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REORGANIZACION
INTRODUCCION

El material que antecede, partiendo de la teoria organi-
zacional integrada, ofrece un modelo de andlisis de 1la
organizacidn. Analisis que no es un fin en si mismo, sino
gue se realiza con la preocupaciodon y el propdsito de
mantener a la organizacién en permanente adecuacién para el
cumplimiento de sus objetivos, en respuesta a cambiantes
necesidades y demandas del ambiente en que esta insertada.

Con el instrumental aportado, la gerencia de las institu-
ciones de salud, en sus diferentes niveles, estad en
condiciones de diagnosticar cientificamente la situacidn
imperante, tanto en funcién de la misién social de 1la
organizacién en el ambiente, como de su estructura y de sus

sistemas de funcionamiento, y en funcidén de las
motivaciones, actitudes y principios de duienes integran la
organizacién. Gracias a ese diagnédstico es factible hacer

ijuicios objetivos sobre el estado de "salud" gue goza el
organismo en cuestidn.

La metocdologia y el instrumental mencionados vienen a in-
crementar la capacidad gerencial para reaccionar en forma
apropiada y efectiva a los requisitos mutables del medio
ambiente dinamico y para controlar el desgaste interno
organizacional; las dos justificaciones plenas de la
necesidad de reorganizacidén, dado gque la obsolescencia
quiebra el principio de adecuacidén de los medios a los fines
institucionales, © sea, de la organizacidén a la finalidad
social para la gue fue creada la institucién.

La reaccién gerencial, a partir de la conciencia de los
problemas existentes, es formular planes de tratamiento
sistematico que mejoren la "salud" organizacional y, conse-
cuentemente, la productividad, eficiencia y eficacia del
organismo.

El tratamientoc sistematico lo constituyen las interven-
ciones activas para efectuar cambios deliberados sobre bases
continuas de un proceso de adecuacién. Intervenciones que
cubren una escala desde la reorganizacidén hasta capacitacidn
para el mejor desempefioc de las funciones.

En este médulo se presenta algunas consideraciones y meto-
dologias sobre las intervenciones de reorganizacidn.
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cuando se habla de reorganizacidn, de inmediate suele
pensarse en el ajuste de la grafica organizacional, conocida
mas comunmente por "organigrama"; como resultado de esta
relacion se llega a creer que contando con un buen
organigrama se esti adecuadamente organizado y, por lo
tanto, en condiciones de aprovechar en forma o6ptima los
recursos v posibilidades disponibles para cumplir los
objetivos institucionales. Asi como la fotografia no "eg"
la persona, ni la radiografia "es" la anatomia del
1nd1v1duo, tampoco el organigrama "es"™ la organizacién; en
el mejor de los casos representa su estructura. Estructura
gue la organizacidn necesita revisar peridédicamente para
adaptarla a los requerimientos del ambiente.

La decisién de reorganizar una institucidén de salud es un
hecho bastante frecuente, y puede decirse gue generalmente
improvisada por urgenc1as politicas contingentes, que
definen la incorporacién de unidades surgldas por un
problema prioritario, o por un vacio en la organizacién, o
por los nuevos enfoques administrativos o tecnoldégicos.

En primer lugar, la reorganizacién debe entenderse como un
proceso politico-técnico que la institucidén recorre para
lograr sus objetivos.

Seguidamente, hay gue mencionar que el proceso de
reorganizacidén es una accién de desarrollo, que ha de tener
int enciocnalidad explicita de adecuacidén y ser eminentemente
participativa.

Todo proceso de reorganizacién ha de responder a propdsitos
de autorrealizacidn institucicnal y a coyunturas concretas
que le dan caracteristicas peculiares.

En sintesis, toda reorganizacioén se ha de concebir como un
proceso de adecuacidén integral de una unidad administrativa
o de una institucién a los requerimientos de sus objetivos
y estrategias de actuacién en su contexto socio- politico,
tecnoldgico y epidenioldégico.

Tradicionalmente, las reorganizaciocnes en las instituciones
de salud han respondidec a impulsos de nuevos equipos
directives sin una clara determinacidén de la necesidad de
efectuar cambios, sino m&s bien por el prurito de ajustar
los organigramas con el proposito de acomedar las piezas en
una estrategia de control del poder. Asi se realizan sobre
el organigrama y la planilla de personal exclusivamente, y
mediante cabildeos del grupc que ostenta el poder. En el
mejor de los casos se reducen a cambios superficiales en las
estructuras tendientes a "curar los sintomas"™ de la inefi-
ciencia o del malestar.

A
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Tales practicas no se compatibilizan con la concepcién que
se ha adoptado y expuesto sobre la organlzac1on, cCOomo
recurso basico para el cumplimiento de la misién social gque
le corresponde a la 1nst1tu01on, y con la dimensidn
integrada de sistema organico que =e ha presentado Ambos
aspectos implican que cualguier reoryganizacion tiene como
referencia a los ObjethOS institucionales y gque dicho
procesc de cambio ejerza su impacto en la estructura, en el
funcionamiento y en las motivaciones personales, para
perfe001onar las relaciones entre éstos, de forma gue se
mejore la vinculacidn de la organizacion con su ambiente
externo.

Antes de gue pueda iniciarse un proceso de reorganlzac1on,
tanto dentro de un plan de cambio o como accidn de
coyuntura, es preciso tomar conciencia de los desafios y
dificultades ¢gue amenazan la supervivencia de la
organizacién o de las gue pueden conducir a 1la
"calcificacién" del organismo y, consecuentemente, a la
cbsolescencia final.

La reorganizacion comienza por la revision de los objetivos
y estrategias generales de la institucion, los cuales tienen
una relacicén directa con las necesidades y demandas del
contexto socio-politiceo, los recursos y la tecnologia
disponikles y el momento y lugar donde la organizacidn
actua. Seguidamente, para el aprovechamlento éptimo de los
recurses y su transformacidén en servicios, se estructuran
las funciones y actividades, y de ésto se desprendera la
divisién del trabajo, y la integracion de la autoridad, y la

consecuente definicién de responsabilidades. Estas
definicicnes se complementan con las determinaciones de los
mecanismos de coordinacién. Cuando todeo lo anterior existe,

mas alla de un manual u organigrama, se cuenta con una
organizacidén, aplicable a un espacio y tiempo; por lo gue
debe someterse a una actualizacion periddica mediante el
disefic de "estructuras temporales adaptativas".

La reorganizacidén, si se pretende gue sus resultados tengan
permanencia en el tiempo, debiera ser el fruto de un
detenido analisis de propuestas alternativas, gue
contemplaran una relativa estabilidad estructural
compatible con el acontecer pelitice y social de los paises.
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Por lo gque no es dable pretender diseriar y proponer una
organizacidn institucional de largo alcance; no obstante, es
sensato tratar gue las estructuras gque se propongan y
aprueben, tengan ya elementos significatives para 1la
absorcidn de los cambios cbligados que surgen en 1los campos
socio-politico, tecnoldgico y epidemioldgico. Por este
camino, se evitaria pagar el precio politico y burocratico
gue tiene toda modificacién de la estructura de una
institucion de salud.

Planteada en éstos términos y asumida la reorganizacidén como
reto y responsabilidad gerencial, se ofrece algunos
lineamientos para realizarla con dicho enfogue, con
sustentacion en la técnica de disefioc organizacional, y se
aporta una metodologia para elaborar, en forma
participativa, los manuales de organizacion gue concreten y
formalicen los cambios productos de la reorganizacidn.

.
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CONDICIONES ¥ FASES PARA DESARROLLAR PROCESOS DRE RE-
ORGANIZACION

1.

Caracteristicas del Proceso

Las caracteristicas fundamentales gque deben procurarse en
cualquier proceso de reorganizacidn son las siguientes:

1.1

Forma parte del proceso glcbal del Desarrclloa Insti-
tuciocnal

Dado que el Desarrcllo Institucional, en su enfogue de
proceso de cambio planificado, considera a 1la
organizacioén como uno de los factores condicionantes
basicos; la reorganizacidén es parte de ese proceso de
cambio en referencia a los objetivos de desarrollo que
la institucién tenga; lo cual implica la revisidn y 1la
introduccidén de nuevos modelos, para readecuar la
egtructura y el funcionamientc a los requerimientos del
ambiente.

La reorganizacioén dimplica un diagndstico sistematico
de la organizacidn, el desarrollc de un plan estrate-
gico para su mejoramiento, y la movilizacidn de
recurscs para llevar a cabo y mantener dicho esfuerzo
de cambio planificado.

Parte de una conciencia colectiva de la necesidad de
cambio

Los cambios en una organizacién no suelen ser efectivos
cuando son llevados a cabo por una voluntad individual
o para mejorar la eficiencia en abstracto. La
necesidad de revisién de la organizacidn obdece
generalmente a un consenso de diferentes niveles
organizacionales, gque han tomado conciencia de la
inadecuacidn de la organizacidn en relacidén a su misiodn
institucional, y consecuentemente se comprometen en un
esfuerzo global orientado a crear condiciones
organizacionales gue mejoraran la capacidad operativa
de la institucién para lograr los objetivos de su
misidn.

Se inicia en la cuspide de la jerargquia y debe ser
penetrante a todos los niveles y areas

La reorganizacidén tiene gque contar con el respaldo del
conccimiento y la decisién de la alta direccidn, en
donde empieza vy desde donde fluye hacia abajo en 1la

o
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forma tradicional en gque bajan las directrices y se
asigna la autoridad y las responsabilidades. De forma
gue no puede alslarse en ciertos elementos de 1la
organizacidn, sino gue ha de generalizarse en todo su
ambito, empezando por los niveles directivos, para
involucrar en alguna formaa todos los integrantes en
el esfuerzo institucional.

En la reorganizacion la alta gerencia tiene una
funcidén particular estableciendo los cbjetivos,
controlando el proceso y sus resultados, y apoyando
las actividades y los métodos seleccionados para
lograr los propdsitos del proceso.

Obedece a una racionalidad técnica

Puesto gue la introducciodon del cambio se hace en
referencia a objetivos de desarrollo institucional, y
no a criterios de intereses persocnalistas, es necesario
dar a la reorganizacidén un enfogque técnico de respuesta
racional a las necesidades institucionales, a partir de
las directrices de la cuspide jerarquica, producto de
su reaccidén al diagndstico de inadecuacién técnicamente
efectuado. Esta racionalidad técnica incluye la
justificacidn politica -en su mas profunda acepcién- de
la reorganizacion.

La reorganizacidn asi deseada logra sus objetivos por
medio de intervenciones planificadas que aplican los
conocimientos de las ciencias gerenciales, administra-
tivas y del comportamiento.

Esta condicionado al proceso de planificacidn institu-
cional

Siendo la organizacidn un medio para el desarrollo de
los planes y el logro de los chjetivos insti-
tucionales, la reorganizaciodn conlleva también la
necesidad de gue esta se realice en conexidn con la
planificacidn institucional, que ira indicando las
orientaciones y estrategias de actuacién del organismo,
y los requerimientos de la adecuacidn organizacional.

Ademas toda reorganizacion estd implicandc un cambio de
la entidad total, como lo es una modificacion en 1la
cultura o en la estrategia gerencial de la institucion;
aungue solamente se apligue a subpartes de la
organizacidn, por el concepto de "sistema", el cambio
repercutirid en el resto de la organizacidn, y por ello
modificara en alguna forma el perfil institucional
frente a su medio ambiente.
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Se ejecuta con participacion plena

Es decir gque todos los grupeos en la organizacion
tienen que asumir su parte para alimentar adecuadamente
al proceso de reorganizaciodn, no con afan arrivista ni
criterio oportunista, sino con la aportacién
tecnificada y ordenada. La implantacidén de cambios en
las organizaciones inevitablemente implica cambiar
conocimientos, actitudes y conductas, peroc ésto no
puede realizarse en el vacio, requiere la participacidn
de todas las partes involucradas.

En la orientacién de la participacidén es importante
canalizarla hacia la colaboracidn constructiva,
evitando la competencia entre 1las unidades
interdependientes; uno de los mayocres obstaculos para
llevar a buen término los esfuerzos de reorganizacién
es la cantidad de energia no funcional gastada en
competencia inapropiada, gue no es util, sino estorbo,
para la ejecucidn del cambio planificado.

Conjuga leos enfoques técnico y politico

La decisidn de iniciar un proceso de reorganizacidn
asi como las propuestas que para ello se hagan han de
responder tanto a criterios politicos como técnicos,
por lo gue no puede pretenderse su ejecucidn
fundamentada en un sélo enfoque, sino en la sintesis
de ambos intereses. El resultado de la interaccioén y
mutua retroalimentacicén de los dos enfoques dara al
trabajo de reorganizacion la consistencia y viabilidad
necesarias.

Ccongruencia con el marco legal y el modelo de la Admi-
nistracién Puiblica vigentes

La reorganizacion ha de hacerse dentro del espacio que
el marco legal, que regula a la institucidn, permita.
Solo dentro de este espacio el proceso de reorganiza-
cidén es factible., Asimismo, se deben tomar en cuenta
los parametros que el pais tiene sobre la organizacidn
y el funcionamiento de la administracidn publica, pues
éstos condicionan la tecnologia y las alternativas que
pueda selecclonarse para la reorganizacidn.
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Fages del Proceso

El proceso de reorganizacidn, ademas de un cambio

planificado, es siempre un procesoc de aprendizaje
organizacional, puesto gue tal proceso de cambio exige
la reeducacidn del organismo. En este sentido es

pertinente analizar la dindmica de dicho proceso.

Las fases ue en un proceso de reorganizacién se
condieran necesarias son las siguientes:

2.1 Ubicacidn del contexto de desarrollo del proceso
de reorganizacidn

Puesto que el proceso de reorganizacién es una
accidén de desarrollo organizacional, contiene una
fuerte intencidén de introduccidn de cambios
sustanciales en la organizacidn; por elloc es
importante manifestar las razones que lo
fundamentan, sean éstas de orden politico
nacicnal, o bien gque obedecen a una nueva vision
de desarrollo de las autoridades instituciocna-
nales. Cualquliera que sea el caso, debera
conocerse su intencionalidad y su dimensionamien-
to, con el propdsito de desvanecer resistencias
administrativas, wala interpretacién y mal uso de
las oportunidades que representa, y para obtener
la aceptacidn y legitimacidén como proceso de
cambio.

