDP, por considerarlo de gran utilidad para la profun-
dizacién de los problemas diagnosticados.

Observacion importante

En el momento de hacer la interpretacidén de los resultados
por los presentes, se reguiere necesariamente gue el
responsable formal de cada unidad analizada se encuentre
presente. El ejercicio deja de tener valor, si esta
persona no participa de los juicios y propuestas de cambio
que se vaya a emitir, aun cuando se haya ejecutado un
analisis con el mejor de los procedimientos. En este
momento es Util la asesoria de un experto en analisis
organizacional, como facilitador, para profundizar 1la
conciencia de los problemas y orientar en la busqueda de las
intervenciones pertinentes para cambiar la situacién
diagnosticada no deseable.

=

A continuacién se encuentran las matrices para procesar la
informacién sobre el estado de situacién de las variables
criticas de Estructura y Funcionamiento.

(2) Estrategias de Informacidén para la Gestiodn Publica: Una .
Perspectiva Latinoamericana. <Capitulo sobre Investigacidn- (
Accidén. ICAP. San José, Costa Rica, 1989
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PROLOGO

El desarrollo de 1la Salud, como componente
esencial de procesos de desarrollc més integrados,
equitatives y sostenidos, exige la adopcidn de procesos
institucionales de gestién gque aumenten la eficacia y la
eficiencia de las acciones en el Sector. E1 amplic campo
del desarrollc institucional -y del fortalecimiento de la
capacidad de gestidén es particularmente apropiado y de
vital importancia para  la aplicacién del principio
estratégico de la administracidn del conocimiento que la
Organizacién ha establecido como base de su accién. En
efecto, la transformacidn necesaria de los sistemas de
galud en la Regién requiere la adecuada utilizacién de la
ciencia y 1la técnica a través de 1la produccidn,
diseminacién y aplicacién de informacidén, métodos e
instrumentos para una mejor gestidn de los recursos,
programas e instituciones de salud.

En el &rea del desarrollo organizacional, las
instituciones del sector =salud han carecido, por mucho
tiempo, de una base cientifica y tecnolégica apropiada,
por lo (ue los esfuerzos realizados han dependido de
conocimientos e instrumentos basados en experiencias y
circunstancias muy distihtas a las de nuestras realidades
y a las necesidades de nuestros paises.

Con esta publicacién, que ponemos a disposicidn
de los Palses Miembros de la Organizacién, se evidencia
que es factible generar el conocimiento apropiado para
enfrentar con eficiencia y eficacia 1los problemas
cotidianos de la gestidén plablica de los servicios
nacionales de salud.

Los trabajos que integran la publicacién han
sido preparados como resultado del Proyecto de Desarrollo
Gerencial en ejecucidn en Centro América dentro del Plan
de Necesidades Prioritarias de Salud para Centro América
(PPS/CAP) - Un puente para la Paz. Es un testimonio
adicional del poder-de la solidaridad y de la cooperacién
gque fundamenta esa iniciativa. Por su naturaleza y
contenido hemos creide que su utilidad trasciende las
fronteras del Istmo Centroamericano y puede ser una
contribucién importante para todeos los paises de la
Reglén con problem similares.

Carlyle Buerra de Macedo
Director
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PROLOGO

El desarrollo de 1la Salud, como compohente
esencial de procesos de desarrollo wmas integrados,
egquitativos y sostenidos, exige la adopcidn de procesos
institucionales de gestifén gue aumenten la eficacia y la
eficiencia de las acciones en el Sector. El amplioc campo
del desarrollo institucional y del fortalecimiento de la
capacidad de gestidn es particularmente apropiado y de
vital importancia -para- la aplicacién del principio
estratégico de la administracidén del conocimiento que la
Organizacién ha establecldo como base de su accién. En
efecto, la transformacién hecesaria de los sistemas de
salud en la Regidn reguiere la adecuada utilizacién de la
ciencia y 1la té&cnica a través de la produccidn,
diseminacién y aplicacién de informacién, métodos e
instrumentos para una mejor gestién de los recursos,
programas e institucicnes de salud.

En el &area del desarrcllo organizacional, las
instituciones del sector salud han carecido, por mucho
tiempo, de una base cientifica y tecnoldgica apropiada,
por lo que los esfuerzos realizados han dependido de
conocimientos e instrumentos basados en experiencias y
circunstancias muy distintas a las de nuestras realidades
¥y a las necesidades de nuestros paises.

Con esta publicacién, gue ponemos a disposicién
de los Paises Miembros de la Organizacién, se evidencia
gque es factible generar el conocimiento apropiado para
enfrentar con eficiencia y eficacia los problemas
cotidiancs de la gestidén piblica de los servicios
nacionales de salud.

Los trabajos que integran la publicacién han
sido preparados como resultado del Proyecto de Desarrollo
Gerencial en ejecucidn en Centro América dentro del Plan
de Necesidades Prioritarias de Salud para Centro América
(PPFS/CAP) - Un puente para la Paz. Es un testimonio
adicional del poder-de la solidaridad y de la cooperacidn
que fundamenta esa iniciativa. Por su naturaleza y
contenidoc hemos creido gue su utilidad trasciende las
fronteras del Istmo Centroamericanc y puede ser una
contribucién importante para todos los paises de la
Regidn con problem siniiares,

Carlyle

uerra deyﬁacedo
Director
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