Volumen 16, Nimero 3
1982

Educacion
médica
y salud




SALUD PARA TODOS EN EL 4NO 2000

En 1977, la Asamblea Mundial de la Salud decidid que la principal meta social de los Gobiernos y
de la OMS en los proximos decenios debia consistir en alcanzar para todos los ciudadanos del mundo
en el anig 2000 un grado de salud que les permitiera llevar una vida social y econdmicamente producti-
va, es dectr la meta cominmente denominada ‘‘salud para todos en el afio 2000’

En 1978, la Conferencia Internacional sobre Atencion Primaria de Salud (Alma-Ata, URSS)
declard que la atencion primaria de salud, como funcidn central del sistema nacional de salud y parte
integrante del desarrollo social y econdmico, es la clave para alcanzar esa meta. Subsecuentemente, los
Gobiernos se comprometieron—en la Asamblea Mundial de la Salud a nivel mundial y en las
reuntones de los Cuerpos Directivos de la OPS a nivel regional—a dar cumplimiento a las resoluciones
adoptadas para el logro de la salud para todos. Esos mandatos culminaron en las Américas el 28 de
septiembre de 1981 en la aprobacidn del Plan de Accidn para la instrumentacion de las estrategias re-
gionales de salud para todos en el aiio 2000 por el Consejo Directivo de la OFS. Dichas estrategias
habian sido aprobadas por el Consejo Directivo en 1980 (Resolucion XX) y constituyen hoy en dia el
fundamento de la politica y programacién de la OPS a mds de representar el aporte de la Region de las
Américas a las estrategias mundiales de la OMS.

E!l Plan de Accion aprobado por el Consejo Directivo contiene las metas minimas y los objettvos re-
gionales, asi como las acciones que los Gobiernos de las Américas y la Organizacion deberdn realizar a
fin de lograr la salud para todes. El Plan, de cardcter continental, es esencialmente dindmico y estd di-
rigido no solo a los problemas actuales sino también a aquellos que se estima surgirdn en la aplicacion
de las estrategias y en el cumplimiento de las metas y objetivos regionales. Define también las dreas
prioritarias que servirdn de base, tanto en el desarrollo del programa como en el de la infraestructura
necesaria, a las acciones nacionales e internacionales.

El intercambio y la diseminacion de informacién constituye una de las dreas prioritarias del Plan de
Accidn. El programa de publicaciones de la OPS—que incluye las publicaciones periddicas y cientifi-
cas y los documentos oficiales—ha sido estructurado como medio para fomentar las ideas contenidas en
el Plan a través de la difusién de datos sobre politicas, estrategias, programas de cooperacidn interna-
cional y progresos realizados en la colaboracidn con los paises de las Américas en la consecucton de la
meta de salud para todos en el afio 2000.
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Nota editorial

Del 26 al 30 de julio de 1982 se celebr6 en la ciudad de Panam4 el
Simposio Regional sobre Recursos Humanos para el Decenio Inter-
nacional del Agua Potable y del Saneamiento Ambiental, patrocina-
do por la Organizacién Panamericana de la Salud. La reunién tuvo
por objeto examinar las diversas actividades que vienen desarrollan-
do los paises de las Américas y la OPS en materia de formacién de
personal para llevar adelante los programas destinados a proveer de
agua potable y servicios de saneamiento a la totalidad de la pobla-
cién de la Regién para fines del Decenio, y formular recomendacio-
nes para superar los obstaculos que se presentan al respecto.

En este namero de Educacidon médica y salud se han incluido diez de
los trabajos presentados en el Simposio, y en el niimero siguiente se
incluirdn los demas trabajos y el informe final del Simposio.
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Recursos humanos para el Decenio
Internacional del Agua Potable y del
Saneamiento Ambiental

LUIS URBANO JAUREGUI!

INTRODUCCION

‘‘Agua limpia y saneamiento adecuado para todos hacia el afio 1990’7,
tal es el lema bajo el cual la Asamblea General de las Naciones Unidas, el
10 de Noviembre de 1980, consagré al perfodo 1981-1990 como Decenio
Internacional del Agua Potable y del Saneamiento Ambiental. Con ello se
vieron cristalizadas las aspiraciones de quienes, de una u otra forma, par-
ticipamos de un proceso que se inicié aun antes de la Conferencia de las
Naciones Unidas sobre el Agua; pero también se pone en evidencia el
enorme compromiso que representa la bisqueda y puesta en practica de
soluciones satisfactorias al tremendo desafio que el lanzamiento del Dece-
nio significa.

En América Latina y el Caribe, pese a que desde 1961 se vienen desa-
rrollando programas que consideran pautas de accién y objetivos comu-
nes para el sector de saneamiento béasico?, las acciones previstas en el
marco del Decenio mantienen plena vigencia. Es que si bien los paises de
la Regién, a través de las estrategias establecidas en la Carta de Punta del
Este (1) y en el Plan Decenal de Salud para las Américas (2) pudieron
lograr, en mayor o menor grado, una considerable cobertura en lo que
hace a abastecimiento de agua potable en areas urbanas, quedaron lejos
de cubrir los requerimientos en materia de saneamiento y de alcanzar las
metas fijadas para la prestaciéon de servicios en las areas rurales. La mis-
ma expansion del abastecimiento de agua en las areas urbanas, ala luz de
estudios realizados, puede resultar discutible al tomar en cuenta las defi-
cientes condiciones en que se encuentran muchos de los sistemas en ope-

lVicepresideme, Region IV de la AIDIS y Presidente de su seccién-Argentina. Fue Subsecretario
de Recursos Hidricos de la Republica Argentina y presidié la Conferencia de las Naciones Unidas
Sobre el Agua.
Por saneamiento bésico, en el contexto del documento, se hace referencia al abastecimiento de
agua y a la evacuacién de excretas en forma conjunta; el término saneamiento, sin calificacién, dis-
tingue exclusivamente lo vinculado a servicios o sistemas de evacuacién de excretas.
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racién, la falta de control de calidad que se evidencia en la mayoria de los
casos, y las enormes pérdidas que se registran (3,4).

Como consecuencia de lo expuesto, la situacién presente se caracteriza
por enormes déficit de cobertura y marcado deterioro en la calidad de
muchos de los sisternas existentes. En la perspectiva del Decenio, la mis-
ma se agrava considerablemente al tomar en cuenta la tasa de crecimiento
demografico de la Regién.3 Resulta asi, que la magnitud de la tarea que
debe realizarse es enorme, aun considerando una estimacién que arroja
valores de déficit menores que los alcanzados en otros trabajos* (cuadro
1).

Cubrir los objetivos del Decenio en la Regién, implica la realizacién de
un considerable esfuerzo financiero. Para valorar su magnitud, basta to-
mar en cuenta que los niveles de inversién estimados, que consideran
tecnologias de costo reducido y estandares de calidad menos ambiciosos
que los tradicionalmente utilizados, llegan a los US$46.600 millones

Cuadro 1. La significacidn de los objetivos del Decenio,
América Latina y ¢l Carzbe.

Descripcién Urbana? Rural®
Poblacién para 1990P 337,7 140,7
Poblacién con servicios

- agua potable® 155 43

- saneamiento 189,8 33

Expansién de servicios®

- agua potable 182,7 97,7
- saneamiento 1479 107,7

2En millones de habitantes.
United Nations, World population trends and prospects by country, 1950-2000. Summary Report

of the 1978 Assessment. United Nations, ST/ESA/SER.R/33. New York, 1979.

€Organizacién Panamericana de la Salud, Estrategias Regionales de Salud para todos en el aio
2000. OMS-OPS,CD 27/34.A (esp.), agosto de 1980. Pig. 87. La informaci6én es para
1978.

dLa informacién disponible para 1978 sélo considera la poblacién atendida mediante
sistemas de alcantarillado. Dado tal hecho, esta estimacion se realiza suponiendo que los
porcentajes que los pafses habfan informado en 1975 sobre poblacién con instalaciones
adecuadas (englobando como tal tanto sistemas de alcantarillado como instalaciones
domésticas sanitariamente apropiados), no habria variado en 1980. El porcentaje aludido
fue tomado de World Health Statistics Report 29 (10):575, 1976.

€Como requerimiento minimo para el cumplimiento del lema del Decenio.

3La tasa de crecimiento natural por cada 1.000 habitantes prevista para el periodo 1981/1990 es de
26,5 para América Latina y de 19,1 para el Caribe ().