2.2 Planificacidén del proceso

Consiste en la identificacicén de los responsables,
actores y niveles administrativos que participaran
en el proceso, asi como el programa de
actividades principales a realizarse. Es menester
en este punto manifestar los objetivos de la
reorganizacidén gque se pretende introducir para
aclarar su impacto interno. Se trata de concertar
una metodologia de accidén en apoye al proceso.
Los cambies efectivos de organizacién son siempre
fruto de planes bien formulados.
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2.6

2.7

(1) Para

UHIDAD 1

sobre todo se busca identificar las funciones que
habiendo sido importantes hayan perdido su
significado, pero que centinden como actividades
"importantes", actividades innecesarias que deben
ser eliminadas, o agquellas que son necesarias y no
estan previstas por lo gue no se ejecutan o se
realizan en forma casual; también se analizari qué
agrupaciones de funciones histdricamente
sostenidas va no tienen razdén de ser y cuales
otras son significativas para el desempefio
adecuado,

El analisis de las funciones necesarias para
lograr los objetivos institucionales revela
cuales actividades es preciso efectuar, qué clases
de actividades deben ir asociadas y qué posicidn
debe darse a cada conjunto de actividad dentro de
la estructura de la organizacidn.

De ahi surge una propuesta de divisidén del
quehacer institucional en areas de especialidad
(agrupaciones de actividades aplicando los
criterios de divisién del trabajo Yy
complementariedad) (1).

Validacion del nivel politico

Elaborada una propuesta de divisién funcional del
trabajoc en la organizacidn, es necesario conocer
las impresiones del nivel politico en cuante a la
propuesta gue considera las Aareas y sSus
subdivisiones, y que determinaran la ubicacidn
horizontal de las unidades.

Adoptar criterios sobre niveles de autoridad

Una vez validada por el nivel politico la
propuesta técnica sobre las &areas, se debera
discutir el criterio para definir los niveles para
jerarquizar la autoridad.

esta tarea es necesario conocer las técnicas de diseno

estructural, sobre las cuales se presenta una sintesis en
la proxima Unidad de este Médulo.

-
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Este quizds sea el aspecto mas creativo desde el
punto de vista técnico; ya gque se trata de
adoptar un modelo basico gue responda a las
preguntas basicas de ¢cudntos niveles son
intrinsecamente diferenciables entre si? squé
contenido de autoridad se le asignara a cada
nivel? (2}.

Caracterizacidén de niveles

Con base eén el modeloc adoptado de niveles de
autcridad, se establece los niveles organizaciona-
les, identificando el grade de decisién-informa-
cidn que le corresponde a cada uno y caracteri-

zando el aporte genérico de su actuacion gerencial.

Retroalimentacisén del nivel politico

La propuesta de niveles organizacionales y sus
competencias se discutiran con el nivel politico,
no sdélo para ceonocer sus criterios, sino para
adoptar las decisiones sobre las canbios que sean
pertinentes.

2.10 Disefio de opciones de estructura

Validada la caracterizacién de niveles, se

elaborarda las propuestas de estructura gue agrupe
todas las funciones en Areas y éstas sean
jerarquizadas en niveles; de forma que cada unidad
organizacional esté perfectamente ubicada en un
drea y un nivel de la estructura, y tenga asignada
su tema de competencia y el gradoe de autoridad en
dicho tema. Para el disefio estructural puede ser
de utilidad la sintesis aportada mas adelante en
este Modulo sobre dicha técnica.

{2) Para profundizar en este tema y conocer una propuesta de
modelo general de niveles, véase el Modulo I: Teoria de la
Organizacidén de las Institucicnes de salud.

A -
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2.11 Aprobacicon del nivel politico

Al tener las opciones de estructura, se
presentaran al nivel politico para exponer las
ventajas y desventajas de cada una de ellas, con
el propdsito de facilitarle la decisién de
selecciédn.

Desarrollo de la estructura aprobada

Aprobada la nueva estructura, se iniciara el
proceso de instrumentacidn, el cual consistird en
la produccién del marco formal para legitimar ia
nueva organizaciédn. Desde el punto de vista
técnico administrativo, se elaborara 1los
respectives manuales de la organizacidn, para lo
cual se aporta una metodolegia, en la Unidad III
de este Mddulo.

Implantacion

El procesc de reorganizacidén no termina con la
definicién, publicacidén y difusidén del Manual de
Organizacidén. Precisamente, a partir de ese
momento, se debe emprender un proceso tendiente a
efectuar los ajustes requeridos para poner en
ejecucion el marco formal contenide en los
manuales de organizacidén, haciendo leos cambios de
ubicacidn de unidades y reasignacidn de funciones;
ademndas, probablemente sera necesario revisar
también la ndmina de personal, las discripciones
de puestos, la ley de salarios, el presupuesto;
hacer capacitacidn del recurso humano en las
nuevas funciones, revision del manual de
codificacién de unidades orgédnicas, manual de
codificacidn de correspondencia, actualizacién de
los codigos empleados por el sistema de
informacién institucional; asi como efectuar una
redistribucién de recursos humanos, materiales,
financieros y tecnoldgices a fin de gue sean
congruentes <con las nuevas funciones vy
responsabilidades, etc.

Véase la Grafica 1.
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DISENO ORGANIZACIONAL
Concepto

La técnica del disefic organizacional se ha convertido
en un tema de mucho interés para la gerencia, y su
conccimiento es una necesidad en 1 contexto de la
capacidad gerencial.

Usualmente el concepto de disefio organizacional se ve
ligado mas con las transformaciones del cuerpo
estructural; o cuando mucho, a los cambios de personal
de la organizacidén por traslados, o por gente nueva que
llega a la institucidn. Aungue el concepto es algo
mucho mas complejo gque eso.

Aqui el disefio organizacional esta concebide como "un
procesc de decisidn constante, con el propésito de
introducir coherencia entre los objetivos por los
cuales la organizacién existe, la divisidn de tareas y
su integracidén, y las personas que hacen el trabajo".

E1 fundanento medular de esta propuesta consiste en
reconocer que existiendo, en la organizacién y su
ambiente, un conjunto de "situaciones imprevisibles"
no se puede conminar a ésta a no salirse de su patron
formal, teniendo a su alcance alternativas para mejor
organizar sus actividades basada, en lo que Galbraith
denomina,"la alternativa estratégica"; la cual sugiere
gque existen opciones de objetives, opciones de formas
de organizacidn, opcicnes para integrar a las personas
al procesc organizacional y, también, opciones de la
combinacién de estos factores, con el propésito de
adaptarse a los cambios del ambiente (1}.

Existe en el ambiente, una constante incertidumbre que
solo puede ser contrarrestada en la medida en que se va
adquiriendo cierto conocimiento de las cosas gue pasan
alrededor.

la incertidumbre no es otra cosa mas gue la falta de
informacién acerca de un fenémeno cualgquiera. Para
nuestro propésito, vamos a entender a la incertidumbre
como la diferencia que existe entre la informacidn que
se posee de una situacién y la que se necesita para
poder tomar una decisioén sobre dicha situacion.

(1) Traduccién libre de la obra de Jay Galbraith: organization
Design. Addison Wesley Publishing Company, 1977. Pag.S5.

1

-



BODULD 11X UNIDAD IT

Por ello, el disefo organizacional tiene que abordarse
en los campos de la flexibilidad, la innovacién y la
participacién (2). Se debe tratar de aumentar al
madximo la flexibilidad organizaciocnal. En este mundo
de variaciones permanentes en el ambiente
sociopolitico, wvan a sobrevivir y ser exitosas las
organizaciones flexibles ¢ue sean capaces de
readaptarse continuamente a los cambios en el contexto
externo.

Otro aspecto para el desarrollo de una organizacién
eficiente es que debe crear espacios favorables para la
innovacidn. Se puede hablar de innovacidn y
pretenderla, perc la innovacién funciona si se le
favorece, si se le estimula, si se crea espacios
organizacionales propicios; de lc contrarioc no se va a
manifestar. En el contexto de recursos escascs y de
dificultades tan significativas que caracteriza el
sector publico de la Subregidn, hay que repensar muchas
cosas de nuevo y tratar de crear alternativas no
convencionales.

En tercer término, sera eficlente el disefioc de
organizacién en la medida que sea capaz de aprovechar
el potencial casi inexplorado de la participacidén. En
las mas variadas experiencias de desarreollo
organizacional se ha evidenciado una estrecha
correlacidén entre aumento de la participacién en 1la
organizacioén y el incremento de su productividad.

2. Definicidén del Ambito del Disefio Organizacional

Para establecer el ambito de aplicacidén del concepto de
disefio organizacional propuesto, resulta util recordar
la distincién, que se desprende de 1la teoria de
organizacion adoptada, entre la estructura basica y los
mecanismos operativos que ponen en funcionamiento y
refuerzan esta estructura basica (3).

{2) PBernardo Kliksberg: "gCdémo formar gerentes publicos?"
Reproduccién de conferencia dictada en San José, Costa Rica,
Noviembre 1988.

(3) Recopilacidén y adaptacidén del Capitulo "Introduccidén al
Disefio Estructural de las Organizaciones" por Jay W. Lorsh,
tomado del libro ORGANIZATIONAL STRUCTURE AND DESIGN, The
Dorsey Press, Illinois, 1970,

-
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El diseno de la estructura bdasica involucra problemas
tales como en gué forma sera dividido el trabajo de la
organizacién y cdémo serd asignade entre posiciones,
grupos, unidades, etc., y cémo se lograra la
coordinacién necesaria para alcanzar totalmente los
objetivos organizacionales.

Las decisiones que se toman respecto de estos prcblemas
estructurales se dan a conocer en los manuales de
organizacién y organigramas. 5i aceptamos que el
comportamiento en una organizacidn se ve influido por
un sistema de variables, {insumos técnicos,
individuales, sociales, y organizacionales), es
evidente que tales documentos formales son sélo un
método de indicar a los individuos c¢uial es el
comportamiento que de ellos se espera. No obstante, la
importancia de este método estd en que es ampliamente
usado para definir y comunicar lo que se espera de los
mniembros de la organizacidn.

El disefio organizacional también abarca la escogencia
de lo que llamamos mecanismos operatives. Los
mecanismos operativos incluyen factores tales como
procedinmientos de planificacidén, sistemas de
informacidn, sistemas de evaluacién, preceptos y
procedimientos estandarizados de produccidn vy
comunicacién. ©Estas variables de funcionamiento
complementan méas c¢laramente a los miembros
organizacionales lo que se espera de ellos, cdémoe
realizar su parte asignada de la meta de 1la
organizacidn, y establecen dispositivos de colaboraciodn
y coordinacidn.

Aungque partimos de esta dimensidén amplia del concepto
y ambito del disefic organizacional, 1la concentracién
principal de esta aportacidén esta puesta en el disefic
de la estructura béasica.

El propdsito de esta sintesis es presentar los
principios en relacién al disefioc estructural de las
organizaciones, y su aplicacién por medio de formas
sencillas de diferenciacién e integracidén
organizacional, partiendo del supuesto de gque la
estructura de una organizacién no es un dato inmutable,
sino mas bien una serie de variables complejas acerca
de las cuales los gerentes pueden hacer considerables
escogencias, pero han de hacerlo con scolidez técnica.

=2
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Enfoques Convencionales del Disefio Organizacional

En el presente siglo, la técnica del disefio orga-
nizacional ha tenido importantes transformaciones,
desde el surgimiento de la Teoria de la Burocracia. En
un principico, los autores clasicos (Weber, Taylor,
Gulick, Urwick y Fayol) sostenian que las organiza-
ciones eran mas eficientes en la medida que su estruc-
tura estuviera basada en principios de autoridad for-
mal.

En lo gque se refiere a la divisién del trabajo, 1la
mayoria de estos autores recomendaron dividir el
trabajo por funcién (por ejemplo, ventas, fabricacidn,
ingenieria, etec.). Gulick fue la uUnica excepcidn cuando
sugiridé que el trabajo de una organizacidén podria ser
dividido sobre varias bases: por funcidén, por
producto, por territorio, per tiempo. En cualquier
caso, estos tedricos enfatizaron 1la eficiencia
econdémica y técnica. Ta unica variable humana a la
cual se le dio una atencidén importante fue la limitada
capacidad intelectural del individuo. Para luchar con
esta limitacidén, se propudgnd por la division del
trabaje. <Cada individuo tendria asignada una tarea
restringida que, dada su limitada capacidad, pedria
realizar en la manera técnicamente mas eficiente. E1
trabajo se dividiria a fin de que las submetas de las
diferentes unidades se agregaran a las metas
organizacionales generales, Otros problemas de
coordinacidn restantes serian manejados mediante la
jerarguia formal. Como las personas seguian las
direcciocnes de sus superiores, la jerarquia gerencial
era el unico dispositivo coordinador necesario.

Aunque este enfoque ha sido usado ampliamente, tiene
severas limitaciones y ha sido cuestionado duramente,
pues no contemplaba los aspectos cambiantes del
anbiente y ademas porque soslayaba la trascendencia de
los aspectos humanos. Las tres principales criticas
son: primero, proporciona poca ayuda para disefiar una
tarea con motivacidn intrinseca. Segundo, es
insuficiente para integrar los miltiples niveles de
divisioén del trabajo en la mayoria de las grandes
organizaciones. Tercero, los gerentes han llegado a
estar cada verz mas conscientes de gue la jerarquia
formal no es suficiente como un mecanismo para lograr
la coordinacioén necesaria en una organizacion; las
metas de individuos y unidades no suman automaticamente
el total de metas de la organizacidn.

e
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Como producto de estas criticas, surge el enfogue
neocldsico "humanista" desarrollado por otros tedricos
organizacionales, la mayoria de ellos psicélogos
sociales; en donde el factor humano, después de los
estudios y descubrimientos de Mayo, pasé a ser el
elemento mas importante.

Este enfoque considera los problemas meotivacicnales y
de colaboracidén que guedan desatendidos por los

tedéricos clasicos. Aungque estos clentificos del
comportamiento no tratan explicitamente con el
problema de 1la divisién del +trabajo, ellos

implicitamente sugieren gue las tareas deberian
dividirse para dar al individue un trabajo
significativo sobre el cual €1 tenga cierta sensacion
de dominio e influencia. Segun este punto de vista, el
individuc es motivado por la autorrealizacién y de esto
se desprende que €l buscard tareas mas complicadas y
mas atractivas; ésto debe tomarse en cuenta en la
divisidén del trabajo. El individuo es también motivado
por las necesidades sociales y, por consiguiente, es
importante, sSegdin R. Likert, estructurar la
organizacidén para gque cada individuo pertenezca a un
grupo del trabajo cohesivo en el cual la participacidn
en la toma de decisién constituye la norma aceptada

(4).

Aungqgue este enfoque no ofrece una recomendacidn
explicita acerca de cdmo dividir el trabajo de una
organizacidén para suministrar estimulos de
auterrealizacidén o de pertenencia al grupo, es muy
explicito acerca de coémo alcanzar la colaboracidn o
esfuerzo coordinadoe. Esto se hace eslabonando grupos
de trabajo mediante miembros gue son socios de dos o
mas grupos a la vez. Este individuo "eslabdén" es una
figura clave en la organizacidén, ya que es a través de
€l gque se transmite la informacidén acerca de los
cbjetivos y decisiones del grupo y que se resuelven 1los
puntos de vista en conflicto.

Rensis Likert, El1 Factor Humano en la Empresa. Ediciones
Deusto, Bilbao, 1968. Un Nueveo Método de Gestién y
Direccion. Ediciones Deusto, Bilbao, 1968. En el Apéndice
1 se encuentran resumenes de las diferentes teorias
organizacionales.
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Tambien este enfoque sufrid las criticas del caso, pues
tampoco contemplaba la realidad cambiante del ambiente
Yy porgque, ademds, enfatizaba demasiado en 1la
importancia del factor humanc y su motivacién de manera
genérica, dejando de lado la objetividad de 1las
motivaciones, de la practica administrativa y los
aspectos sustanciales de la organizacidén, como son los
chjetivos.

Concretamente, un defecto de este enfogue es la
presuncion implicita de que todos los individuos son
motivados por necesidades similares; ninguna atencién
se concentra en las importantes diferencias de las
necesidades individuales. Un segundo problema es que,
debido ya sea a las necesidades de los miembros de la
organizacién o a la naturaleza de las funciones, las
prdcticas de eslabén y toma de decisidén con
participacidn resultan a menude impracticas.

hmbos enfoques descritos anteriormente estan sujetos a
una critica mas general. Cada unc ofrece una
prescripeidén particular acerca de cémo disefiar la
estructura basica de una organizacién, ambos enfoques
sostienen 1a existencia de una mejor forma para
organizar para todas las circunstancias, lo que
constituye una simplificacidn exagerada.

Segun lo proclama el enfoque reciente sobre teoria de
la organizacidn, "todo depende"; es decir, son las
contingencias provenientes del ambiente externo,
cambiante ¢ incierto, las que determinan el tipo idéneo
de estructura organizacional en cada situacidn. Esta
idea, que a primera vista parece muy simple y casi que
una afirmacién de sentido ceomun, tiene mayor
complejidad y ha sido la conclusidén de la llamada
teoria contingente o situacional. Asimismo, el enfogue
sistémico sugiere que las escogencias para disefiar una
estructura basica dependen de los condicionantes que
provienen del ambiente, de la naturaleza del quehacer
institucional y de los factores humanos involucrados.
Los mas recientes enfoques, el de sistema y el de
situvacién, cuyos postulados comunes se basan en la
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diversidad de factores incidentales que se dan en el
ambiente, plantean gque la estructura mas apropiada para
una organizacioén moderna depende de las circunstancias
particulares de ésta en un womento determinado (5).

lLa orientacidén de este aporte esta basada exactamente
en esos dos enfogques. Es decir, pretendemos hacer
resaltar gue para organizar las actividades de una
instituciodén, o de una unidad, no es prec1so seguir
patrones tedricos esquematlzados sino hacer una
lectura y aplicacidén de los fundamentos tedricos a 1la
luz de la coyuntura, la cual es el producto de una
identidad y realidad nacicnal e institucional, que
determina las necesidades prevalecientes de una
organizacidn en un momento espec.fico.

los limites entre el enfoque situacional y el sistémico
son muy tenues en el tema que nos ocupa, dado que uno
de los ejes de la visidn sistémica de la organizacién
es la consideracidn de ésta como un sistema abierto; y
el enfoque contingente sefiala la interrelacion entre el
ambiente externo y la extructura interna de la
organizacidén, 1o cual implica el concepto de
sistema ablerto. Nus parece gque cualguier disefio
organlza01ona1 hecho desde la perspectiva contingente
reguiere una aproximacidn sistémica; por esc hemos
adoptadc un enfogue de sintesis sistémico-situacional
come base de la técnica de diseho estructural que
proponemos.

Estos dos enfoques no suministran una formulacidn
conceptual que sea suficientemente comprensiva para
analizar y resolver los problemas del diseho
estructural, en una prescripcién para la unica y mejor
manera de organizar. Mas bien, proporcionan un
instrumental analitico para pensar acerca de los

Se sugiere consultar la obra de James A. F. Stoner:
Administracidén. México. Segunda edicién. Prentice Hall
Hispanoamericana, 1989. Pags.330-354, También la obra de Jay
Galbraith: Designing Complex Organizations. Addison- -Wesley
Publishing Company, 1973.
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diszefio estructural gue parece adaptarse mejor a un
ambiente de la organizacién, y pueden ser usados
también para comprender las fuerzas y debilidades
actuales de la organizacién y para ayudar a determinar
cuales cambios de disefio moveran a una organizacidn en
particular hacia una mejor adaptacidén a las demandas de
su ambiente especifico.

Enfogque Sistémico-Situacional del Disefio Organizacional

Al inicio de esta sintesis debemos primero recordar dos
de los conceptos centrales en toda estructura de
sistema (6). Primero, la diferenciacidn: entendida
como "el estado de segmentacidn de un sistema
organizacional en subsistemas, cada uno de los cuales
tiende a desarrcllar atributos particulares en relacidn
con los requisitos gue le plantea su respectivo
ambiente externo"; por lo gue cada unidad es en si
misma un subsistema en el cual los miembros
desarrollaran comportamientos particulares y patrones
funcionales dependiendo de su tarea y de sus
orientaciones cognocitivas y emocionales (Areas).

Esta diferenciacién, a su vez, necesita de
complementarse con la integracidén; es el segundo
concepto gue deseamos recordar. FPor integracién
entendemosg "el proceso de alcanzar la unidad de
esfuerzo entre los diversos subsistemas para realizar
la tarea global de la organizaciodn"; o sea la calidad
del estado de colaboraclén gue existe entre los
departamentos de los cuales se exige gue alcancen la
unidad de esfuerzo para la consecucién de objetivos
comunes en un contexto superior (Niveles}.

Basicamente, el grado de diferenciacién organizacional
depende de la autonomia o dependencia de la funcidn y
de su diversidad u homogeneidad.

Para profundizar sobre los conceptos de diferenciacidn e
integracicén se sugiere consultar el trabajo de P.R. Lawrence
y J.W. Lorsh, organization and Environment: Managing
Differentiation and Integration. Harvard Business School,
Boston, 1967.
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El primer criteric para establecer la diferenciacidn
entre unidades o funciones es la diversidad u
homogeneidad de las metas o productos inherentes en
cada parte de la organizacidn. Complementariamente, se
evalua la diferenciacidn por el grado de autonomia gue
cada parte tiene para hacer lo que se necesita hacer,
en la medida que cuenta con los insumos o por el
contrario depende en gran medida de los productos de
otras partes del sistema.

Pero el ambiente inmpone sobre las organizaciones otras
exigencias ademas de la diferenciacidn. Una de éstas
es el tipo y grado de ccordinaciodn exigides entre las
unidades para garantizar la integridad del servicio que
responda a la problematica considerada globalmente.

En el contexto de las organizaciones sociales
complejas, las que han demostrado mejores ejecutorias
son las que han logradc satisfacer la demanda ambiental
de diferenciacidn con mayer integracidn.

Pero, cuando las unidades altamente interdependientes
son altamente diferentes es mds dificil legrar la
integracién entre ellas que cuando las unidades tienen
similares contenidos y metas.

Por tanto, se presenta una interesante paradoja: las
organizaciones eficaces en un ambiente dado alcanzan
mas diferenciacidn y mas integracion, pero estos dos
estados son bésicamente antagdénicos. ¢Cémo puede una
organizacidén obtener ambos? Dos factores relacionados
le hacen posible.

Primero, cuando una organizacién es tan altamente
diferenciada como bien integrada, eg necesario que 1la
organizacién desarrolle mecanismos mads complicados para
alcanzar la integracidn, Naturalmente, el dispositivo
organizacional basico para alcanzar la integracidén es
la linea de jerarguia o autoridad. En una
organizacién con una diferenciacién relativamente baija,
la jerarquia, junto con los sistemas de planificacidén y
control formales, sera suficiente para lograr 1la
integracion necesaria. No obstante, las organizaciocnes
de alta complejidad, al enfrentar las exigencias de una
diferenciacidén alta y de una integracién estrecha,
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tienen que desarrollar otros dispositivos inteqradores
suplementarios, como pueden ser coordinadores
individuales (integradores), equipos o unidades, y aun
departamentos enteros, de integradores -individuos
cuya contribucién basica es la de alcanzar la
integracién entre las unidades-.

Sin embargo, las investigaciones aplicadas demuestran
que aungue la organizacioén eficaz siempre cuenta con
dispositivos integradores gque pueden ser suficientes
para manejar tanto la diferenciacidén como la
integracidn necesarias, a menudc la organizacion menos
efectiva también tiene dispositivos integradocres
adecuados. Por 1o tanto, los dispositivos integradores
solos no explican el por gqué las organizaciones mas
eficaces fueron capaces de lograr los estados
necesarics de diferenciacién e integracidén mientras gque
las de baja trayectoria no lo fueron.

Una segunda serie de factores parece ser la responsable
de esta diferencia. Esta es la pauta de comportamiento
gerencial usada dentro de la organizacién para manejar
el conflicto entre grupos. Cuando los individuos con
diferentes puntos de vista intentan obtener unidad de
esfuerzo, los conflictos surgen inevitaklemente. Queé
tan bien actue la organizacién en lograr la integracidn
ante una diferenciacién depende mucho de cdmo leos
individuos involucrados resuelven sus conflictos.

En las organizaciones de alta ejecutoria en todes los
ambientes, se ha descubierto gue el conflicto es
manejado por individuos involucrados gue tratan
abiertamente con el conflicto y trabkajan con un
problema hasta que se logra una resclucién que mejor
cumpla con las metas organizacionales totales. En las
organizaciones eflcaces, se da mas la tendencia de
confrontar el conflicto en vez de usar la fuerza bruta
para forzar el acatamiento de una parte o en ve:z de
atenuar el conflicto mediante el acuerdo © el desa~
cuerdo "practico'.

Estos factores del manejo del conflicto, gue varian con
la influencia ambiental incluyen la pauta de poder o
influencia entre grupas y niveles de la jerarguia
gerencial de cada organizacion. En las organizaciones
efectivas, donde el conflicto es manejado eficazmente,

10
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la influencia esta concentrada en el nivel donde la
informacidén pertinente a la Jdecisidn también esta
presente. En la organizacion eficaz, la unidad gue
tiene el conocimiento central acerca de las condiciones
ambientales relacionadas con el problema y las
estrateglas de atague al problema dominantes es la gue
tlene mas influencia.

En todas las organizaciones de alta ejecutoria, se ha
comprobado gque la influencia de los individuos
involucrados principalmente en resolver el cenflicto
estd basada en alto grado en su comrpetencia y
conocimiento percibidos. Esto contrasta con las
organizaciones menos eficaces donde tales personas
ordinariamente extraen su poder solamente de su
posicidén o de su control sobre recursos escasos. Las
personas centralmente involucradas en lograr la
integracion en las organizaciones de alta ejecutoria
son seguidas, no sdlo porgue tenian una autoridad de
posiciodon formal sino gue también, porque eran
consideradas como expertas en los problemas que tenian
que ser resueltos.

En las organizaciones donde los integradores especiales
existen, las investigaciones han descubierto un factor
adicional de manejo del conflicto gue parece
importante. En las organizaciones muy ejecutivas,
tales integradores tienen orientaciones que estan
eguilibradas entre agquellas de los grupos cuyos
esfuerzos estdn integrando. Esto hace posible para
ellos el comprender y comunicarse con cada uno de los
grupos en cuestion. En las organizaciones menos
eficaces, estos integradores tienden a tener
orientaciones parciales, y ésto hace dificil para ellos
trabajar con otros grupos.

Todas estas variables de manejo de conflictos tomadas
en conjunto sugieren por gué las organizaciones
eficaces en cada ambiente estdan en condiciones de
lograr la diferenciacién e integracién requeridas por
el ambiente en particular, cuandc las menos eficaces no
logran hacerlo. Estas practicas de manejo de
conflictos constituyen el pegamento que mantiene juntas
las unidades diferenciadas mientras trabajaban
orientadas hacia metas integradas.

11
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En resumen, el desarrcllo del enfogue de sistema
aplicado al disefio organizacional suministra una serie

de conclusiones de investigaciodon y conceptos gue
permiten comprender cudles caracteristicas debe tener
una organizacidén para ser eficaz en un perfil
particular de circunstancias ambientales. Esta
sintesis de enfogues -de sistemas y de situacién-
dirige la atencidn hacia las exigencias ambientales
impuestas sobre el disefo organizacional en términos
del grado de diferenciaciodon, la pauta y el grado de
integracién, 1los mecanismos integradores, y los
comportamientos en el manejo de conflictos.

Con este resumen de los puntos basicos de los enfoques
gue hemos adoptado, pasamos ahora a examinar
brevemente cdémo pueden usarse tales ideas para trabajar
en los problemas del disefio organizacional.

5. Aplicando los Conceptos de Diferenciacién e Integracion
al Diseno Organizacional

Al discutir el diseho de la organizacidn hay gue
preguntar tanto gqué clase de estructura se necesita
como de qué manera se la debe construir v reforzar.
Las dos preguntas son importantes; y solamente al
contestar las dos en forma sistematica se puede alentar
la esperanza de alcanzar una estructura sélida,
efectiva y durable.

Pero aun asi, la estructura no es un fin en si misma,
sino un medio para alcanzar el fin de la institucidn.
La estructura de la organizacidén es un medio
indispensable; una estructura eguivocada la dafiara
seriamente y puede llegar a obstaculizar su desempefic.
Por tanto, el punto de partida de cualgquier analisis
de la organizacidn no puede ser una discusiodén sobre
estructura. Debe ser un andlisis de su misidén. La
primera pregunta gue se formula al discutir la
estructura de la organizacidon debe ser: :;Cudl es la
misioén social y cudl deberia ser? La estructura debe
tener un disefic tal gue haga posible alcanzar los
objetivos de la organizacidn para cinco, diez y dquince
afos después.

12
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Una vez identificados los objetivos institucionales,
el agrupar las actividades en unidades constituye el
primer paso légicoe para disefar una estructura basica.
Los conceptos de diferenciacién e integracidn se
aplican con base en dos criterios sobre cémo ‘tomar
decisiones para resolver la agrupacidén de funciocones.