4Para evaluaciones que arrojan como resultade niveles de requerimientes mayoresver (6y 7). Las
diferencias pueden derivarse tanto de considerar distintos valores de base como a exigencias mante-
nidas en lo que hace a estandares de servicios a prestar o a las proyecciones demogréficas utilizadas.
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(cuadros 2 'y 3). Sin embargo, la innegable restriccién que ello significa no
es la Gnica y, quizas, ni siquiera la fundamental. Para juzgar tal afirma-
cién es valido suponer qué pasaria si, magicamente, todos los pafses tu-
vieran la posibilidad de acceder a lineas de crédito suficientes para llevar
adelante las obras requeridas. ;Seria seguro, entonces, €l cumplimiento
del lema del Decenio?

Ante tal cuestién, deben descartarse las soluciones simplistas. Cual-
quier respuesta afirmativa deberfa también poder explicar el motivo por
el cual es comiin que fondos destinados a financiacién de obras en el sec-
tor deban ser objeto de reasignacién por parte de los organismos interna-
cionales de crédito, e incluso por autoridades gubernamentales que impo-
nen ciertas condiciones minimas para la asignacién de los recursos fisca-
les, debido a la falta de proyectos suficientemente estructurados y eva-
luados como para ser financiables. En un contexto mas amplio, deberia
poder explicar también el porqué de la baja prioridad que en general los

Cuadro 2. Estdndar de servicios y costos unitarios.

Porcentaje de Costo

Descripcién poblacién? unitario
1. Abastecimiento de agua

Poblacién urbana

- Conexién domiciliaria 40 120

- Torres-dep6ésito de agua 40 40

- Grifos publicos 20 50

Poblacién rural

- Conexién domiciliaria 10 140

- Torres-depésito de agua 40 40

- Bombas manuales 30 25

- Grifos publicos 20 30
2. Evacuacidén de excretas

Poblacién urbana

- Sistemas de alcantarillado 40 250

- Tanques sépticos 40 100

- Letrinas 20 30

Poblacién rural

- Sistemas de alcantarillado 10 250

- Tanques sépticos 30 100

- Letrinas 60 20

2Referido a la poblacién a servir durante el Decenio.

En US$ de 1978. Los valores fueron tomados de Banco Mundial, Basic Needs: water supply and waste
disposal, Washington, 1979, pags. 6 y 7. Para el costo de grifos piblicos, el valor ha sido tomado de Ban-
co Mundial y Organizacién Mundial de la Salud, /nforme sobre ¢l abastecimiento piblico de agua y el sanea-
mientn, Naciones Unidas, E/CON, 70/14, 1977, pag. 26.
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Cuadro 3. El costo regional del Decenio.

Poblacién Inversién
Descripci6n a servir? requerida
1. Abastecimiento de agua
Poblacién urbana 182,7 13.521
- Conexién domiciliaria 73,1 8.772
- Torres-depésito de agua 73,1 2.924
- Grifos pablicos 36,5 1.825
Poblacién rural 97,7 4.254
- Conexién domiciliaria 9,8 1.372
- Torres-depésito de agua 39,1 1.564
- Bombas manuales 29,3 733
- Grifos puablicos i 19,5 585
2. Evacuacién de excretas
Poblacién urbana 147,9 21.605
- Sistemas de alcantarillado 59,2 14.800
- Tanques sépticos 59,2 5.920
- Letrinas 29,5 885
Poblacién rural 107,7 7.222
- Sistemas de alcantarillado 10,8 2.700
- Tanques sépticos 32,3 3.230
- Letrinas 64,6 1.292
3. Totales generales 46.602
Agua potable 280,4 17.775
Evacuacién de excretas 255,6 28.827

3En millones de habitantes.
En millones de délares, a precios de 1978.

gobiernos conceden a las actividades del sector y el lamentablemente
hecho comiin de sobredimensionamiento de obras, de la existencia de di-
sefios inapropiados para el contexto en que deben operar y la ineficiencia
que se manifiesta en la operacién y el mantenimiento de la mayoria de los
sistemas existentes.

Sin que signifique una minimizacién del problema del financiamiento,
se entiende que las politicas sectoriales que se establezcan y la estrategia
que cada pafs aplique, tienen una funcién esencial en las posibilidades de
éxito. Son ellas, fundamentalmente, las que deben ser objeto de la pro-
funda revisién que permita el cambio de la dinamica sectorial que exige el
Decenio. En tal sentido debe tenerse en cuenta que, como agudamente
fue observado, la permanente escasez de recursos financieros, asi como la
de personal especializado, o bien la dependencia excesiva de una admi-
nistracién extremadamente centralizada, no constituyen causas de las li-
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mitaciones que mantiene el sector en la mayoria de los paises, sino que
son solo sintomas de enfoques erréneos en las politicas mantenidas (8).

Cualquier replanteo de las estrategias tradicionales exige un cambio de
actitud en la mayorfa de las personas que, en disimiles funciones, acttan
en el sector. El esfuerzo que impone el Decenio exige también un mejora-
miento sustancial de la aptitud con que se desarrollan todas las tareas y un
refuerzo considerable de los planteles de personal. Tales exigencias remi-
ten necesariamente a la cuestién de los recursos humanos.

Atento a ello, como en forma acertada se sostiene, la capacitacién de
personal debe ser la primera prioridad de las actividades del Decenio (9).
Ahora bien, teniendo en cuenta que, salvo honrosas excepciones, las
pautas y los procedimientos que guiaron la politica de desarrollo de recur-
sos humanos en el sector deben calificarse, como minimo, de limitadas, se
torna imprescindible que se verifique una sustancial e inmediata modifi-
cacién.” Es este el primer paso necesario, y del acierto con que lo demos
depende en gran medida nuestro éxito.

UNA DIFICIL SITUACION DE PARTIDA

Un analisis de los informes de evaluacién que, a solicitud de la OMS
realizaron los pafses de la Regidn hacia fines de 1978, pone en evidencia
los principales requerimientos para la accién del Decenio (2). Aunque es
dificil establecer una base uniforme de comparacién debido a la falta de
homogeneidad conceptual que se verifica en los informes, queda clara-
mente establecido que el desarrollo institucional y de recursos humanos
son requerimientos comunes a todos los paises de las Américas. Las cues-
tiones de financiamiento, de la necesidad de contar con mayor capacidad
de disefo y preparacién de proyectos, asi como de instancias de planea-
miento a nivel nacional, también son prioritarias en casi todos los paifses.

Las soluciones requeridas para el problema institucional pueden es-
tablecerse a dos niveles. Uno de ellos es el aspecto global, que est4 deter-
minado fundamentalmente por la indefinicién de politicas nacionales que
consideren todos los aspectos y organismos involucrados; esta carencia,
que posibilita la coexistencia de areas donde hay superposicién de fun-
ciones con ‘‘tierras de nadie’’ y de estrategias disimiles, se relaciona es-

3Tal situacién—como se desprende de dos minuciosos anilisis realizados—engloba tanto a las ac-
ciones desplegadas por cada pais como a algunas llevadas a cabo por la Organizacién Mundial de la
Salud (10,11).
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trechamente con el reclamo por el establecimiento de una instancia de
planeamiento a escala nacional. En otro nivel de andlisis, la cuestién ins-
titucional queda referida a los orgahismos directamente relacionados con
el saneamiento bésico, a la capacidad de su estructura funcional para
cumplir con eficacia y eficiencia el papel que deben desempeiar.

Si bien no hay duda de que existe una estrecha dependencia entre am-
bos niveles (de hecho, la existencia de restricciones internas que impidan
a los organismos a cargo de los servicios expandir su actividad, es posible
solo si, a nivel politico, no existe una organizacién institucional que favo-
rezca, pero a la vez imponga, un dado nivel de desarrollo a los organismos
ejecutores), ello no implica que no existan considerables grados de liber-
tad, ni que los organismos ejecutores no puedan desarrollar acciones que
influyan y, consecuentemente, lleven a modificar actitudes de nivel po-
litico.