Primero, las unidades que tendran orientaciones y
tareas similares deberian agruparse juntas, tanto
porque ellag pueden reforzar los propdsitos comunes de
cada una para lograr la direrenciacién necesaria como
porgue ésto facilitara la tarea coordinadora de la
jefatura comun.

Segundo, las unidades a las que se exige gue integren
sus actividades estrechamente deberian agruparse
juntas, porgque el superior comin puede entonces
trabajar para lograr la integracidén requerida a través
de 1la jerarquia gerencial.

Por consigulente, las unidades que necesitan tanto una
diferenciacién baja o una integracidén estrecha,
deberian agruparse juntas. Sin embargo, cuando algunas
unidades son bajas en diferenciacién pero noc son
altamente interdependientes, o por el contrario, altas
en diferenciacidon pero también altamente inter-
dependientes, la escogencia acerca de agrupamiento se
hace mas compleja. En estos casos, se debe usar algun
otro criterio complementario para determinar cual
criterio -baja diferenciacién o alta integracién-
deseamos optimizar en las decisiones de agrupacidn.

Hay tres maneras complementarias entre si de analizar
las funciones para decidir cémo agruparlas de forma
adecuada para alcanzar los objetivos de una
organizacidén en un ambiente especifico: a) el analisis
de los contenidos de actividad, b) el analisis de las
decisiones, y c} el andlisis de las relaciones.

El andlisis del contenido de la actividad

Descubrir qué actividades se necesitan para
alcanzar los objetivos de la institucidn es una
cosa tan obvia que no debiera merecer que se la
mencione especialmente. Pero el analisis de las
actividades necesarias es tan bueno como

13
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desconocido para la teoria tradicional. La
mayoria de los técnicos tradicionales suponen gque
una organizacidn tiene un juego de funciones
"tipicas" que se pueden aplicar en cualquier parte
y a cualguier tema sin andlisis previo. La
educacién comunitaria, la prevencidén, el
saneamiento ambiental, las compras y el personal,
serian, por ejemplo, las funciones tipicas de una
institucidn publica de salud. Perc estas
funciocnes tipicas son conjuntos vacios. (Que
contiene cada una de ellas? ;Y gué se necesita
para las funciones marcadas como "prevencién', por
ejemplo? Estas son preguntas realmente
importantes. Y para ellas el concepto de
funciones tipicas no tiene respuestas,

Es necesario descubrir, por tanto, si estas
clasificaciones son realmente apropiadas para las
funciones de la organizaciodén y especificar sus
contenidos en referencia a las exigencias del
ambiente.

Ignorar estas preguntas y operar en término de un
juego preestablecido de funciones tipicas es como
darle a un paciente un medicamento primero y
diagnosticar su enfermedad después. ¥ los
resultados son tan dudosos en un caso como en el
otro.

Sustituir el andlisis de las actividades realmente
necesarias por funciones tipicas constituye una
peligrosa pereza mental, que al final causa doble
trabajo. Porgue solamente un analisis minucioso y
cuidadoso puede revelar qué trabajo hay que hacer,
qué clases de funciones deben ir juntas, y qué
énfasis debe darse a cada actividad dentrec de 1la
estructura de la organizacién.

El analisis de las decisicnes

La segunda herramienta importante para descubrir
como agrupar las funciones es un analisis de las
decisiones. :;Qué decisiones se necesitan para
lograr la realizacidén integrada de los diferentes
procesos necesarios? (Qué clase de decisiones son?

14
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¢Bn gué nivel de la organizacién deben ser
tomadas? idQué actividades comprenden o afectan?
;Qué subsistemas deben participar en las
decisiones, o ser por lo menos consultados de
antemano? (Qué otras deben ser informadas después
de que hayan sido tomadas?

Se puede arguir gue es imposible prever qué clase
de decisiones habrdan de surgir en el futuro.
Pero.en tahto . gue su contenidoe no se puede
predecir, - ni tampoco la forma en gue deberan
tomarse, su clase y su tema son previsibles en
grado sumo.

También se ha argumentado gue detallar las
decisiones seria una medida arbitraria. "A un
directivo .1le gusta tomar cierta c¢lase de
decisiones,; a otro directivo otra clase", se dice.
Por supuesto dgue las personalidades y sus
preferencias juegan un papel en cualquier
organizacidn.  Pero el espacic de las preferencias
personales es pequefio y marginal en 1la
administracidén publica, y ajustarse a ellas es
bastante facil (después de todo gcon gue
frecuencia se cambia los directivos?). Ademas, lo
gque importa no es lo gue al director le gusta
hacer, sino lo que @l -o cualquier otro integrante
de la gerencia~ debe hacer en interés de 1a
crganizacion. Por cierto que =i se deja que las
preferencias personales controlen las decisiones
que se toman, en lugar de hacerlec las necesidades
y los objetivos, la organizacién efectiva y el
buen desempenc se hacen imposibles.

Para establecer a gqué nivel corresponde la
autoridad con relacidn a distintas clases de
decisiones se requiere primero que se clasifique a
éstas de acuerdo con su clase y su cardcter. Las
clasificaciones comunes en "decisiones politicas"
y."decisiones técnicas™ son practicamente carentes
de.. . significade, y dan 1lugar a debates
interminables de una naturaleza altamente
abstracta.

Hay cuatro caracteristicas basicas que determinan
la naturaleza de cualgquier decisién:
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Primero estda el grado de actualidad de 1la
decisidn. iPor cuanto tiempo compromete a la
organizacidén? (Y con queée rapidez puede ser
alterada?

Las decisiones sobre temas que condicionan el
comportamiento de la organizacidn a largo plazo y,
por ende, tienen una mayor estabilidad, se han de
agrupar en los niveles altos de gerencia. La
decisién de corto plazo y que puede revertirse
casi de inmediato, aungue pueda considerarse
dificil e importante, debe trasladarse hacia el
nivel de gerencia mas bajo en gue se pueda tomar
con seguridad.

El segundo criterio es el efecto gue tiene 1la
decisidén sobre otras funciones, sobre otras areas,
scbre la organizacidn como un todo. 8Si afecta a
una sola funcién, es del orden mas bajo. De lo
contrario tendrid que ser tomada en un nivel mas
alto, en el cual se pueda considerar el efecto en
todas las funciones afectadas, o tendra que ser
tomada en estrecha consulta con los gerentes de
las otras funciones afectadas. La decision para
la "optimizacion" del desempefic de una funcidn o
de un aspecto no debe hacerse a costa de 1la
"suboptimizacidn® de otras funciones o aspectos
de la organizacidn.

Ello se puede evitar si se reconcce que 1la
decisidén respectiva pertenece a un orden bastante
superior y se maneja como una decisidn que afecta
a diferentes funciones agrupadas, o bien se 1la
reserva para la gerencia superior, o bien habra
que requerir estrecha consulta entre todos los
gerentes de subsistemas funcionales.

Tercero, el cardcter de una decisidn gqueda
determinado por el numero de factores cualitativoes
gque entran en ella: principios basicos de

-.conducta, valores éticos, creencias politicas y

sociales, de vigencia general gque tienen dque ser
tomadas en cuenta; en tal caso, la decisidn pasa a
un orden superior o requiere la revision a un
nivel mas alto. ¥ el mas importante asi como el
mas comun de los factores cualitativos son los
seres humanos.
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Finalmente, las decisiones se pueden clasificar de
acuerde con su frecuaencia o condicidn de
repetirse periddicamente o ser raras, si no
Unicas. En ambos casos se las debe tomar en el
nivel de la organizacidén al que corresponda la
actualidad, el efecto y las caracteristica

cualitativas de la decisién. Suspender a un
empleado por una falta de disciplina
corresponderia a la primera categoria; el cambio

de la naturaleza del producto o del servicio, a la
segunda. ILas decisiones gue se repiten exigen la
fijacién de una regla general, es decir, de una
decisién en principio. Puesto que suspender a un
empleado es algo que trata del ser humano, la
regla a seguir debe ser decidida en un nivel
elevado de la organizacién. Pero la aplicacién de
la regla al caso especifice, si bien es también
una decisién trascendente, se convierte en un
asunto de rutina y se puede situar en un nivel muy
inferior.

Las decisiones deben tomarse siempre en el nivel
mas bajo posible y tan cerca del lugar de los
hechos como sea posible. Ademas, las decisiones
deben tomarse en un nivel gue asegure gque todas
las actividades y los objetivos gque afectan se
consideren integramente. La primera regla nos
dice a qué altura se debe tomar una decisién. La
segunda a qué altura se puede tomar, asi como qué
gerentes deben participar en la decisién y cudles
deben ser informades de la misma.

El analisis de las decisiones previsibles
proporciona elementos de juicio scbre céme agrupar
las funciones y qué autoridad y gué
responsabilidad deben tener los distintos niveles
de la gerencia sobre los distintos conjuntos o
subsistemas funcionales.

El analisis de las relaciones

El paso final del andlisis de las funciones para
decidir la clase de estructura gue se necesita es

el analisis de las relaciones. iCon quién tendra
que trabajar el gerente encargado de una
actividad, gué contribucién tiene que hacer

para los gerentes a cargo de otras actividades, ¥y
gqué contribucidén hardn éstos, a su vez, para é17
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Tradicionalmente se tiende a definir las funciones
de un gerente sclo en términos de la actividad que
encabeza, es declr, solamente hacia abajo. En
este Médulo de Reorganizacidn, se descarta esta
practica por inadecuada y la metodologia propuesta
lo aborda en forma diferente, como concatenacidn
de procesos productivos en cascada. En realidad
lo primerc gue se debe, considerar al definir el
trabajo de una unidad es la contribucidén que tiene
que hacer a la unidad mayor de la cual forma
parte. En otras palabras, la relacidén hacia
arriba debe ser analizada primero y debe ser
establecida primero.

Asimismo, las relaciones laterales también tienen
gue ser analizadas: concatenacidén secuencial de
procesos productivos. La contribucién gque hace
una unidad para los responsables de otras
actividades es siempre una parte importante de su
tarea y puede ser la mé&s importante.

El1 analisis de las relaciocnes no es soclamente
indispensable para decidir gqué clase de estructura
se necesita, sino que lo es también para tomar la
decisién referente a los mecanismos operativos y
dispositivos de integracidn que se requiere para
reforzar esa estructura. 8délo un andlisis de las
relaciones inherentes a una funcidén hace posible
dotarla en forma racional y exitosa de los
mecanismos operativos y recursos correspondientes.

Estos tres analisis de contenido de las
actividades, de decisicnes y de relaciones deben
ser siempre tan simples y tan breves como sea
posible. En una organizacién pegueda
frecuentemente se pueden realizar en cuestidn de
horas y en unas pocas hojas de papel. Pero estos
analisis no deben ser descuidados ni escatimados
por mé&s pequena gue sea la organizacidn; se los
debe considerar ccomo una tarea hecesaria y gue
debe ser realizada bien en todo ejercicic de
disefio organizacional. Porque solamente estos
andlisis pueden sefialar gqué estructura se
necesita, Una organizacioén de buen funcionamiento
solamente se puede construir sobre esos cimientos.
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Disefiar Dispositivog Integradores

El disefic de dispositivos integradores es el segundo
paso para la definicién de la estructura
organizacional. Como se sugirid anteriormente, 1la
agrupacidén de actividades mismas tiene un efecte sobre
el disefio de dispositivos integradores. £l dispositivo
integrador principal en cualguier organizacién es la
jerarquia gerencial, por medio de los niveles de
autoridad. En el proceso de agrupaciodn estamos esen-
cialmente haciendo escogencias acerca de cuales
unidades deseamos integrar a través de la Jjerarquia.
Sin embargo, aun después que las unidades son agrupadas
y se han tomado las decisiones acerca de su dependencia
jerarquica para lograr la integracidn, todavia gqueda la
interrogante de cudles otros dispositives integradores
son deseables y necesarios.

Las investigaciones sobhre el asunte sugieren que, a
medida cque el ambiente requiera mas diferenciacidn e
integracidn més estrecha, es necesario construir
mecanismos suplementarios de integracidén tales como
departamentos con funciones de enlace, o equipos de
apoyo gque abarguen funciones integradoras en 1la
organizacidn. Pero estos dispositivos especiales
deberan construirse en tal manera gue faciliten el
ejercicio de la integracién por 1la linea Jjerarquica,
sin minimizar la autoridad de linea jerarquica y el
relacionamiento de ésta con los especialistas
funcionales que tienen el conocimiento pertinente para
contribuir a las decisiones conjuntas.

Alternativamente, puede también requerirse facilitar la
integracidén directa entre los especialistas o asesorias
que tienen el conocimiento necesario para contribuir a
las decisiones integradas.

A continuacidn se presentan algunas alternativas para
el disefio de dispositivos de integracidén que.se pueden
aplicar a toda la organizacién o dentro de cada unidad.
(7). Estos dispositivos pueden ser disefiados para
fomentar tanto el comportamientc diferenciade como el
comportamiente integrado necesarios para el
cumplimiento de los objetivos institucionales,

Recopilacidén y adaptacién de la obra citada de Jay

Galbraith: Designing Complex Organizations

19



KODULD III

a)

LKIDAD Ti

Creacidén de Recursos Holgados

Los recursos holgados, de tipo polivalente, son
todos aquellos elementos adicionales que se
planifican en forma previsora, Yy gue son
utilizados en cualgquier momento para mejorar los
procesos de decisidn, ejecucidén e informacidén
organizacionales, conforme a necesidades opera-
cionales emergentes.

l.a opeldn de los recursos holgados siempre va a
constituir un coste adicional para la
organizacidén. En la inicijativa privada, este
costo se carga a los precios de los productos que
compran los c¢lientes. En el sector publico,
generalmente ésto no es posible hacerle; sin
embargo, ese costo adicional bien utilizade puede
convertirse en una inversidén de grandes
beneficios para la organizacién y para los
usuarios.

Como puede advetirse, los recursos holgados
polivalentes son una alternativa gque necesita ser
revisada constantemente; porque siempre hay que
preguntarse gué es mas costose: si utilizar al
maximo los recursos gue se tienen, con las
implicaciones de riesgos de error, tiempo extra y
ansiedad por los imprevistos gque se presentan, o
invertir en recursos adicionales, peroc due
ahorraran energia y evitaran contratiempos,
algunos de ellos fatales.

De todos modos, los recursos holgados representan
una opcidn gque se puede utilizar, dependiendo de
los requerimientos y posibilidades; al cambiar las
circunstancias de sequro se optara por otra
opcion, o se combinard con otra, para tener
mejores resultados.