Sin embargo, aparentemente, tales grados de libertad no son utilizados
en todas sus posibilidades, desaprovechiandose asf buena parte del conoci-
miento que brinda la experiencia directa de los organismos ejecutores. Un
ejemplo claro en relacién con este tema lo constituye el financiamiento.
La amplia mayorfa de los organismos existentes en la Regién clama por
mayores recursos; muchos de ellos consideran que es la vigencia de tarifas
politicas lo que resiente fundamentalmente su posicién financiera. Sin
pretender ignorar el considerable efecto negativo que puede tener el es-
tablecimiento de niveles tarifarios en forma independiente de los costos de
produccién y de expansién de los servicios, se estima necesario destacar el
hecho de que los ingresos de los organismos dependen, si, del nivel tarifa-
rio, pero también de la eficacia de su sistema comercial. Y este tema, to-
mando en cuenta las falencias que manifiestan los registros de clientes, la
falta de criterio econémico en el disefio de muchas estructuras tarifarias y
las enormes proporciones que mantiene el agua no contabilizada, eviden-
cia fallas considerables en la mayoria de los paises. Por lo demas, el mis-
mo reclamo en defensa de los niveles tarifarios que compensen los costos
por lo general hace abstraccién de un aspecto esencial: el grado de eficien-
cia en que ellos son evaluados. En relacién con esto vale comentar que,
por un lado, las aludidas fallas de los sistemas comerciales utilizados lleva
a que la distribucién de los costos considere un niimero menor, y en algu-
nos casos considerablemente menor, de beneficiarios; por otro lado, el

6Debe tenerse en cuenta en relacién a este tema que, como ya ha sido demostrado, ia posibilidad
de definir programas de inversién que aseguran una eficiente asignacién de recursos depende de la
estructura tarifaria uiilizada (13).
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hecho de que quedan computados como costo tanto los enormes voltime-
nes perdidos en la conduccién como la carga financiera de obras sobredi-
mensionadas que operan muy por debajo de su capacidad.® Segin se en-
tiende, encontrar solucién apropiada para tales condiciones depende, en
lo sustancial, de la accién de los propios organismos, y el hecho de que
persistan brinda base para considerar que, en general, mantienen un pa-
pel pasivo.

La posibilidad de llevar adelante un programa de desarrollo institu-
cional que involucre tanto las cuestiones comentadas a manera de
ejemplo, como la generalidad de las falencias de gestién que mantienen
los organismos que tienen la responsabilidad de los servicios de sanea-
miento basico, esta considerablemente determinada por la actitud y apti-
tud del personal que constituye su necesario soporte. Pero como ha sido
constatado, los recursos humanos son un factor descuidado en casi todos
los organismos de la Region, registrandose tres aspectos comunes en tal
sentido: a) un mal dimensionamiento de los recursos humanos entre las
diversas actividades y areas; b) una falta de personal calificado en casi to-
dos los cargos y en los diversos niveles; y c) una falta de instrumentos de
motivacién, de desarrollo y, en general, de administracién de recursos
humanos (74).

Con tales caracterfsticas, la falta de desarrollo institucional y de perso-
nal capacitado aparecen como cuestiones causalmente interrelacionadas y
que requieren soluciones que las abarquen en forma conjunta. Como
agudamente se ha observado, el desarrollo institucional es, en Gltima ins-
tancia, un proceso de desarrollo de recursos humanos (15).

Si bien son muchos los enfoques que pueden darse al concepto de de-
sarrollo de recursos humanos, hay coincidencia general de que la capaci-
tacién para la funcién a desempenar y el aprovechamiento de todo el po-
tencial de cada persona son aspectos fundamentales tanto para el organis-
mo como para el mismo individuo desde el momento en que puede des-
plegar en forma apropiada su capacidad creativa y de realizacién. Tales
condiciones, sin embargo, no parecen cumplirse cabalmente en el sector.

En los organismos que tienen a su cargo el saneamiento bésico en la
Regién, segiin se ha estimado (76), trabajan 300.000 personas.’” De
ellas, alrededor de un 5% son profesionales, un 20% técnicos y obreros
especializados y un 75% personal obrero y auxiliar sin mayor calificacién.

7E] mismo hecho de que deba realizarse una estimacién, debido a que son pocos los paises que
cuentan con un inventario de los recursos humanos del sector, constituye una prueba més de la mala
atencion que se brinda a este fundamental aspecto.
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Tradicionalmente, la capacitacién de personal se centr en los profe-
sionales, estando en la mayoria de los casos limitada a la concesién de fa-
cilidades para cursar carreras de posgrado. Hace relativamente poco
tiempo se iniciaron ciertas actividades orientadas al estrato de técnicos y
obreros calificados. Estas acciones, sin embargo, ademas de no considerar
el grueso de la fuerza de trabajo—quizas el &mbito donde mas se requiere
una sistematica actividad de capacitacién—fueron realizadas en muchos
casos en virtud de iniciativas individuales de los propios interesados y no
como respuestas a programas definidos en funcién de los requerimientos
especificos de los organismos. Como resultado de ello, no necesariamente
el grado de calificacién alcanzado logré ajustarse a las necesidades exis-
tentes e incluso son comunes los casos en que al personal que pudo capaci-
tarse le fueron asignadas funciones en donde no eran de aplicacién los co-
nocimientos adquiridos.

Con tales caracteristicas, no es sorprendente que una evaluacién reali-
zada considere que entre el 50 y el 80% del personal del sector requiere
capacitacién y adiestramiento para poder cumplir en forma satisfactoria
las funciones que tiene asignadas (17).

El significado de estos porcentajes queda en evidencia rapidamente. Si
se toma como promedio para toda la Regién que tal requerimiento es del
60% , surge que sera necesario, solo para brindar eficacia y eficiencia a los
servicios que actualmente se operan, capacitar a 180.000 personas. Pero a
ellos debe anadirse atn el personal adicional que es necesario incorporar
para el cumplimiento de los objetivos del Decenio y que ha sido estima-
do en 550.000 personas (400.000 para sistemas urbanos y 150.000 para
sistemas rurales, 18).

Se trata entonces de capacitar a 730.000 personas; una magnitud que
en relacién con lo hecho hasta ahora parece inabordable y como una tarea
casi imposible de desplegar con éxito. Sin embargo, ello es asi solo en la
medida que utilicemos, como base de juicio para evaluarlas posibilidades,
todos aquellos métodos y procedimientos a los que tradicionalmente se re-
currié. Si, en cambio, se buscan nuevas alternativas de mucho mayor
efecto multiplicador y eficacia, y a la vez se procede en forma sistematica,
es probable que aquella casi imposible tarea se torne factible y alcanzable.
Los importantes desarrollos realizados en Brasil y en el Caribe y la bri-
llante labor que esta cumpliendo el CEPIS8 son valiosa fuente de expe-
riencia en tal sentido.

8Los programas que se ejecutan en estos casos fueron desarrollados y analizados en un simposio
realizado en Rio de Janeiro en 1979 (19).
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LAS EXIGENCIAS DEL DECENIO Y LOS
RECURSOS HUMANOS

Como ha quedado planteado, la posibilidad de que se alcancen los ob-
Jetivos del Decenio mantiene estrecha dependencia con la solucién que se
logre al problema de recursos humanos que presentan la mayoria de los
paises. El disefio y aplicacién de mecanismos apropiados de capacitacién
aparece como uno de los aspectos basicos de tal problema al tomar en
cuenta el déficit de calificacién registrado y el volumen de personal que

debe incorporarse.
En una aceptacién rigurosa, la capacitacién comprende el descubri-

miento de aquellos elementos cognoscitivos, aptitudinales y actitudinales
que estan asociados con funciones determinadas que deben desempenar-
se.? Se vincula de tal forma con definidas necesidades de una organiza-
cién y queda discriminado de lo que se entiende por educacién, basica-
mente relacionada con metas individuales. No obstante tal delimitaciéon
conceptual, resulta indudable que ambos aspectos se hallan estrechamen-
te interrelacionados y que el éxito de un programa de capacitacién depen-
de de que constituya también un medio para alcanzar metas personales de
los sujetos involucrados.!® La importancia de esta interrelacién queda
marcada al tomar en cuenta que la estructura burocratica puede dar lugar
a un empleado tipo que sacrifica las metas personales a cambio de la segu-
ridad, de la estabilidad en el cargo y de los beneficios sociales, dejando la
concrecién de sus metas como individuo para el Ambito de su vida privada
(22).

La accién que exige el Decenio no permite tan dréstica escisién. Sin
menoscabo de las metas propias de cada individuo, se impone que el
cumplimiento de los objetivos establecidos constituya un compromiso
asumido de todas y cada una de las personas que intervienen en el sector.
Una vasta tarea de concientizacion y jerarquizacién de las distintas fun-
ciones que se desarrollan aparece asf como fundamental. Exigiéndose un
esfuerzo de todos, debe evidenciarse nitidamente el hecho de que toda ac-
tividad que se realice, independientemente de sus caracteristicas particu-
lares, es parte imprescindible de un sistema y que es de la eficacia que este
logre de lo que depende la cobertura de necesidades vitales de grandes
grupos de poblacién.

Conjuntamente con tal tarea deben desplegarse programas de capacita-

9IPara un analisis particularizado de tal enfoque, ver (20).
La influencia de esta relacién estd desarrollada en (21).
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cibén ajustados a los requerimientos de cada pais. Como ya ha sido comen-
tado, para la Regién en su conjunto las estimaciones sefialan la necesidad
de capacitar a 730.000 personas: 180.000 del plantel actualmente en fun-
ciones, 400.000 para atender la expansién de los sistemas urbanos, y
150.000 para cubrir los servicios rurales. Si se toma en cuenta la amplia
gama de tareas que se realiza en los organismos de saneamiénto basico y
se estima que, para el personal actualmente en funciones, debe brindarse
capacitacién para por lo menos dos tareas especificas y para tres tareas a
todo el personal que se vaya incorporando, resulta que es menester ofre-
cer durante el Decenio mas de 2 millones de oportunidades de adiestra-
miento.

Tan enorme requisito, enfrentado al hecho de que no hemos podido
conseguir que al menos el personal existente tenga el grado de calificacién
considerado necesario, pone en evidencia la necesidad de introducir con-
siderables modificaciones en los métodos y procedimientos hasta ahora
utilizados. Ya se ha sefialado la falta de sistematicidad con que se ha enca-
rado tradicionalmente esta cuestién y el escaso grado de relevancia que se
le ha brindado. La absoluta falta de eficiencia que ello produce se confir-
ma con las conclusiones de un estudio realizado en base a las actitudes re-
gistradas por 150 becarios, correspondientes a 10 pafses, una vez cumpli-
do un ciclo de capacitacién: solo dos de ellos han iniciado algunas activi-
dades que posibiliten cierta transmisién de lo aprendido (23).

Tal resultado, sin embargo, no tiene por qué producir extranieza. El
criterio limitado con que se han enfocado las tareas de capacitacién ha de-
terminado que el sistema de becas individuales haya sido el instrumento
fundamental, si no el Gnico. Conjuntamente con ello, las autoridades no
han dado estimulos ni impuesto normas para que los beneficiarios de las
mismas desarrollen actividades de capacitacién una vez concluidas. Es
comprensible entonces que los becarios, al no recibir informacién sobre
métodos de comunicacién y de ensefianza como parte de su formacidn, no
se sientan capaces de transmitir los conocimientos adquiridos. Por lo de-
mas, en la medida que no existe una politica al respecto, es comprensible
también que se reserven los conocimientos como forma de seguridad en el
empleo (24).

La magnitud de la tarea no permite continuar con tal mecanismo. Es
absolutamente necesario que la actitud centrada en el individuo se redefi-
na de forma tal que quede canalizada hacia la atencién de las necesidades
de grandes grupes. Para ello, la capacitacién de capacitadores y la bus-
queda de mas eficaces instrumentos did4cticos asi como de nuevas técni-
cas de comunicacién resultan esenciales.
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La capacitacién de capacitadores, como factor de multiplicacién funda- -
mental de los recursos de cada pais, ha sido objeto de significativos tra-
tamientos en los Gltimos afios. La fecunda tarea desplegada por la Ofi-
cina Sanitaria Panamericana a través del CEPIS, nos permite contar con
una rica experiencia que debe utilizarse. En igual sentido, merecen desta-
carse las aplicaciones concretas realizadas en el Caribe y algunos trata-
mientos pormenorizados del tema.!!

En lo que hace a nuevos métodos de capacitacién e instrumentos didac-
ticos, también existen desarrollos importantes.!? Ellos representan una
gran contribucién desde el momento en que los tradicionales seminarios o
cursos cortos con que se ha procurado brindar capacitacién en los Gltimos
afios no pueden satisfacer cabalmente el masivo requerimiento que se pre-
senta. Por lo demés, se ha demostrado que la tradicional clase magistral,
donde el docente explica lo que debe aprenderse, resulta de baja efectivi-
dad: en promedio, el alumno logra la retencién de solo un 10% en todo lo
que escucha (27). La capacitacién en la préctica, en cambio, lograda con
la técnica del taller y con aprovechamiento de las capacidades disponibles
en cada pafs, ha evidenciado un importante grado de eficacia.

Lograr una dotacién de personal en condiciones de desempenarse como
capacitadores, con conocimientos y practica en la utilizacién de los mas
modernos y efectivos instrumentos didacticos y de las mas desarrolladas
técnicas pedagégicas, constituye sin duda un factor importante. Sin em-
bargo, su sola existencia no garantiza la satisfactoria cobertura de las ne-
cesidades de capacitacién. En efecto, tan importante como el personal y
los instrumentos es la forma como se aplica el sistema. Dentro del proce-
so continuo de adaptacién de cada organismo al medio, surgen perma-
nentes necesidades que exigen nuevas respuestas; ello implica que la eva-
Juacién ininterrumpida de los requerimientos y la consecuente dindmica
adecuacién de los programas, constituyen aspectos vitales. Un sistema es-
tatico que se limite a la definicién y aplicacién de un programa dificilmen-
te brinde todas las respuestas exigidas, aunque cuente con las mayores fa-
cilidades para su funcionamiento (28).

La importancia de la forma en que esté concebido el sistema queda a su
vez senalada al tomar en cuenta la posibilidad y, de hecho, la necesidad,
de complementar esfuerzos. Si bien la capacitacién es, en primera instan-

Hyna explicacién de lo realizado en el Caribe se detalla en el trabajo citado en la referencia (24);
para un anélisis general ver (25).
Para una detallada descripcién de los instrumentos desarrollados en Brasil, ver (26).
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cia, un proceso interno a cada organismo y por tanto es de su responsabi-
lidad, ello no significa que cada organismo deba contar con una estructu-
ra suficiente para cubrir todos sus requerimientos. Incluso es muy pro-
bable que una solucién que contemplara tal grado de autoabastecimiento
distara mucho de resultar 6ptima. En cambio, con el mantenimiento de
un sistema de evaluacién permanente de necesidades, aun con una infra-
estructura propia de capacitacién reducida, puede cubrir oportunamente
sus requerimientos si es que cuenta con posibilidades de recurrir a fuentes
de capacitacidn externas al organismo de que se trate.

Esta posibilidad reviste singular importancia. La enorme tarea de capa-
citacion que debe realizarse exige tanto la utilizacién de todas las facili-
dades de que se dispone como el maximo aprovechamiento de las eco-
nomias de escala que le son inherentes. Las instituciones de educacién
formal que existen en cada pafs pueden, en tal sentido, desarrollar un pa-
pel fundamental y depende en gran medida de los organismos de sanea-
miento bésico que, con precisa determinacién de sus requerimientos,
logren establecer los acuerdos particulares que viabilicen su necesaria
participacién.!3 En forma similar, deben complementarse los esfuerzos de
distintos organismos del sector, tanto en el interior de cada pafs como a
escala regional. Estan comprobados los fructiferos resultados de la accién
conjunta y su aprovechamiento deviene necesario desde el momento en
que es la Gnica posibilidad de evitar la duplicacién de esfuerzos y de aunar
capacidades en procura de un objetivo comin. Los beneficios de una ta-
rea compartida ya han sido minuciosamente analizados (30) y la accién
conjunta que realizan los paises del Caribe es una evidencia concreta de la
potenciacién de capacidad que ella posibilita (31). Es de destacar también
la importante misién que esta llamada a realizar la CEPAL en lo que hace
al establecimiento de mecanismos que impulsen la cooperacién horizontal
entre los paises de la Regién (32).

La aplicacién de tales mecanismos, asi como de todos aquellos otros
que puedan encontrarse en el necesario proceso que debe ponerse en
marcha en todos los paises de la Regién para encontrar soluciones al
problema que presentan los recursos humanos, tanto en la solucién de las
falencias actuales, como, y fundamentalmente, en la perspectiva del De-
cenio, torna imprescindible contar con un nivel de gestién absolutamente

3La forma en que sisteméticamente fue aprovechada en Brasil toda la capacidad existente, esta
desarrollada en (29).
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compenetrado del problema y con capacidad para generar las respuestas
que el mismo exige.

Sin embargo, dicho nivel, ya sea en esta cuestién especifica de recursos
humanos o bien en todos lo que hace al manejo gerencial de las distin-
tas facetas de un organismo de saneamiento bésico, evidencia notorias ca-
rencias. En efecto, como ha sido comprobado, la direccién de dichos orga-
nismos se identifica directamente con funciones ejecutivas, viéndose im-
posibilitada de cumplir las mas importantes funciones en la deliberacién y
adopcién de las politicas o directrices de gestién; incluso, las decisiones
que se toman no cuentan con la necesaria visién de conjunto. Todo ello se
debe al fendmeno de la falta de institucionalizacién de un nivel de gestién
en la mayorfa de las empresas; esto es, de los factores a quienes concierne
administrar la ejecucién de los distintos planes y programas administrati-
vos o técnicos y, al propio tiempo, analizar los resultados y realizar estu-
dios encaminados a servir de base a la formulacién y adopcién de politicas
y normas que competen a la administracién superior (33).