El valer de esta alternativa estd en mantener
siempre una holgura que le permita a los cuadros
gerenciales poder cumplir con los compromisos
contraidos, evitandose los contratiempos que
representan los trabajos extremadamente ajustados
en tiempo y recursos, Yy enfrentar los imprevistos
que se presentan como producto de la incertidumbre
que impera en el ambiente.
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Creacion de Departamentos Autdénomos

A medida que las organizaciones van extendiéndose,
debido a las demandas gue le plantean sus
beneficiarios, van diversificando sus servicios,
como una reaccidn natural de respuesta. Esta
situacidn l1a obliga a utilizar mas personal y
demandar mas recursos, y a dividir mds procesos de
produccidn de servicios.

Por esc, muchas organizaciones publicas
regularmente contienen procesocos bastante largos,
distribuidos en varios subprocesos gue se dan en
diferentes departamentos, gque complican el
funcionamiento internoc con grandes riesgos de
ineficiencia y obligan a los usuarios a recorrer
grandes distancias, esperar horas por largas
celas, para que el resultado de sus trémites se
obtenga después de varios, si no muchos dias
después.

La estrategia de los departamentos auténomos
propone complementar las bases de estructuracioén
de los procesos administrativos, agrupandolos en
un so6lo espacio geografico y reuniendo todos los
recursos utilizados en su elaboracidn.

Son departamentos que contienen todos los recursos
que se utilizan y se consumen en la realizacién de
una tarea determinada, cuyos diferentes pasos que
tradicionalmente suelen realizarse individualmente
y localizados en varios departamentos; en esta
estrategia se llevan a cabo en un solo
departamento,

Las ventajas de esta alternativa pueden resumirse
asi:

- Reduce el monto de la informacidn a procesar,
pues los papeles y formas gue se debe
completar van reduciéndose considerablemente,
por la cercania gque se tiene de los pasos
subsiguientes.

- Se reduce tramites y los tiempos de espera.
En la forma tradicional, un tramite debe
pasar por cada departamenteo, muchas veces mas
por justificar su existencia, que por 1la
objetividad del tramite.

21



MODULO 114

)

UHIDAD £

- La calidad de los resultados se eleva, como
producto de la integracidn de las unidades y
el alcance de los recursos gue se utilizan en
el procesc. La informacidn serd mas precisa,
y existe facilidades de corregir los errores
rapidamente, pues las fuentes del error estan
al alcance también.

Creacion de las Relaciones Laterales

Como los otros dispositivos descritos, el
proposito de esta alternativa es reducir el numero
de decisiones referidas hacia los niveles
superiores y de incrementar la integracién.

Esto se logra bajo el criterio de participacién y
delegacidén en los niveles inferiores para gque
integren los procesos de decisidn, contactando y
cooperando, cuando el casc asi lo demande, con
otros departamentos del mismo nivel, gquienes estan
involucrados en un mismo problema.

La complejidad, turbulencia e incertidumbre del
ambiente obligan a promover organizaciones
innovativas. La investigacién organizacional
mederna demuestra gue la innovacidén conectada con
las relaciones laterales o el trabajo interfase
organizacienal no es cuestidén unipersonal, pero si
producto de equipos interdisciplinarios, en donde
concurren diferentes enfoques y diferentes areas
de la organizacidn, de alli surge la innovacidn.
Hay gque favorecer por lo tanto los contactos
horizontales, al revés de lo gue planteaba la
teoria clasica de la organizacion.

L.a teoria gerencial moderna recomienda favorecer
gue los trabajadores se reudnan y lo hagan con
tiempo, porgque s6lo en esa forma sale 1la
innovacién., La innovacién surge en un marco
organizacional, entremezclandc formas de percibir
la realidad y experiencias reales.

De ahi la necesidad de unidades formales o para-
formales gue traten con la previsidn y medidas de
intervencioén en coyunturas y en los aspectos de
la planificacidn estratégica, para suministrar a
los niveles Jjerarquiceos la informacidn oportuna
para la adopcidén de decisiones, que disminuyan la
tensidn y el numero de conflictos.
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Algunas de las formas de relaciones laterales que
se van a proponer se tipifican como parte de la
organizacidén informal, las cuales surgen en forma
espontédnea, pero requieren que sean estimuladas y
apoyadas por la estructura formal de 1la
organizaciodn.

Las diferentes formas de relaciones laterales son:

1. Contactos Directos
2. Actividades de Enlace
3. Grupos Especiales (Fuerzas de Tarea)
4. Circulos de Calidad
5. Organizacion Matricial
1. Contactos Directos

La més simple y menos costosa de las
relaciones laterales es el contacto directo
entre funcionarios gue se encuentran
afectados por un problema. Por ejemplo, dos
funcionariocs de una organizacidén pueden
estar enfrentando algunos problemas que
intersectan sus departamentos; para no
enviar el caso al nivel superior, éstos
deciden reunirse a fin de para encontrar una
soluccidén gue satisfaga a los dos. 81 en sus
manos estd la autorizacidn de la decisidn a
que se llegue, la situacidn sera resuelta
inmediatamente; si no es asi, procederan a
pasar el caso al nivel superior, pero
solamente para formalizar una decisidn que
ellos previamente han acordado.

2. Actividades de Enlace

Cuando el volumen de centactos entre dos
departamentos crece demasiado es preferible
designar a una sola persona o un grupo de
ellas para gque atiendan vy ejecuten
actividades denominadas de enlace con los
departamentos involucrados.

Un gerente o© encargado de una wunidad
administrativa delega cierta discrecionalidad
en un individuo o grupo para gue, en
representacioén del departamento, resuelva y
tome decisiones con respecto a las
actividades gque se intersectan con otros
departamentos.
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Grupos Especiales (Fuerzas de Tarea:

Estos grupos especiales de trabajo son
creados coyunturalmente para tratar vy
solucionar un problema contingente. Cada dia
adquleren mayer importancia y son un
mecanismo iddéneo para tener respuestas
ridpidas e integrales a situaciones no
previstas y complejas; se los organiza para
un propésito determinado, con personal de
confianza de las autoridades al gque pueden
adicionar personal de otras instituciones o
incorporades temporalmente para tareas
especiales.

Esta opcidn es adoptable cuando los problemas
crecen e involucran a varios departamentos, o
surgen trabajos emergentes que no pueden ser
resueltos mediante los contactos directos,
las actividades de enlace o los grupos
formales relacionados con el asunto.

Tales grupos, ademds de su generacidn por
designacidn formal de los niveles superiores,
también pueden surgir espontaneamente.

Los grupos especiales son de cardcter
temporal; su duracién no debe prolongarse
mas alla de la duracién de la tarea
encomendada.

Circulos de Calidad

En la medida gque las situaciones en el
ambiente se hacen menos predecibles, los
problemas para una organizacidén van
creciendo, tornindose en una problematica
compleja.

Los denominados "“"Circulos de Calidagd"
presentan una alternativa para favorecer las
relaciones laterales con las formalidades del
caso, como mecanismo de reforzamientoc de la
estructura formal de la organizacidén en el
tratamiento de situaciones complejas.
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Los circulos de calidad se pueden formar con
base a puntos comunes, como son por ejemplo:
los usuarios, zonas geograficas, proyectos
especificos, servicios, etc., para tratar
situaciones muy especiales e importantes para
la organizacidén, con el propdsito de
estimular la participacidén y creatividad en
la solucidn de los problemas.

Los circules de calidad son grupos de
trabajadores relacionados con un Aarea de
trabajo, dgquienes en forma oficial o
informal se agrupan con el propésite de
discutir, analizar situaciones de trabajo,
proponer soluciones factibles y producir
resultados concretos gue mejoren la calidad
de los servicios o preductos elaborados.

Los circuleos de calidad pueden estar
constituidos, normalmente, por tres hasta
siete miembros gue se reunen en horas de
trabajo o después de éstas, de una o dos
horas por semana o cada quince dias, segin lo
decida el grupo en funcidn del o los
problemas a analizar.

Los circulos de calidad poseen una estructura
basica, la cual complementarid a la estructura
formal de la erganizacidén. En primer lugar
deben estar coordinados por un grupo ¢ comiteé
de alto nivel en la estructura formal, el
cual dard la orientacidén del trabajo que los
circulos deberdn discutir. En segundo plano,
aparecen los Circules de Lideres, quienes
regularmente ocupan los cargos de
supervisores en la estructura formal. En
tercer lugar se ubican los Circulos
operativos, en donde se discute y analiza los
problemas en su esencia. Todos pueden estar
asesorados por un "Facilitador", guien los
apoya con el conccimiento de las técnicas de
discusidén y de cdmo hacer una sesion de
trabajo efectiva, asi como scbre analisis de
problemas y solucidén de conflictos.

Sobre la organizacidn y funcionamiento de los
circulos de calidad se ofrece més informacidn
en el Mdduleo IV, Algunas Técnicas de
Intervencidén para el Desarrcllo Organizacio-
nal.
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A manera de conclusidén se puede decir que
entre las grandes ventajas de la organizacidn
de los circulos de calidad, resalta la
cantidad y calidad de informacicén gue
procesan, representando no solo un nmedio de
enriquecimiento del proceso de decisidn, sino
ademas un excelente medio de capacitacion
permanente de sus participantes acerca de los
procesos heterogéneos de produccidn de
servicios de la organizacion.

Organizacién Matricial

L.a complejidad tecnoldgica de las instituciones
del sector genera la tentacién de darle a cada uno
de los campos de accién una expresidn estructural,
incrementando las dificultades de integraciodn.
Abarcar ciertos problemas puede requerir procesos
con participacién multidisciplinaria.

cuando varios profesicnales con especialidades muy
distintas y que pertenecen a diferentes tipos de
departamentos deben trabajar en forma integrada
para prestar un servicio o realizar una iabor
compleja, suele presentarse dificultades insu-
perables cuya solucidn quizé se encuentra en la
llamada organizacién matricial.

La organizacion matricial puede ser un util
dispositivo de relaciones laterales en situaciones
en las que el grupe multidisciplinario requerido
pertenece simultdnea y temporalmente a una unidad
de servicios y a un departamento funcional,
estando asi subordinado al mismo tiempo a un jefe
de departamento y a un coordinador de programas o
proyectos.

La organizacién matricial facilita 1la utilizacicdn
de personal y equipo altamente especializado.
Ccada unidad de proyecto o de producto puede
compartir el recurso especializade con otras
unidades, en vez de duplicarle y dar cobertura
independiente a cada una. Esta ventaja es mayor
cuando los proyectoz no requieren esfuerzo de
tiempo completo por parte de los especialistas.
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En eso se resume la organizacion matricial gue
presupone una coordinacién sistematica vy
jerarquica tanto vertical (a través de la propia
departamentalizacién) como horizontal (a través
del grupo humano encargado de un proyecto

determinado). En el Apéndice 1 de este Documento
se encuentra una sintesis de dicha técnica
organizacional.

En sintesis, a continuacidén se listan algunas de las
condiciones relevantes para lograr la efectividad de
las relaciones laterales expuestas:

1. Designacidn de los participantes relacionados con
los temas o funciones a realizar y con iniciativa
para proponer soluciones constructivas vy asumir
responsabilidad colegiada.

2. Proporcionar informacidén relevante a quienes vayan
a participar en las alternativas propuestas.

3. Delegacidn de autoridad para decidir a guienes
participan.

4. Conocimiento de la materia por quienes participan.

5. Tiempo suficiente de los participantes para los

trabajos asignados.

6. Quienes participen deben tener conocimiento sobre
la técnica de solucién de conflictos, pero sobre
todo 1la conviccidn de qgue los problemas son
producto  del proceso  normal de la vida
organizacional, de donde se obtienen ventajas para
viabilizar 1la obtencidén de mejores soluciones; y
de las relaciones interperscnales.

Es menester insistir en que las alternativas expuestas
para disefiar dispositivos integradores no deben ser
consideradas como "déptimas"; ya que todas ellas, en
algtin momento de su utilizacién caen en desuso como
consecuencia légica de las situaciones cambiantes del
ambiente interno y externo de la organizacidn.

Puede establecerse combinaciones de éstos y otros
dispositivos integradores en una estrategia unica, para
cada organizacién, como producto del proceso de disefio
organizacional.
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Definir Criterios de Funcionamiento

Bl desarrollar las previsiones de funcionamiento de las
unidades individuales constituye el tercer paso en el
proceso de disefio. Aquil el enfasis esta puesto en los
mecanismos operativoes, gue seran consecuentes con la
tarea de la unidad y las necesidades de sus miembros.
Los problemas de clima y motivacién individual son
especialmente pertinentes de considerar en este
momento; asimismo resalta la importancia del disefio
del sistema de planeacidn, las normas de produccién y de
los procedimientos de control y evaluacioén para
orientar en forma adecuada la tarea de la unidad.

Finalmente, la jerarquia de la unidad y su ambito de
autoridad, gque debieron ser definidos claramente en el
proceso de estructuracion, deberan ser adecuadamente
instrumentados con capacidad para la toma de decisiocnes
y sistemas estandarizados de comunicacidén y
relacionamiento no solo para suministrar la
cocordinacién requerida por la tarea dentro de la
unidad, sinoc gue también para alentar su inveolucracién
en 1a toma de decisién a un nivel en donde 1la
informacién pertinente estd disponible.

En esta sintesis se ha explorado los enfogues
disponibles para resolver los problemas de diseno
organizacional. Al concluir, una palabra de adverten-
cia: la comprension de las ‘organizaciones como sistema
dinamico en situacién cambiante es relativamente nueva
y estd creciendo rapidamente en su aplicacién en el
sector publico. Las ideas que estan representadas aquil
ciertamente seran modificadas y mejoradas. Pero por
incompletas gque sean ahora, representan mejores
instrumentos que los principios de los cuales se ha
dependido en el pasado. Estas ideas claramente
conducen hacia una nueva y promisoria direccién,
agquella de buscar el ajuste de la organizacién a su
ambiente y a las necesidades complejas de sus miembros.
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METODOLOGIA PARA LA ELABORACION DE MANUALES DE ORGANIZACION

1.

INTRODUCCION

E1 Manual de Organizacidén regula la posicidén y los
campos de actuaciodn de cada unidad administrativa de la
institucién, y se asume como codificacidn y referencia
formal en cuanto a la estructura jerarquica y funcional
se refiere. Refleja la aportacidén de los componentes,
desglosados en departamentos especificos, que forman a
la organizacion. A diferencia de otros manuales, por
ejemplo, el de procedimientos y el de clasificacidén de
puestos, el Manual de Organizacidén no incluye
procedimientos de cémo elaborar una tarea ni las
funciones asignadas a una clase de puesto en
particular, sino gque establece los objetivos,
funciones, ambltos de competencia y relaciones de las
unidades organizacionales.