El hecho de que, en su amplia mayoria, los organismos de saneamiento
bésico de la Regién, como empresas publicas, se hallen estrechamente
vinculados al poder politico, es un factor condicionante de sus caracte-
risticas de organizacién y funcionamiento, fundamentalmente en lo que
hace a los métodos y procedimientos de trabajo. Esta situacién, que incide
en la dificultad que tiene el elemento humano para adaptarse a una filo-
soffa distinta y a otra forma de encarar la empresa y su administracién,
plantea un problema de actitud que quizas resulta mas dificil de solu-
cionar que el puramente técnico en materia institucional, metodolégica o
de procedimientos (34).

Con tales caracterfsticas, la formacién de los cuadros gerenciales en ba-
se a los cuales pueda lograrse el desarrollo institucional requerido resulta
notorio y lo prioritario de su concrecién no deja lugar a dudas, en la medi-
da en que, sin modificaciones profundas en los principios organizativos
actuales, dificilmente podamos esperar un desempefio exitoso en las ac-
ciones del Decenio.

En lo que respecta en forma particular a la capacitacién de recursos hu-
manos, lo comentado adquiere significativa importancia. A la luz de los
nuevos métodos de organizacién de esta érea, la capacitacién no se conci-
be ya como un sistema independiente de la organizacién funcional de las
empresas, sino enraizado en ella y trabajando en permanente relacién con
los responsables de las distintas funciones, tanto para la deteccién de ne-
cesidades como para la ejecucién de los programas, los cuales son conce-
bidos y desplegados por accién conjunta del 4rea de capacitacién y de los
técnicos de las 4reas a donde el esfuerzo es dirigido (35).
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La formacién de recursos humanos, sin embargo, es un proceso costo-
so. Para ilustrar tal afirmacién vale considerar que, segin un reciente es-
tudio para Gran Bretafia (36), el costo de formacién y perfeccionamiento
de un director administrativo de lo que alli se denomina comisaria de
abastecimiento de agua!# alcanza a US$100.000. Ademads, es imprescin-
dible tomar en cuenta que la inversién en formacién de recursos humanos
no es definible en términos estaticos. Por el contrario, en la medida en
que es necesario contar con capacidad permanente para brindar respues-
tas a condiciones cambiantes, constituye un proceso ininterrumpido que
continuamente debe satisfacer nuevas necesidades.

De acuerdo con ello, no bastaria que fueran asignados fondos para
atender, en un perfodo de tiempo, los déficit existentes. Como compromi-
so del sector, es requisito que en cada pais puedan encontrarse mecanis-
mos de financiamiento especificos que permitan la continuidad de la ta-
rea. En este sentido, se considera digna de reconocimiento la politica del
Banco Mundial y el Banco Interamericano de Desarrollo de incorporar
recursos para capacitacién como un componente de los préstamos que
conceden; un esquema permanente, sin embargo, requiere una fuente de
recursos mucho mas estable y precisa, tal como la asignacién para la for-
macién de recursos humanos de un porcentaje de lo que se abona en con-
cepto de salarios; tal sistema ha dado resultados en Gran Bretana y, en
América Latina, ha sido adoptado por paises como Colombia y Haiti
(37).

La cuestién del financiamiento no pareceria de dificil solucién para las
empresas de saneamiento bésico si se adoptaran decisiones que brindaran
la atencién requerida. Sin embargo, el problema no se circunscribe a tales
empresas. En efecto, en el contexto general de lo que es la necesidad de
formacién de recursos humanos en la Region, un aspecto que merece una
consideracién particular es el referido especificamente al 4mbito rural.
Como ya se ha expuesto, es en este dmbito donde mas dificultades se han
encontrado para un desarrollo acelerado de programas de ampliacién de
servicios y donde las soluciones posibles requieren la consideracién de un
espectro de condiciones que no son pertinentes en servicios urbanos. Es-
tas caracteristicas particulares del saneamiento basico en el medio rural
han merecido especial atencién en todo el mundo y ello es comprensible,
desde el momento en que pautas sanitarias basicas fueron en muchos ca-

1 : . s e . B . . ..

‘4Organ|smos regionales de car4cter mulitifunicionai que tienen competencia en ¢ abastecimienio
de agua, servicios de alcantarillado, tratamiento y evacuacién de aguas residuales, calidad de agua,
proteccién contra inundaciones, uso de los recursos hidricos para decolacién, etc. (36).
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sos no aceptadas por las comunidades, debido a resistencias derivadas de
hébitos y costumbres profundamente enraizados en las tradiciones y cul-
turas predominantes, Segtn se ha comprobado, en la medida qué tales
pautas se presenten como una imposicién respecto a la cual la comunidad
solo es reéeptora pasiva, dificilmente se logre un resultado distinto (36).

En atencivc'),n a ello, ya la Conferencia de las Naciones Unidas sobre el

Agua, en el Plan de Accién para el abastecimiento de agua a la comuni-
dad, consideré como una medida prioritaria lograr que las comunidades
se interesen y participen en todas las fases del prograrha que las compren-
da (39). En correspondencia con ello, la estrategia del Decenio hace de la
participacion comunitaria un aspecto esencial (£0).
' Ah_o,.ra bien, lograr la participacién comunitaria supone la ejecucién de
proyectos experimentales que exploren la forma en que es posible una efi-
caz tarea de promocidén para lograr que la comunidad pueda investigar
sus propias necesidades y posibilidades de accién y también la aplicacién
de los resultados en programas concretos que movilicen los recursos de la
comunidad, los armonicen con la asistencia externa y logren una diferen-
cia rapida y visible en los servicios de que se dispone; supone ademas,
promover el trabajo voluntario y tratar de solucionar los problemas de los
grupqs o zonas desatendidas que experimentan dificultades para obtener
servicios (41). Pero todo ello requiere ampliar y adaptar la capacidad de
formacién, haciendo hincapié en los paraprofesionales y en los trabajado-
res sobre el terreno—sobre la base de las necesidades comunitarias y pres-
tando atencion a las pautas culturales existentes. Asimismo, exige una sis-
tematizaciéon en la divulgacién de materiales probados y la _pr-e'paracién,
conjuntamente con las comunidades y con educadores y técnicos, de tales
materiales de formacién y educacién (42).

Para atender tal exigencia, la Regién ng est4 preparada. Ello resulta
evidente, al complrob_a_r‘que un conocedor de la situacién que se presenta
en las dreas rurales entiende que ‘‘es penoso observar que los planes, los
institutos, los instructores y los materiales que existen para enfrentar este
problema a una escala apropiada aun a los modestos programas actuales,
son desastrosamente inadecuados’’ (43).

Tales condiciones sittian la problemaética  en un nivel distinto al que
pueden considerarse los aspectos particulares de una empresa determina-
da. Por sus caracteristicas particulares, para muchos paises de la Regién,
la aplicacién de medidas supone una importante movilizacién de recur-
sos. En atencién a ello, teniendo en cuenta las posibilidades de comple-
mentacién y el hecho de que el enorme esfuerzo que debe realizarse du-
rante el Decento no permite un minimo desaprovechamiento de posibili-
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dades, es probable que resulte sumamente conveniente que la cuestién de
formacién de recursos humanos sea tratada en forma global en cada pafs
y asumida como una tarea nacional. Contribuye a esta posicién el hecho
de que, segln ha sido comprobado, pocos paises pueden permitirse el lujo
de tener facilidades separadas de capacitacién para personal de abasteci-
miento de agua en las zonas urbanas y en las zonas rurales (#4). Por lo de-
mas, los excelentes resultados obtenidos en Gran Bretafia, con un sistema
que comprende todas las necesidades de capacitacién del sector que se
presentan en el pafs, constituye un antecedente que no puede ser ignora-
do (45).

Cualquiera que sea la forma de instrumentacién que adopte cada pafs,
resulta necesario que al tema capacitacién se le brinde toda la atencién
que el misino requiere. Como se ha procurado poner en evidencia en este
documento, la cuestién del personal necesario, tanto en calidad como en
cantidad, para revertir la actual situacién del sector y poder afrontar con
éxito el desafio del Decenio, constituye una de las restricciones fundamen-
tales que deben ser salvadas. Una jerarquizacién del area constituye asf
una necesidad apremiante en todos aquellos paises en donde todavia se la
mantiene como de importancia secundaria.

La jerarquizacién del area, sin embargo, no se agota en lo que es capa-
citacién. Por el contrario, un excelente mecanismo de formacién de recur-
sos humanos puede resultar estéril si no se conoce hacia dénde debe estar
orieiitado o bien no se dispone de una adecuada estructura de motivacién.
De acuerdo con ello, el area de recursos humanos debe integrar todos los
componentes fundamentales que hacen a su funcién: la planificacién, la
formacién y perfeccionamiento y la administracién del personal. Las tres
cuestiones son parte de un todo y, consecuentemente, requieren conside-
racién conjunta. Tal concepcién resulta légica y de facil percepcién (figu-
ra 1), sin embargo, en pocos casos esta presente. No es otra la conclusién
que puede lograrse cuando de un estudio realizado se desprende que es
precisamente la falta de conceptualizacién global del problema de perso-
nal lo que constituye una restriccion béasica para el desarrollo de los orga-
nismos del sector en la Regién (46).

COMO CONCLUSION

En este documento se ha procurado realizar una resefia esquematica de
los principales problemas que se presentan en el sector en materia de re-
cursos humanos. Se ha procurado también sefalar la forma en que tanto
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Figura 1. Recursos humanos: Esquema integrado. *
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las falencias actuales como la posibilidad de lograr éxito con las acciones
del Decenio dependen de las soluciones que logren encontrarse en tal sen-
tido. Cada uno de los aspectos comentados merece un tratamiento mucho
maés extenso y minucioso; por fortuna, son cada vez més los especialistas
que se abocan a tan necesaria actividad y cada vez mas los paises en don-
de sus recomendaciones son traducidas en planes de accién concretos.

Sin embargo, la magnitud de la tarea que exige el Decenio y el margen
de tiempo de que se dispone para cumplirla no nos permite quedarnos sa-
tisfechos con el ritmo con que se van produciendo tales hechos. Para que
todos los pafses de la Regién puedan cumplir las metas previstas la din4-
mica sectorial debe acelerarse y, para ello, la solucién para el problema de
recursos humanos debe lograrse muy rapidamente. La conyuntura es fa-
vorable. En el plano internacional los organismos de ayuda para el de-
sarrollo estdin comprometidos en multiplicar su asistencia en todo lo que
hace a saneamiento basico. En el plano nacional, el hecho de que desde el
sector hayamos logrado que los Gobiernos asuman el compromiso de lle-
var adelante el Decenio, brinda también un marco favorable.

No obstante, debemos tener presente que la importante contribucién
externa que puede lograrse no evita que, en términos generales, el princi-
pal esfuerzo deba realizarlo cada pafs y que, en cada uno de ellos, somos
los que participamos en el sector los que tenemos que asumirlo. Debemos,
asimismo, tomar conciencia de que el compromiso gubernamental no es
maés que un paso inicial, que requiere ser reforzado por un cambio sustan-
cial en la forma en que nuestros organismos operan. Si bien es cierto que
los niveles politicos deben reconocer el hecho de que la problematica que
se enfrenta exige una atencién y apoyo mucho mayor que los que ha reci-
bido hasta ahora, es también necesario que la eficiencia con que utiliza-
mos los recursos de que disponemos sea incrementada considerablemen-
te. De ambos aspectos depende que aquel compromiso no se limite a ser
una nueva declaracién de principios, sin traduccién en hechos concretos.

Como se ha senalado, las instituciones del sector deben ser dotadas de
una capacidad de gestién considerablemente mayor a la que tradicional-
mente han mantenido. Para ello es requisito que, a través de una clara,
autocritica sobre la forma en que hemos podido llevar adelante la respon-
sabilidad que nos cupo en el desarrollo experimentado por el sector, poda-
mos corregir aquellas actitudes que no son conducentes al logro de los ob-
jetivos del Decenio. A ese respecto, debemos tener en cuenta que las em-
presas de saneamiento basico son unidades productivas, y que en tal
sentido, son de aplicacién todos los principios desarroliados por ia teoria
administrativa. Como unidades productivas, es posible lograr los progre-
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sivos estandares de eficiencia que hagan posible un desempefio exitoso en
la tarea que debemos realizar- Si, en cambio, nos aferramos al utilizado
argumento de cumplir una funcién social, que por si misma justifica toda
inversién y forma organizativa de la empresa, dificilmente podamos
lograr la capacidad de respuesta que el Decenio nos exige.

En lo que hace al tema de recursos humanos, se ha sefialado su impor-
tancia estratégica y la necesaria prioridad que debe concedérsele. Tales
exigencias implican cambios sustanciales en la forma en que se ha mane-
jado el area en muchos de los organismos actuantes. En efecto, hacen fal-
ta cambios profundos que imponen tanto una integracién y coparticipa-
cién mucho mayor de todas las areas en funcion de un objetivo comin de
eficacia, como modificaciones en los sistemas de promocién, tal que per-
mita que sean la capacidad e idoneidad para la funcién los elementos defi-
nitorios y no la mera antigiiedad que, en muchos casos, solo ha llevado a
que personas capaces en una funcién se sitien en posiciones para las
cuales ni estan preparadas ni tienen la vocacién suficiente para reali-
zarlas.

Que ello sea logrado depende fundamentalmente de c6mo todos los que
participamos del sector asumamos tal exigencia y sepamos lograr todos
los acuerdos necesarios para satisfacerla. La tarea no es facil y el compro-
miso es grande, pero debemos tener absolutamente claro que es por nues-
tras manos por donde pasa cualquier posible solucién. Los hombres, mu-
jeres y ninos de la Regién que estan marginados de los minimos resguar-
dos sanitarios esperan respuesta. Debemos darsela.

RESUMEN

En este trabajo se analiza la situacién imperante en la América Latina
y el Caribe en materia de abastecimiento de agua y saneamiento ambien-
tal, se revisan las dimensiones del problema de los recursos humanos para
el sector y se proponen soluciones alternativas al mismo.

En funcién del Decenio Internacional del Agua Potable y del Sanea-
miento Ambiental, el autor examina las actividades que han de efectuarse
y las medidas que han de tomarse para hacer frente a los obstaculos de di-
versa indole. Considera indispensable que, ante la gran importancia de
los recursos humanos para impulsar las labores, se requieren nuevos mé-
todos de capacitacién e instrumentos didacticos asi como nuevos enfo-
ques, como ya se han estado aplicando en algunos de los pafses.
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Por dltimo, hace énfasis en la necesidad de que haya una participacién
activa de todos los que en una u otra forma son parte del sector para que
en un esfuerzo mancomunado puedan encontrarse soluciones satisfacto-
rias y lograrse los objetivos del Decenio.
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HUMAN RESOURCES FOR THE INTERNATIONAL DRINKING-
WATER SUPPLY AND SANITATION DECADE (Summary)

This article discusses the status of water supplies and sanitation in Latin Amer-
ica and the Caribbean, reviews the dimensions of the sector’s manpower prob-
lem, and proposes solutions for it.

The author considers the activities to be carried on and measures to be taken
to cope with the various obstacles ahead in connection with the International
Drinking-Water Supply and Sanitation Decade. He feels that the great need for
manpower to carry on the work makes it necessary to devise new training
methods and teaching instruments and new approaches such as are already ap-
plied in some of the countries.

Lastly, he emphasizes the need for active participation by all those involved in
the sector in one way or another, in a joint effort to arrive at satisfactory solutions
and attain the objectives of the Decade.

RECURSOS HUMANOS PARA A DECADA INTERNACIONAL DA
AGUA POTAVEL E DO SANEAMENTO AMBIENTAL (Resumo)

Este trabalho analisa a situagio reinante na América Latina e no Caribe em
matéria de abastecimento de 4gua e saneamento ambiental, revisa as dimensdes
do problema dos recursos humanos para o setor e propde solugdes alternativas.

Em fungio da Década Internacional da Agua Potavel e do Saneamento Am-
biental, o autor examina as atividades a serem efetuadas e as medidas a serem
tomadas para enfrentar os diversos obstaculos. Considera indispensavel que,
ante a grande importancia dos recursos humanos para impulsionar os trabalhos,
se adotem novos métodos de capacitagdo e instrumentos didaticos, bem como
novos enfoques, conforme alguns paises ja estdo aplicando.
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Por tltimo, enfatiza a necessidade de uma participagio ativa de todos os que
de uma forma ou de outra fazem parte do setor para que num esforgo comum se
possa encontrar solugdes satisfatérias e atingir os objetivos da Década.