Normalmente el Manual de Organizacioén consta de dos
partes: La primera presenta en forma general: los
objetivos y funciones de la institucidén como un todo;
la segunda, contiene los aspectos especificos de cada
una de las reparticiones gue conforman la institucidn.

Objetivos y Funciones Institucionales

- Objetivo General
Es la definicidén global de los propédsitos
institucionales, que representa la misidén de

la organizacidn.

- Obijetivos Subsidiarios

Es la definicién de los propdsitos espe-
cificos que, como finalidades intermedias,
son el camino para alcanzar el fin
institucional propuesto.

- Funciones
Son conjuntos coherentes de acciones nece-

sarias de realigzar para la consecucidén de los
objetivos propuestos.
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Organigrama General

Es la representacién grafica de la estructura
de la organizacidén en la Jque se expresan las
relaciones de autoridad, por medio de los
niveles, y la complementariedad de 1las
funciones, mediante las areas.

Objetivo y Funciones por Reparticioén

Organigrama Especifico

Es la representacién grafica de la estructura de
una unidad o reparticién como parte del organi-
grama general.

Dependencia Jerarquica

Es la identificacién de la unidad jerarquica
superior a la gque pertenece la unidad que se des-
cribe.

Obijetivo

Es la finalidad que justifica la existencia de una
unidad de la organizacioén Y hacia la cual se
orienta el ejercicioc de ciertas funciones y
actividades.

Funciones

Son conjuntos coherentes de actividades necesarias
de realizar para la consecucién del objetivo
propuesto. Las funciones han de cubrir tres
procesos basicos: 1) de Planeacidén, 2) de
Actuacidn, y 3) de Contrel.

Tipo y ambito de autoridad

Es la identificacién de la autoridad que se le
reconoce a la unidad que se describe, en cuanto a
su naturaleza y extensién.

ER
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- Relaciones de coordinacion

Son las vinculaciones funclonales gque existen
entre las diferentes unidades de la institucidn
para la mutua colaboracidn operativa, y gque
requieren el establecimiento de canales de comu-
nicacién. Se pueden dar a nivel interinstitucio-
nal o intrainstitucional.

- Departamentalizacidn

Es la identificacidén de las unidades del nivel
inferior que integran a la unidad superior, para
efectuar de manera especializada y coherente el
total de sus funciones,

Marco de Referencia

Es la base constitucional, legal o normativa
establecida sobre la cual se apoya la creacidn,
configuracidén y funciconamiento de la unidad que se
describe.

PROCESO PARTICIPATIVO DE ELABORACION DE MANUALES DE
ORGANIZACION

Una vez adoptadas las decisiones para configurar es-
tructural y funcionalmente a una organizacién,
siguiendo las fases del proceso de reorganizacion
descritas anteriormente, se procede a la elaboracidn
del Manual de Organizacidén en forma participativa y
escalonada; ésto es responsabilidad del director o
coordinador de cada una de las reparticiones de la
institucién, con la colaboracidén del persocnal de la
reparticién respectiva y la asesoria y supervisicn del
equipo coordinador del proceso de reorganizacion.

Es necesario tener presente en todo momento los
criterios sobre &reas y niveles gque se adoptaron para
resolver la definicidn sobre la estructura de la
organizacidn, asi como el diagnéstico de estructura y
funcionamiente gue se hubiera realizado, para
mantenerse dentro de los parametros de deseabilidad
asumidos en la reorganizacidn.

La elaboracién participativa de los manuales de cada

reparticién se realiza mediante una metodologia comun,
cuyos pasos se ofrece a continuacidn.
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2.1. Identificacién de contextos

Los objetivos y funciones por reparticién estéan
ubicados siempre en un contexto muy especifico,
relacionado con el nivel jerarquico inmediato
superior y el &area de especialidad a donde
pertenece la reparticidn que se esta estudiando.
Asi, por ejemplo, la seccién de Salud Oral en un
Ministerio, se encuentra ubicada en el contexto de
la Divisién de Atencion Médica; 1la seccidén de
Suministros pertenece al contexto de 1la Divisidn
Administrativa; el grupo de Atencién Materna esta
dentro del contexte de la seccidn Materno-~-
Infantil; y asi sucesivamente para cada una de las
reparticiones gue conforman el organigrama de la
institucion. cCada reparticién esta condicionada
por la informacidén sobre el contexto inmediato
superior, que puede ser clasificada mediante
diagramas de Ven. (Grafica 1)

DIAGRAMA DE VEN A NIVEL DE REPARTICION

[
DIVISION

Secclén

Suministros

ADMINISTRATIVA

_ )
TN
DIVISION
Secgion
Salud Oral

ATENCION MEDICA

ARAFICA 1
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2.2 Identificacidn de informacidén del contexto

En este paso se identifica la informacién
proveniente del contexto gue, se sabe, condiciona
el objetivo y las funciones a desarrollar de la
unidad administrativa que se estudia.

a. Para la primera parte: Objetivos y funciones
glebales de una institucién, es necesario
recolectar y analizar 1la siguiente
informaciodn:

- Politicas nacionales emanadas de la
autoridad superior: Ministerio del
ramo, Presidencia de la Republica, Plan
Nacional de Desarrollo, etc.

- Disposiciones legales basicas dictadas
por la autoridad superior.

- Planes generales del ramo.

- Documentos gue de alguna manera
condicionan y comprometen la misidén y el
funcionamiento de la institucidén en
particular.

- Las conclusiones del analisis del
ambiente de la organizacidn.

b. Para la segunda parte: Objetivos y funciones
por reparticién, es necesario manejar una
informacidén méds especifica y puede estar
conformada por:

- Disposiciones legales correspondientes.

- Funciones actuales de la reparticidén que
se estad analizando y programas
asignados.

- Normas del programa nacional respectivo.

- Objetivos y funciones de la unidad de
nivel inmediatc superior y de otras

unidades relacionadas.

- Prcblemas identificados en el diagnés-~-
tico de estructura y funcionamiento.

A -
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Seieccion de la informacidén identificada

A continuacidén se revisa y depura la informacién,
gque se ha identificado que condiciona el quehacer
de la reparticién, con base en los criterios del
drea y del nivel en gque se ubica la unidad en
cuestion, de forma gue se seleccione lo pertinente
al area de competencia y al nivel de autoridad
correspondientes a la posicidén de la unidad.

En ocasiones habra que adecuar dicha informacioén
para que refleje mejor el perfil funcional de 1la
unidad, especialmente en lo relativo al nivel que
le corresponde. Esto puede significar el
desglose de una funcidén a nivel superior en sub-
funciones que sean competencia de la unidad que se
estudia.

Como criterio de ayuda para la desagregacién de
una funcién del nivel superior y convertirla en
insumo para fermular funciones de la unidad que se
estudia, se puede plantear la siquiente interro-
gante: iQué se debe hacer, en el subsiguiente
nivel, para cumplir ¢ ccadyuvar al cumplimiento de
esa actividad? Es decir, si la funcién que se
estd analizando en ese momento dice, por ejemplo,

"Normar", la pregunta seria: iQué se debe hacer
para Normar?. Probablemente se obtenga varias
respuestas: Se necesita elaborar estudios

técnicos, revisar y actualiszar, supervisar y eva-
luar.

Funcidn del Posibles
Nivel Superior Subfunciones

1. Elaborar Estudios
Normar 2. Revisar y Actualizar
3. Supervisar y Evaluar

Las respuestas estaran dadas por la experiencia y
los conocimientos de los interesados en la
formulacién y ejecucidén de la funcidn: en este
caso, cada una de las subfunciones constituira un
dato para definir las funciones de la unidad en
cuestidn, siguiendo el procesamiento que se
propone en el paso siguiente.
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La informacidén sobre actividades gue socbrepasan
los limites del campo de especialidad es
descartada, en principio, para evitar duplica-
ciones con otras unidades relacionadas en la misma
area.

Asimismo, es especialmente importante que la
informacién que se seleccione para definir
objetivos y funciones esté enmarcada en el perfil
del nivel en gque se ubica la unidad, para evitar
los conflictos de autoridad con las unidades de
jerarquia superior o inferior relacionadas.

para ello, es necesario tener presente 1los
criterios sobre la divisién del trabajo por areas
vy la jerarquizacién de la autoridad por niveles,
adoptados para definir la estructura de 1la
organizacion, y la posicidén de cada unidad en
dicha estructura.

Esta fase de seleccién de la informacién
determinante del gquehacer de la unidad es de
critica trascendencia, por ser la gue proporciona
ia materia prima para la formulacioén de objetivos
y funciones.

Procesamiento de la informacién seleccionada

Para el manejo uniforme y tecnificado de 1la
informacién se ha decidide darle un enfoque
sistémico, el cual facilita cada uno de los pasos
gue se deben realizar posteriormente. Para esto
es necesaric identificar: una entrada, un
proceso, y una salida.

PROCESO
ENTRADA SALIDA
Apoyos/ Actlvldad Servicios/
Demandas a reallzar mem— Demandas
INSUMO PRODUGCTO

e
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En este esguema se asume que el "procesc" es la
actividad propia de la unidad gue se estudia; la
"entrada" significa las demandas de hacer algo o
los apoyos (servicios) que se recibe de otras
unidades para cumplir la funcioén propia de 1la
unidad gque se estudia; vy la "salida" estd
representada por los servicios que la unidad
presta o las demandas que hace a otras unidades,
en una concatenacion de aportaciones complementa-
rias.

Con base en este esquema de analisis sisténmico, es
necesario descomponer la informacién previamente
identificada en el paso 2.3 anterior, para
determinar las entradas, losg pProcesos y las
salidas, mediante las siguientes preguntas:

- ¢Queé va a hacer? (proceso) Actividad
= ¢A partir de qué? (entrada) Apoyos/demandas
- (A fin de qué? (salida) Servicios/demandas

Una vez se ha procesade toda 1a informacidn,
siguiendo el esquema anterior, se tiene un
listado de tres columnas con la siguiente
estructura:

A partir de Actividad directa a realizar ! A fin de

Se debe tener cuidade que todo Proceso tenga al
menos una entrada y un producto. Asimismo, es de
hacer notar que una entrada puede ser valida para
uno © mMAs procesos, Y gue un Proceso puede tener
m&s de una entrada y varios productos. Se anexa
un modelo de formulario para facilitar el
procesamiento de la informacién para redaccién de
objetives y funciones.
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Redaccidn de obietivos

Para redactar los objetivos de cada una de las
reparticiones o los objetivos de la institucién,
se toman las salidas o "para gqué", de la tercera
columna del cuadro anterior (A fin de), inte-
grandose de modoc coherente.

Desde el punto de vista de sistemas, lo gue se
hace es integrar en un solo blogue todas las
salidas; del conjunto de salidas puede resultar
uno o mas objetivos.

Graficamente se tiene:

0
Entrada ~———w— [Procoso|——+ Sallda o
8
J
Entrada = ——-—- Sallda [:> E
T
[
Entrada ——-—w > Sallda v
. 0

Los objetivos de la unidad deben especificar con
precisidn la naturaleza del gquehacer de la unidad;
especialmente, para identificar su tipo funcional,
si es normativo, ejecutive o asesor.

Cada objetiveo, al integrar en un parrafo todas las
salidas o productos esperados de la unidad, sera
la expresién sintética de la finalidad de los
aportes de la unidad en el contexto
organizacional. Por ello, su redaccldn debe re-
presentar preductos concretos, mediante verbos dque
signifiquen resultados ("lograr", "“asegurar",

"atender", "resoclver", etc.) mas dgue los que
tienen connotacién de acciodon ("“organizar",
"dirigir", "“disefiar", "elaborar"™, etc.)

utilizables para redactar las funciones.

Asimismo es importante que dicha redaccidn refleje
adecuadamente el contenido de autoridad del nivel
de la unidad, conforme a la caracterizacidén que de
los niveles se hizo previamente.
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Redaccidn de funcicones

Para redactar las funciones, se toman las tres
partes del listado gue se produjo, en el paso
2.4, y se integran en un solo texto, siguiendo
el orden que se presenta a continuacion: 1)
Proceso o " ;Qué se va a hacer?", 2) Entrada o “:Aa
partir de qué?", 3) Salida o ":A fin de gué?".

Desde el punto de vista del proceso sistémico
seria:

Procos) mmmmmey ENIYA0a memem—s Sailda

Como norma convencional se puede adoptar que el
texto de toda funcidn se inicia con un verbo en

infinitivo. Ejemplos: "Programar ... (actividad
prepia) ... a partir de (demanda o apoyo) ... a
£fin de ...(servicio o demanda) cea"
"Determinar ... a partir de ... a fin de ...".

En primer lugar se toma la informacién de 1la
columna central (proceso) y se sintetiza en una
oracidn (verbo transitivo y complemento directo)
que exprese con precisién y claridad la actividad
gue la unidad debe realizar.

Es necesario seleccionar adecuadamente los verbos
que mejor caractericen el perfil del nivel en dque
se ubica la unidad y estén acordes con el tipo
funcional implicito en el objetivo. Para
facilitar y homogenizar la redaccidén, se anexa un
glosario de verbos relacionados con el modelo de
niveles propuesto.

Seguidamente se toma la informacidén que
proporciona la primera columna del cuadro
trabajado, o sea: el "A partir de", gque contiene
la informacidén sobre insumos necesarios para el
cumplimiento de la funcién asignada en el paso
anterior.

Finalmente, se tomara en cuenta la informacidén de
la tercera columna, o sea "A fin de", que dara la
idea de cual es el resultado a lograr en la eje-
cucidén de la funcién redactada.

10
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Clasificacidén de Funciones

Una vez se ha terminado de redactar todas las
funciones, es conveniente proceder a clasificarlas
y ordenarlas en cuatro grandes grupos, segun su
caracteristica prevalente:

- Funciones de Planeacidn

Relativas al proceso de decisidén por el cual
se determina previamente la orientacidén de la
accion v el modo de integrar y aplicar los
recursos disponibles, para satisfacer en el
futuro unas necesidades identificadas,
mediante el proceso de actuacidén para el
logro de los objetivos, La planeacidn se
ejerce mediante la elaboracidén de planes,
sistemas y programas.

- Funciones de Actuaciodn

Relativas al proceso de operacidén por el cual
se ejecutan las actividades y se aplican los
recursos, conforme a las previsiones
adoptadas en la planeacidén, para prestar los
servicios requeridos. La actuacidn requiere
comunicaciodn, participacidén y coordinacion.