RESSOURCES HUMAINES POUR LA DECENNIE INTERNATIONALE
DE L’EAU POTABLE ET DE L’HYGIENE DU MILIEU (Résumé)

L’auteur de cet article analyse la situation de I’ Amérigue latine et des Caraibes
en matiere d’approvisionnement en eau et d’hygiéne du milieu. Il examine le
probléeme posé au secteur par les ressources humaines et propose différentes solu-
tions a cet égard.

En ce qui concerne la Décennie internationale de I’eau potable et de 1’hygiéne
du milieu, I’auteur examine les activités que I’on doit effectuer et les mesures que
I’on doit prendre pour franchir des obstacles de tous ordres. Il estime qu’il est in-
dispensable, eu égard a I'importance des ressources humaines pour la mise en
oeuvre des travaux, d’élaborer de nouvelles méthodes de fGrmation profession-
nelle et des instruments pédagogiques et de définir de nouveaux objectifs comme
le font déja certains pays.

Il insiste enfin sur la nécessité d’une participation active de tous ceux qui sont
associés de preés ou de loin au secteur, afin de pouvoir trouver, grace a ’effort
commun, des solutions satisfaisantes et atteindre les objectifs de la Décennie.
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Demanda de recursos humanos por parte de
las instituciones de agua y saneamiento

FRANCISCO LIMA'

LA PLANIFICACION DE RECURSOS HUMANOS Y LA
PLANIFICACION GENERAL

Durante mucho tiempo se ha pensado que la planificacién es una fun-
cién que corresponde tnicamente a los niveles gerenciales mas altos de
una organizacién. También ha habido la tendencia a considerar a la pla-
nificacién casi como una ciencia oculta, practica exclusiva de unos cuan-
tos iniciados que son los Gnicos capaces de llevar a cabo las complicadas
lucubraciones matematicas y de otra indole aparentemente necesarias pa-
ra su desarrollo.

Estos conceptos han contribuido a que en nuestras instituciones el pro-
ceso de planificacién se identifique Gnicamente con la actividad de la uni-
dad conocida cominmente como oficina de planificacién, ubicada con to-
da naturalidad ‘‘al lado’’ del presidente, director general, o cualquiera
que sea el titulo que designe al individuo del mas alto nivel burocrético.

En las empresas latinoamericanas, la planificacién no ha sido una préc-
tica de la organizacién como un todo, o sea, una funcién que se produce
de una forma normal dentro de las diversas fases de la gestién empresa-
rial. Asi, a pesar de los planes, muchas veces excelentes, que se elaboran,
la planificacién contintia ausente de nuestras practicas administrativas.

La planificacién de los recursos humanos, a pesar de contar con ele-
mentos propios y caracteristicas particulares, no constituye capitulo apar-
te de la planificacién global y solo existe en funcién de esta.

Es necesario, por tanto, advertir que una situacién como la comentada
al inicio constituye una importante restriccién para el desarrollo exitoso
de la planificacién de recursos humanos.

IConsultor de la Organizacién Panamericana de la Salud. Convenio Banco Nacional de la Vivien-
da/OPS, Rio de Janeiro, Brasil.
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EL AMBITO DE LA PLANIFICACION DE LOS
RECURSOS HUMANOS

Para llegar a comprender mejor el problema, es conveniente que se
identifique el lugar que le corresponde a la planificacién de recursos hu-
manos dentro del ambito mayor de la planificacién general.

De acuerdo con enfoques modernos, las instituciones son sistemas
abiertos y estan afectadas por las condiciones y los cambios del medio am-
biente en el cual existen, requiriéndose, por consiguiente, esfuerzos cons-
tantes de adaptacién para garantizar su supervivencia y desarrollo. El pri-
mero de tales esfuerzos consistird en el analisis amplio y sistemAtico de los
factores ambientales que rodean a la institucién, ya que en este sentido, y
desde el punto de vista de la planificacién, es importante detectar preci-
samente aquellos factores que se consideren mas decisivos para determi-
nar el rumbo de las futuras operaciones de la empresa.

A partir de ese conocimiento, las empresas establecerdn sus directrices
y sus metas mediante diversas acciones de planificacién; esto es, la plani-
ficacién del mercado, de la produccién, del desarrollo y de la investiga-
cién. Determinados elementos, entretanto, limitan la concepcién de los
planes a largo plazo de cualquier empresa; esas limitaciones casi siempre
se relacionan con los recursos, principalmente los recursos de produccién,
de capital y los recursos humanos.

Todos estos aspectos se analizardn y se consolidarén al ﬁnal en planes
concretos, tanto a largo como a corto plazo, en especial en planes de in-
versién, de produccién y de organizacion.

Se concluye asf que la planificacién de los recursos humanos surge, o se
relaciona, con la planificacién del desarrollo de la institucién o, en otras
palabras, con la planificacién de la organizacién.

La planificacién de los recursos humanos no constituye una concepcién
nueva en el campo de la administracién moderna. Sin embargo, poca ha
sido hasta ahora su divulgacién y, menos ain, su aplicacién en el 4mbito
institucional. La mayoria de las veces, la tnica utilizacién de la planifica-
cién de los recursos humanos se produce en las instituciones en razon de
la formulacién del presupuesto y tiene, evidentemente, un alcance bas-
tante limitado.

Pero hoy en dia no existe duda alguna acerca de la importancia de la
planificacién de los recursos humanos; en este documento comentaremos
los principales elementos que la componen, aunque preciso advertir, no
obstante, que se trata de un primer esfuerzo hecho especificamente a nivel
de una institucién de agua y saneamiento.
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Se entiende por planificacién de recursos humanos ‘‘el proceso a través
del cual se procura mantener el equilibrio entre la demanda de personal
necesario para los diferentes servicios de la institucién, y la oferta real o
probable de este personal, a corto, mediano y largo plazo’’ (1).

En la figura 1 se muestra en forma de esquema un sistema de planifica-
cién de recursos humanos en el que se presenta la accién de planificacién
a‘corto, mediano y largo plazo.

PLANIFICACION DE RECURSOS HUMANOS A CORTO PLAZO
Determinacién de la demanda a partir de la estructura orgdnica

En la figura se observa, en primer lugar, que el paso inicial para deter-
minar la demanda de recursos humanos a corto plazo serd un anlisis glo-
bal y sectorial de la organizacién. Este proceso, como todos los demas,
tendra al principio un rigor técnico relativo, teniendo en cuenta las condi-
ciones verdaderamente precarias de las informaciones y otros factores con
los que habra que enfrentarse en el primer intento que se realice en este
campo. Por ejemplo, se sabe de antemano que dificilmente se podra con-
tar con estudios minuciosos de racionalizacién de procesos y funciones pa-
ra conseguir una mejor distribucién de cargas de trabajo, y, consiguien-
temente, una mejor utilizacion del personal.

El proceso en si se debera cumplir a nivel de las diferentes unidades ad-
ministrativas que componen la estructura organica de la institucién, si es
posible dentro del flujo normal de la formulacién presupuestaria, y te-
niendo como base los aspectos siguientes:

a) analisis de los objetivos y metas de la institucién como un todo y sus reflejos
en la unidad,;

b) anilisis de las condiciones de trabajo de la unidad en términos de volumen,
variedad y distribucién de tareas y responsabilidades (todo esto confrontado con
sus propios objetivos), y

c) analisis de los planes y programas de desarrollo institucional que involucren
o afecten la unidad.

Estos analisis llevaran a una primera identificacién y determinacién del
cuadro de cargos més adecuado para la unidad, incluyendo datos sobre
los conocimientos y requisitos de calificacién necesaries para su desempe-
fo. Esto es lo que ha sido llamado por algunos autores ‘‘planificaciéon in-
dividual de puestos’” (2).
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Figura 1. Sistema de planificaciin de los recursos humanos.
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Como elemento de apoyo—y no existiendo probablemente estudios téc-
nicos de clasificacién de cargos—sera muy conveniente que en cada uni-
dad se determinen las funciones por empleado, lo que facilitard en gran
medida la tarea del jefe al analizar la organizacién y prever sus necesida-
des de recursos.