- Funciones de Control

Relativas al proceso de informacidén por el
cual, conociendo la marcha y el resultado de
los planes, se identifican las variaciones
que se hayan dado con respecto a los objeti-
vos y metas gue se perseguian y las causas de
dichas variaciones, a fin de precisar la
necesidad de correccidédn y de hacer los
ajustes de los planes y su operacidn. El
contrel incluye el ejercicio de 1la
supervisién, la evaluacidn y el seguimiento.

- Funciones de Rutina Burocréatica

Relacicnadas con los tramites cotidianos que
reflejan la atencidn de asuntos preestable-
cidos y 1la comunicacidén interna entre las

11
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diferentes unidades de la organizacidén. In-
cluye registro y reporte de novedades, apro-
baciones Yy firmas, despacho de
correspondencia.

Se debe tener especial cuidadoe en dgue las
funciones redactadas cubran las tres primeras ca-
tegorias de esta clasificacidn, en mayor o menor
grado, segun el nivel y la caracteristica de 1la
unidad que se esté desarrocllando. En caso de gque
las funciones redactadas no cubran todo el proceso
planeacidén-actuacidén-control, es conveniente re-
visar si alguna otra funcién fue olvidada, pues
no es normal ni deseable gque una unidad
exclusivamente haga planificacién sin algun pro-
ceso de informacidén y ejecucidn, y viceversa.

Tal clasificacidén es solamente para contreol de gque
se cumple el criterio expuesto de cuidar que cada
unidad participe en el proceso gerencial
completo, y para ordenar las funciones redactadas;
no es necesario explicitar en el Manual la
categoria en que se han clasificado,

Tipo y &mbito de autoridad

Aqui se debe identificar primero el tipo de
autoridad que se le concede a la reparticion para
cumplir las funciones asignadas, si es:
Jerarquica de Linea, Técnica Asesora, o Funcional,

a. Autoridad Jerarquica de Linea: Es el de-
recho de mando que se tiene por competencia
administrativa (en funcién de la posicién)
dentro de la estructura de la organizacidn,
para requerir y ejecutar accién, y supervisar
a las unidades directamente dependientes (del
nivel inferior en su area) para mantener la
coherencia de las funciones asignadas.

b. Autoridad Técnica Asesora: Es el derecho
otorgado a las unidades asesoras o staff para
proponer scluciones y efectuar asesorias a
los diferentes niveles de organizacion, a
partir de los conocimientos de especialidad y
como apeoyo a la autoridad de linea, y por
ello no implica atribucién de mando.

12
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C. Autoridad Funcional: Es el derecho de
intervencién que se tiene delegado

expresamente por la autoridad superior para
proponer y emitir directrices y controlar
acciones sobre una materia especifica en
otras unidades no subalternas en la linea
normal de mando, siendo vinculantes dichas
directrices.

Tante la autoridad asesora como la funcional son
subsidiarias de la autoridad de linea jeradrquica.

Después se identifica sobre qué contenido se tiene
el tipo de autoridad asignada (ambito).
Finalmente, se identifica las unidades hacia donde
se extiende la autoridad delegada; o sea, el nivel
que es cbjeto de la autoridad.

Es normal gue en una reparticidén haya mas de un
tipo de autoridad; es necesario identificarlas
todas y relacionarlas con sus respectivos ambitos.

Es necesario ser muy cauteloso en la asignacidn de
1a autoridad funcional; hay que tener siempre
presente gue este tipo de autoridad es un
mecanismo de excepcién y de apoyo a la autoridad
jerarquica.

2.9 Relaciones de coordinacidn

En las graficas de proceso sistémnico que se
utilizé para redactar objetivos y funciones, se
puede ver facilmente de doénde provienen las
demandas o apoyos (Entrada o Insumos), Y hacia
doénde se dirigen los servicios o demandas (Salida
o Productos). Una vez identificados estos puntos
de origen y destino, se sabe con qué reparticiones
o institucicnes y sobre gué contenidos
operacionales se debe relacionar la reparticion
que se esta describiendo. Esto permite listar las
relaciones de coordinacién entre la unidad en
estudio y las otras unidades o instituciones del
contexto.

Agqui es necesaric diferenciar las relaciones
intrainstitucionales y extrainstitucionales.

A nivel intrainstitucional se puede identificar
tres lineas de coordinacidn:

13
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a. Relacion Vertical: que son los vinculos
operativos de la unidad con las unidades de
nivel superior o inferior dentro de la misma
linea de mando y area de especialidad.

b. Relacion Horizontal: gue son los vinculoes
operativos entre las diferentes unidades de
1a misma area de especialidad y en el mismo
nivel.

c. Relacional Diagonal: que son los vinculoes
operativos entre las diferentes unidades de
la misma institucién, pero pertenecientes a
diferentes areas o niveles.

Departamentalizacion

La departamentalizacién seguramente ya esta
definida por pasos previos del proceso de
reorganizacién. Sin embargo, agui se puede
agrupar las funciones de la reparticidén, segun
Areas de especialidad, con el fin de confirmar la

_departamentalizacién previamente definida; o por

el contrarioc, presentar otra alternativa que
divida el trabaldo, en forma racional vy
equilibrada, teniendo en cuenta la especialidad
técnica de cada unidad.

validada la propuesta de departamentalizacidn, se
listan las unidades directamente dependientes de
ia unidad que se describe. Con ello se puede
elaborar el organigrama especifico de la unidad.

Marco de Referencia

En el paso 2.2, se identificé la informacion gue
define el contexto de la reparticién. Al analizar
dicha informacién, se puede observar que una parte
proviene de instrunmentos legales (Decretos,
Resoluciones, Acuerdos) y posiblemente de otros
instrumentos normativos. Aqui, lo dnico gue se
hace es listar los diferentes instrumentos legales
v normativos vigentes gque de alguna manera
respaldan el objetivo, las funciones, el tipo ¥y
ambito de autoridad de la reparticién que se ha
estado describiendo.

14
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El procesc anteriormente descrito se va repitiendo en
cascada, para elaborar sucesivamente el manual de cada
unidad, partiendo siempre de la unidad de nivel
superior hacia 1las unidades inmediatamente
dependientes.

Se anexa unos ejemplos de resultado de aplicar 1la

metodologia expuesta en los paises; dichos ejemplos no
significan un modelo para alguna unidad concretamente,
y de hecho tienen algunas limitaciones, propias del
contexto en gue fueron elaborados, gue pueden
superarse.

REVISION Y COMPATIBILIZACION DE PROPUESTAS DE MANUAL

En la medida gque el manual de cada unidad ha sido
elaborado por grupos de personas diferentes es
necesario que se haga una revisiodn centralizada para la
depuracién y compatibilizacién de todas las partes
componentes del Manual de Organizacién.

Por elloc, se sugiere que conforme ge vaya finalizando
la elaboracién de los manuales de organizacidén por
niveles o areas de la institucicdn, mediante el uso de
la metodologia descrita, se revise los contenidos
propuestos para compatibilizarlos por grupos de
unidades.

Dicho trabajo puede ser llevado a cabo por un equipo
selectivo de personas que dominen la metodologia, que
hayan participado en el proceso de elaboracidén de los
manuales, y posean la visidén de conjunto de 1la
organizacidn, para gue sus aportes sean mas objetivoes.

Los puntos importantes sobre los cuales el trabajo de
dicho equipo de revisién debera centrarse son los
siguientes:

3.1 Verificar gue no existe duplicacién de funciones

Esto se hara revisando cada manual elaboradc por
las diversas unidades y comparandoleos entre los
que tienen funciones afines o relacionadas. En
este caso es importante tener presente gue, aun
cuando algunas funciones se expresen con verbos
diferentes, pueden tener el mismo contenido, en

15
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cuyo casoc se deberd revisar la informacién del
contexto, tal como se selecciond en el paso 2.3, ¥
el procesamiento de la misma en el paso 2.4 para
analizar la forma cdémo se plilanted la actividad cque
did origen a la funcién.

5i dos o mas unidades han utilizado la misma
informacién (una funcidén del nivel superior, por
ejemplo), es necesario analizar el desglose hecho
y el procesamiento de la misma para identificar si
la actividad amerita varias funciones a realizar
por diferentes unidades; en caso negativo, se
acuerda la asignacidén a una de las reparticiones y
se le cancela a la otra unidad; si se requiere de
mas de una funcién, se debera entonces replantear
una nueva respuesta a las interrogantes que la
metodologia propone en el pasoc 2.4, para
elaborar las funciones respectivas y adecuarlas al
nivel vy al Aarea de conmpetencia de las
reparticiones en cuestidn.

Verificar que el contenido del objetivo y de las
funciones esté acorde al area y al nivel de la
reparticiodn

Mediante el andlisis de los verbos utilizados en
la redaccién de objetivos y funciones en
referencia al modelo de niveles adoptado, es
posible verificar si el contenido esta de acuerdo
al nivel que se esta trabajando, teniendo cuidado
de no sobredimensionarlc. Si es un objetivo el
que se estd analizando, el verbo debera
representar logros a obtener, o sea, el compromiso
fundamental de la reparticidén con respecto al
logro de los cbjetivos institucionales. 8i es una
funcidn, debera representar una accién o actividad
a ejecutar, dentro del rango del nivel de
autoridad correspondiente y del &area de
especialidad.

Se deben hacer los ajustes cuando el caso lo
amerite (ver pasos 2.5 y 2.6)

16
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3.3 Verificar dque las funciones correspondan con el

objetive de la reparticidn

A pesar que los grupos que elaboraron los manuales
han debido formular el objetivo y las funciocnes
con el mismo material procesado en el paso 2.2,
es posible gue en la redaccién se pierda la
relacidén de correspondencia que entre objetivo vy
funcién debe mantenerse.

Si este fuera el caso, debe revisarse nuevamente
el proceso de los pasos 2.4 y 2.5 a efecto de
hacer las funciones congruentes con el objetivo,
de manera gue ellas se desprendan y sean
concurrentes al logro de éste.

Depurar la redaccidén de las funciones

Se trata de revisar la forma en que las funciones
reflejan con precisién la actividad a realizar,
con un verbo transitivo que exprese con claridad
la accidén y un complemento directo que identifique
el objeto de tal ac01on, Y como se identifica
objetivamente el o los insumos (a partir de) para
el desarrollo de la funcidn,

En ese mismo sentido, se debera poner especial
cuidado con respecto al resultado ("a fin de") es
dec1r, que no se encuentre tan sobrestimado,
genérico o amplic que no sea posible establecer su
obtencidén, o bien que pertenezca al nivel
superior en donde se desarrolla. También hay gque
considerar, en la misma éptica, que éste no sea
tan pobre, gue no corresponda al esfuerzo de la
actividad (proceso) y al insumo gue esta
requiriendo ("a partir de"), de tal suerte que
represente una funcién intrascendente al gquehacer
de la reparticién.

En todo caso, lo gque el grupo deberad hacer, si
fuera necesario, es redeflnlr el contenldo de
act1v1dad de la funcidén y su relacién con los
insumos y productos (" a partir de "y " a fin de™)
para tener una funcién balanceada en su contenido
Yy trascendente en su ejecuciodn, conforme a lo
expuesto en el paso 2.6.

17
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3.5 Verificar la complementariedad de las funciones
entre las reparticlones

La organizaciodn como concatenacidén sistémica de
procesos productivos supone que los resultados de
las funciones ("a fin de") son demandas o
servicios ("a partir de"} gque constituyen también
insumos para las funciones de otras reparticiocnes.
Se debe revisar entonces, gque las funciones
reflejen esa relacidén de complementariedad entre
las reparticiones de la misma area administrativa
o de otras areas, en términos de que los insumos
requeridos por una unidad sean identificados como
productos de alguna otra, y que los productos
tengan destinatario reconocido.

Una vez gue se haya revisado estos cinco aspectos
por el grupo revisor, se podra entonces proceder
sucesivamente a la elaboracidén de manuales de las
otras reparticiones ubicadas en los niveles
subsiquientes.
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TEMINOLOGIA Y EJEMPLOS

4.1 Verbos para identificar los niveles adminis-

trativos.

En la medida que la experiencia nos ensefic que la
eleccién del verbo para redactar objetivos y funciones
es bastante critica para reflejar adecuadamente el
nivel de la unidad, se ofrece una guia de verbos
relacionados con las funciones en los cuatro niveles,
conforme al modelo propuesto. Es importante resaltar
gque el uso de un verbo aislado no implica necesariamete

referencia a un nivel determinado; sino como efecto de
comparacién con otros dentre de un mismo manual.

FUNCIONES

—

ACTUACION PLANEACION CONTROL
NIVELES

Dirigir Formuiar Evaluar

Aprobar Establecer Interpretar

Qrientar Definir Reorientar

DIRECCION Integrar

Garantizar

Autorizar

Promover Disenar Controlar

Datar Planificar Oiagnosticar

Apoyar frganizar Fronosticar
SISTEMATIZACION| S:stemat: zas ngtrumenta: Vigiiar

Transigrma Selecoiana:r Redisefiar

Facii:ta- Normar

impulsar

Transmitir Estandarizar “—Avnalizar

Asignar Distribuir Supervisar
PROGRAMACION Elabarar Adaptar Monitorear

Asesorar Adecuar Alustar

Goardinar Programar

Eiecutar Proponer Detectar

EJECUGCION Operar Mantener Reportar
Aplicar Registrar
Activar
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4.2. Estandarizacidn de Términos

Se ofrece a continuacidén una convencional definicidn
de algunos de los términos gue tienen mas
trascendencia, dentro del modelo de niveles propuesto,
para facilitar la redaccidén uniforme de objetivos y
funciones por diferentes grupos de una institucién.

- Asesoria

Fs la orientacién gue se presta a las unidades
gque han de efectuar lo planeado, para que logren
un grado positivo de autonomia operativa dentro de
los lineamientos de los planes, sistemas y
programas.

- Comunicacion

Ee la transmisién de las decisiones adoptadas de
manera tal que permita el entendimiento integral
de lo gue se va a realizar y la motivacidn
suficiente para efectuarlo.

- Coordinacion

Es la sincronizacidén y relacidén armdnica de las
acciones complementarias entre si, que efectuian
las diferentes unidades operativas, para lograr la
unidad e integridad de la ejecucidn, como efecto
de una participacidn organizada.

Ejecutar

Proceso de desarrollo de las actividades
inherentes a los diversos planes y programas
propios de las &reas especificas de especialidad,
mediante la aplicacién de los instrumentos
adecuados para el cumplimiento de sus objetivos.

- Evaluacién

Es el analisis critico y valoracidn de las
variaciones detectadas en los resultados
obtenidos, para determinar su naturaleza, magnitud
y sus causas, a fin de evitarlas en planes
futuros.
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Instrumentar

Accidén de dotar de los elementos necesarios de
organizacién y operacidén para el desarrollo de los
diferentes planes y programas gque se lleven a cabo
por areas de especialidad, mediante el disefic de
los modelos y normas, sistemas y procedimientos
mas adecuados para el cumplimiento de sus
objetivos.

Participacién

Involucracidon de las personas en las actividades
de la organizacién, aportando cada gquien la parte
que le corresponde, para cumplir con los objetivos
institucionales.

Plan

Es la seleccidén de lineas de accidén para resoclver
problemas diagnosticados y la disposicién racional
de los recurscs para garantizar su eficaz
utilizacién, mediante la formulacidén de cbjetivos,
metas y estrategias, para la ejecucién de
politicas.

Programa

Es la organizacion de la secuencia de las
actividades, que rige la aplicacidén de 1los
recursos en tiempos, lugares y cantidades
determinadas.

Retroalimentacidn .

Es la informacién sobre las medidas de correccicdn
y ajuste en la planeacidén y en la operacién, que
se reconocieron como necesarias a partir del
analisis de las variaciones en la operacién o en
los resultados, a fin de mantener a 1la
organizacién en condiciones éptimas de eficiencia
y eficacia.

22



#opuULO Y17

UNIDAD 11%

Sistematizar

Accidén encaminada a determinar la racional manera
de disposicidn y relacidon de los elementos
existentes, debidamente jerarquizados y diferen-
ciados, a fin de legrar su funcionamiente como un
todo integrado, resultando asi los instrumentos
idéneos necesarios para el desarrollo de los
planes por areas de especialidad.

Supervisién

Es seguimiento critico que se lleva a cabko, en
cada nivel hacia un nivel inferior de la misma
Area, sobre el proceso de ejecucidn de los planes
y programas, para conocer y corregir las
variaciones con respectoc a lo previsto.
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4.3 Ejemplos de Aplicacidén de 1la Metodologia de
Elaboracidn de Manuales de Organizacién.

MINISTERIO DE SALUD
GERENCIA DE SERVICIOS DE ATENCION AL AMBIENTE
DIRECCION DE SANEAMIENTO

ORGANIGRAMA

GERENCIA DE
SERVICIOS DE
ATENCION AL AMBIENTE

DIRECION
DE
SANEAMIENTO

!
i

INGENIERIA EDIFICACIONES v
SANI!TARIA i REVISION DE PLANCS

24
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DIRECICN DE SANEAMIENTO BASICO
Unidad Administrativa de la que depende:
Gerencia de Servicios de Atencién al Ambiente

Objetivo

Garantizar las condiciones de saneamiento basico en el pais,
mediante la definicidn de normas y creacidén de mecanismos
para la calidad del agua y disposicién de excretas, asi como
las actividades de los establecimientos privados Yy publicos
que dan servicio a la comunidad, a fin de mejorar el
ambiente y reducir las causas que provocan morbi-mortalidad.

Funciones

3.1 Definir y controlar la politica y los planes para
garantizar la cobertura de agua potable y disposicién
sanitaria de excretas, mediante la elaboracidn Yy
ejecucidén de programas de saneamiento basico, con la
colaboracidn organizada de la comunidad y de otras
instituciones, a fin de garantizar servicios, adecuados

a las necesidades locales.,

3.2 Establecer las normas de c¢ontroel sanitario en la
construccion de edificaciones comerciales, industriales
y de otro tipo, mediante el disefio e implantacidn de
sistemas operativos y con base en el perfil
epidemioldégico del pais, a fin de reducir las

posibilidades de contaminaciodn.

3.3 Propiciar la ampliacién de los servicios de agua
potable y disposicidn de excretas, wmediante 1a
coordinacidén y participacidn de las instituciones que
conforman el Sector Salud, a fin de garantizar un

servicio adecuado a las comunidades.

3.4 Asesorar, coordinar y supervisar a las organizaciones
gue aplican las normas establecidas de control
sanitario, con base en el seguimiento de sus
actividades, a fin de lograr el mejoramiento de las
condiciones fisico-sanitarias de las edificaciones

privadas y publicas del pais.

3.5 Orientar a los niveles regionales y locales del
Ministerio, la ejecucidén de acciones de saneamiento
ambiental, mediante mecanismos de coordinacidén Yy
participacidn institucional, con el propésito de
apoyar la consecucidn y mantenimiento de un ambiente

saludable en las regiones.
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Departamentalizacion

4.1
4.2

Tipo

5.1

Departamento de Ingenieria Sanitaria
Departamento de Edificiocnes y Revisidén de Planos

y Anmbito de Autoridad
Autoridad Jerarquica de Linea

Tiene autoridad jerarquica de linea en el Departamento
de Ingenieria Sanitaria y en el Departamento de EQifi-
caciones y Revision de Planos.

Tiene autoridad funcional delegada por la Gerencia de
servicios de Atencién al Ambiente, en las Direcciones
Regionales y en el Nivel Local, en lo relativo a la
aplicacién de normas de saneamiento, sin gque ésto
represente autoridad jerarquica sobre esos niveles.

Autoridad Técnica Asesora

Tiene autoridad técnica asesora en las Direcciones de
Proteccioén de Alimentos, Conservacion del Ambiente, y
Salud Ocupacional, asi como en los departamentos due
las conforman en lo relativo a la aplicacidn de las
normas de saneamliento.

Tiene autoridad técnica asesora en las Direcciones
Regionales y el Nivel Local en cuanto a la orientacién
para la aplicacién de las normas de saneaniento.

Relaciones de Coordinacién

6.1

Intrainstitucionales
a. Horizontales

Tiene relaciones intrainstitucionales en forma
horizontal con la Direccién de Proteccidn de
Alimentos, con la cual coordinara aspectos de
saneamiento gque garanticen la proteccidn de los
alimentos; con la Direccidén de Conservacidn al
Ambiente y con la Direccién de Salud Ocupacional,
en lo relativo a normas de saneamiento gue
impulsen la conservacién del ambiente y la salud
ocupacional.
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b. Diagonales

Tiene relaciones intrainstitucionales en forma
diagonal con los departamentos gque conforman la
Direccidn de Proteccidn de Alimentos, la Direccidn
de Conservacién del Ambiente y la Direccidén de
Salud Ocupacional.

Tiene relacicones diagonales con los departamentos
que conforman la Gerencia de Servicios de Atencidn
a las Perscnas, eh cuanto a la coordinacidn de
normas de saneamiento gue beneficien la salud de
las personas y faciliten la determinacién de los
perfiles epidemiolégicos.

Tiene relaciones diagonales con las Direcciones de
Personal, Finanzas y Economia de 1la Salud,
Suministros y de Servicios de Apoyo, de la
Cerencia de Administracién y Finanzas para recibir
apoyo logistice y financiero.

C. Verticales

Hacia arriba en la linea Jjerdargquica, tiene
relacién con la Gerencla de Servicios de Atencidn
al Ambiente, de la c¢ual depende adminis-
trativamente. Hacia abajo en la linea je-
rdrquica, tiene relacién con el Departamento de
Ingenieria Sanitaria y con el Departamento de
Edificaciones y Revisidén de Planos, las cuales
dependen administrativamente de esta Direccidn.

6.2 Extrainstitucionales

a. Caja del Seguro Social

b. Instituto de Acueductos y Alcantarillados

c Universidad

4. Municipalidades

e. Ministerio de Obras Publicas y Transportes
7. Marco Legal

7.1 Ley General de Salud
7.2 Ley Organica del Ministerio de Salud
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VICEMINISTERIO DE APOYO ADMINISTRATIVO
ORGANIGRAMA

MINISTRO

VICEMINISTERIO
DE APOYD
ADMINISTHATIVO

l

PERSONAL SUMINISTROS | FINANGIERA

ADMON SERVICIOS INGENIERIA Y
GENERALES MANTENIMIENTO

Dependencia Jerarquica

Despacho Ministerial

Objetivo

Lograr y asegurar la efectiva actuacién de los niveles de
organizacién del Ministerio de Salud Publica, mediante un
soporte administrative de operacién, que posea la capacidad
de adecuacién a las condiciones de lugar y tiempo,
racionalizando la utilizacién de recursos, para cumplir los
objetivos y metas de los planes de trabajo del Ministerio.

Funciones

3.1

Sistematizar los mecanismos de organizacidén, funciona-
miento y administracién del Ministerio, para lograr una
adecuada gestidén de sus actividades vy 1a
racionalizacién de los recursos asignados, a partir de
la determinacién de necesidades prioritarias y de los
reguerimientos planteados en los planes y programas
del Ministerio.

Dotar de soporte logistice de operacidén administrativa,
a partir de la demanda de servicios que permita la
actuacién efectiva del Ministerio de Salud, adecuada al
lugar y tiempo.
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3.3 Proveer de recursos humanos, fisicos, materiales y
financieros al Ministerio de Salud, para fortalecer la
actuacidn de sus diferentes niveles de organizacién dque
eviten deficiencias de calidad, cantidad y oportunidad
en la prestacion de los servicios, a partir de las
necesidades identificadas en los planes y programas.

3.4 Coordinar, agilizar y controlar la distribucién y
utilizacion de los recursos disponibles, en funcidén de
actividades prioritarias, mediante la aplicacién del
presupuesto de gastos, para optimizar su utilizacién y
lograr los objetivos y metas propuestas de los Planes y
Programas del Ministerio de Salud.

3.5 Sistematizar los procesos de Administracién de
Personal, a partir de las normas, procedimientos e
instrumentos gue rigan en todos los niveles de
organizacién del Ministerio, y los establecidos en la
legislacién vigente y el sistema sectorial de personal,
a fin de contribulir a la creacidén de un clima de es-
tabilidad, confianza y equidad para el trabajador del
Ministerio.

Tipo y Ambito de Autoridad

Su Autoridad es de Linea Jerargquica directa a las divisiones
de: Administracién Financiera, Serviciocs Generales,
Perscnal, Suministros, Ingenieria y Mantenimiento.

Tiene Autoridad Funcional en las diferentes Direcciones
Regionales establecidas, en cuante a los procedimientos
administrativos se refiere.

Tiene Autoridad Técnica Asesora con el Despacho Ministerial
en cuanto a las situaciones administrativas del Ministerio
se reflere.
Relaciones de Coordinacidn
5.1 Relaciones Horizontales
Tiene relaciones complementarias con los
Viceministerios de Apoyo Técnico y el Viceministerio de

Servicios de Atencién, con los cuales mantendra
relaciones de apoyo de doble via.
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Relaciones Diagonales

Tiene relaciones diagonales con 1las diferentes
divisiones gue pertenecen a 1o otros Viceministerios,
en torno al apoyo administrativo que necesiten.

Relaciones Verticales

Las relaciones directas que tiene son: en forma
ascendente con el Despacho Ministerial, de quien recibe
instrucciones precisas; en forma descendente con las
divisiones que conforman el Viceministerio, asi como
con las Direcciones Regionales.

Relaciones Extrainstitucionales

Con el Instituto de Seguridad Social

Con Organismos Gubernamentales

Con las Facultades de Medicina de las diferentes uni-
versidades del pais.

Con el Consejo Nacional de Desarrollo Urbano y Rural
Con Organizaciones no Gubernamentales

Con Organismos Internacicnales de Cooperacidn Técnica

Departamentalizacidn

Divisgién de Personal

Divisién de Suministros

Divisién de Administracién Financiera
Divisidn de Ingenieria Y Mantenimiento
Divisidn de Servicios Generales

Marco de Referencia

Constitucidn Politica de 1a Republica

Codigo de Salud

Ley Preliminar de Regionalizacién

Ley de los Consejos de Desarrollo Urbano y Rural
Acuerdo Gubernativo No.151-86, Articulo 1, que declara
como prioridad la organizacisén administrativa del
Estado.

Acuerdo Ministerial No.50-88 de  fecha 23 de septiembre
de 1988, el cual autoriza la ejecucién del Plan Maestro
de Desarrollo Organizacional
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COORDINACION TECNICA

SECCION DE
ATENCION MEDICA

COMITE DE
AUDITORIA

MEDICA
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SERVICIO DE
HOSPITALIZ ACION
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SECCION DE ATENCION MEDICA
Dependencia Jerdrquica

coordinacién Técnica

Objetivo

Sistematizar los programas de atencidén a las personas en la
Unidad Regional, mediante el establecimiento de mecanismos
de planeacién y control de la racional wutilizacidén de los
recursos dlsponlbles, y la elaboracidén de un modelo guia de
programacién que, respondiendo a los lineamientos trazados
por el Nivel Seccional, oriente a las areas clinicas del
Hospital Sede, de los hospltales locales y de los centros y
puestos de salud de su jurisdiccidn, en la elaboracidén de
los programas regionales, a fin de ofrecer un servicio
integral que satisfaga las necesidades de la comunidad.

Funciones

3.1 Disefiar un modelo guia que uniforme y facilite el
procesoc de programacidén de las actividades de atencién
médica del Hospital Sede, de los hospitales locales y
de los centros y puestos de salud, a partir de las
orientaciones técnicas provenientes del Nivel
Seccicnal, a fin de garantizar la organizacidn en la
prestacién de los servicios gque demandan las
necesidades de la comunidad.

3.2 Establecer una racional utilizacidén de los recursos
necesarios y disponibles de la Seccién de Atencidn
Médica, mediante el disefic de mecanismos de planeacidn
y control, a fin de garantizar el egquilibrio en el
desarrollo de los programas de salud del &rea.

3.3 Ejercer la subdireccién técnica y operatlva del
Hospital Sede, orientando la programacidén de las
actividades a desarrollarse en las diversas &areas
clinicas del Hospital Sede, y coordinando a las
Jefaturas de los Servicios Complementarios, de
Hospitalizacidén y Ambulatorio, a fin de lograr
una arménica prestacién de los servicios.

3.4 Compatibilizar los programas de atencidén médica de los
hospitales locales, de los centros y puestos de salud
con los de las Areas clinicas del Hospital Sede, a
partlr de la capacidad y grado de complejidad del
servicio gue prestan, a fin de lograr una racional
distribucién de la demanda dentro de esquemas de
regionalizacidén y remisidén de pacientes.
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las Direcciones de los hospitales locales, los centros
y puestos de salud de la regidén

Departamentalizacidn

- Servicios de Hospitalizacidn

- Servicios Ambulatorios

- Servicios Complementarios

- Administracién Auxiliar

- Comité Técnico Médico

- comité de Auditoria Médica

- Grupos de Supervisidn, Evaluacidn y Auditoria Médica

Disposiciones Legales Basicas
Decreto niumeroc 350 del 4 de marzo de 1975%, por el cual se

determina la organizacién y funcionamiento de los Servicios
Seccionales de Salud y de las Unidades Regionales.
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