Parece necesario, por otro lado, que para realizar estos anélisis y estu-
dios en el caso de las empresas de agua y alcantarillado se haga una distin-
cién entre lo que se entiende por ‘‘sede’’ de la administracién de la
empresa y los ‘‘servicios del interior’’, como comlGnmente se conocen los
sistemas técnico-operacionales y administrativos de abastecimiento de
agua y de alcantarillado en las poblaciones del interior de un pafs. Esto
hace falta en razén de la evidente diferencia de enfoque organizacional
que representan estos dos niveles, dentro del fenémeno de la descentrali-
zacién administrativa de la institucién, incluyendo, claro est4, el nivel re-
gional. ‘

De esta manera, los estudios y andlisis mencionados no se realizarian a
nivel regional y local siguiendo el criterio de unidades administrativas, co-
mo resulta indicado a nivel de la sede, sino que més bien se consideraria
la estructura regional o el sistema local como ntcleos o conglomerados
funcionales.

Determinacion de la demanda a partir de los planes y proyectos
a corto plazo y en desarrollo

A toda esta informacién se agregara la previsiéon de necesidades de
nuevos cargos, proveniente de los planes y proyectos a corto plazo y en
desarrollo, con lo cual se determinara plenamente la demanda de recursos
humanos a corto plazo.

En los proyectos y obras para la expansion de los servicios de la empre-
sa, ya sea por medio de ampliaciones o de sistemas nuevos, deberan exa-
minarse cuidadosamente los diferentes tipos de puestos que seran necesa-
rios durante las obras y, posteriormente, cuando los sistemas ya estén en
funcionamiento, asi como el impacto que el incremento de operaciones
ocasionara en la administracién regional y central.

Otros factores que habra que estudiar para establecer la demanda de
recursos humanos son los horarios de trabajo, los horarios extraordinarios
y los turnos.
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Determinacidn de la oferta

La determinacién de la oferta de mano de obra para el proceso de pla-
nificacién de recursos humanos y, posteriormente, para el proceso de de-
cisién, proviene, en primera instancia, de un anAlisis cualitativo-cuanti-
tativo de los recursos humanos actuales de la organizacién.

El anélisis cuantitativo se refiere al inventario del ntimero de emplea-
dos existente en cada unidad de la estructura orgénica, a nivel de la sede,
y en cada estructura administrativa y operativa existente a nivel regional
y local.

En el anilisis cualitativo se tomara en cuenta el perfil profesional y la
experiencia de cada empleado, asf como su desempefio y potencial pre-
sente y futuro.

Un inventario de recursos de personal sera, por consiguiente, €l primer
paso a dar en este sentido, y debera suministrar diferentes datos acerca de
la composicién basica del personal de la empresa, en términos de edad,
sexo, antigiiedad en el trabajo, nivel educacional y otros.

La informacién sobre especialidad, experiencia especifica, adiestra-
miento, etc. serd también valiosa a la hora de comparar el potencial exis-
tente en relacién con las necesidades reales de recursos humanos.

Otros datos a considerar para la determinacién de los recursos huma-
nos con que se cuenta, seran los referentes a salidas (renuncias, despidos,
defunciones, jubilaciones, accidentes de trabajo) y ausentismo (por enfer-
medad, riesgos profesionales, permisos, vacaciones, asuetos, llegadas
tardfas, faltas injustificadas, sanciones, suspensiones, etc.).

De esa manera, restando del niimero de funcionarios existentes las sali-
das que ocurriran o puedan ocurrir en el perfodo, asi como las horas-
hombre que se pierden por motivo de ausentismo, se podra determinar la
oferta de mano de obra de la institucién.

Compatibilizacidn inicial y planes de accion

Un primer cotejo entre la demanda y la oferta de mano de obra, deter-
minadas de la manera indicada, generar la informacién basica necesaria
para adoptar decisiones y formular los diferentes planes de accién que
vendran a resolver el desequilibrio que pudiera existir.

Los planes que podrfan adoptarse dentro de la estrategia global de pla-
nificacién de recursos humanos son:

Plan de formacién y perfeccionamiento de personal
Plan de cargos y salarios
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Plan de contratacién de personal
Plan de seguridad industrial

Plan de promocién y asistencia social
Plan de ascensos

Plan de traslados

Plan de salidas de personal

La planificacién de recursos humanos y las medidas de
ractonalizacion operativa

En el esquema de la figura 1 aparece una linea de puntos indicando c6-
mo los datos e informaciones provenientes de los analisis y estudios efec-
tuados pueden inducir y orientar acciones de racionalizacion o reestructu-
racién de funciones, de puestos de trabajo o, en un nivel mas amplio, de
la estructura orgénica de la institucién. En efecto, muchas veces las difi-
cultades de encontrar determinada mano de obra en el mercado de traba-
jo, acompafiadas de la imposibilidad de formacién de ese personal inter-
namente, en tiempo adecuado, o aun, el elevado costo de obtencién de
esa mano de obra, pueden obligar a pensar en la modificacién de fun-
ciones de algunos puestos de trabajo o hasta de unidades organicas
completas, o bien en medidas de automatizaci6én, por ejemplo.

En las empresas de agua y saneamiento, estos conceptos también
pueden influenciar las decisiones acerca de la mejor localizacién de unida-
des regionales de apoyo descentralizado.

LA PLANIFICACION DE RECURSOS HUMANOS
A MEDIANO Y LARGO PLAZO

La metodologia a aplicar en este caso difiere basicamente de la utiliza-
da para la planificacién de recursos humanos a corto plazo en la mayor
amplitud de los diferentes anilisis, estudios y planes que se tienen que
realizar y producir.

En la planificacién a corto plazo la compatibilizacién de datos e infor-
maciones se produce a nivel individual, puesto por puesto, empleado por
empleado, mientras que en el mediano y largo plazo se trabaja con base
en proyecciones y grupos mayores de funciones e individuos, utilizando,
por ejemplo, los conceptos de grupo ocupacional y nivel profesional.
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Determinacion de la demanda y de la oferta

Para la determinacién de la demanda y de la oferta de mano de obra se
partira légicamente de los planes y proyectos de inversiones a mediano y
largo plazo.

La planificacién organizacional determinara los cambios que tales pla-
nes y proyectos originaran en la estructura organica vigente, o bien, en el
volumen y condiciones de trabajo, estableciendo asimismo los requisitos
de desempefio de los cargos que vayan a ser modificados o creados.

Para la determinacién de la oferta se tendré en cuenta la premisa de
que gran parte del personal continuara incorporado en los cuadros de la
empresa.

Complementariamente, se deberd determinar entonces, a través de
proyecciones, cudles necesidades de recursos podran ser atendidas con
personal de la propia empresa (por medio de planes de sueldos, incenti-
vos, ascensos y traslados, con el apoyo de actividades de capacitacién), o
con elementos obtenidos fuera de la institucién y, por otro lado, calcular
las posibles pérdidas de mano de obra por diversas causas.

Compatibilizacidn final y planes de accion

La comparacién entre la demanda y la oferta de recursos humanos a
mediano y largo plazo muy probablemente llevaré a la formulacién de so-
luciones semejantes a las ya examinadas en el caso de la planificacién a
corto plazo, aunque, claro estd, con un nivel de detalle y precisién menor.
Ello exigird una labor de evaluacién rigurosa, tratando de captar aquellos
cambios ambientales o desvios de comportamiento institucionales que
afecten y hagan necesaria la reformulacién de pardmetros y metas y, aun,
de los planes de accién.

El vinculo que aparece al lado izquierdo de la figura 1, con direccién a
los planes y proyectos a mediano y largo plazo y, posteriormente, a los
planes a corto plazo, indica precisamente una evaluacién anual de la evo-
lucién de las proyecciones realizadas asi como de las correspondientes re-
formulaciones a través de los planes a corto plazo.

FUNCIONES DE APOYO PARA LA PLANIFICACION
DE RECURSOS HUMANOS

Como se puede deducir de lo hasta aqui explicado y repitiendo y am-
pliando una advertencia hecha al comienzo de este trabajo, se considera
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que deben cumplirse una serie de requisitos para garantizar la eficacia del
sistema de planificacién de los recursos humanos. El primero de ellos se
refiere a la existencia de un sistema de planificacién global, integrado a
nivel de la empresa. El segundo consiste en la vigencia de una politica vy,
en general, de un sistema de administracién de personal. El tercero esta
relacionado con la implantacién y funcionamiento de un proceso de toma
de decisiones, y el Gltimo tiene que ver con la existencia de un sistema de
informacién que genere datos y estadisticas sobre el comportamiento del
recurso humano en su interrelacionamiento con la estructura y funciones.
Otras funciones importantes y complementarias para la planificaciéon
de los recursos humanos seran las referentes al anélisis y estudio del mer-
cado de trabajo y del sistema educacional y de capacitacién del pais.

DESARROLLO INSTITUCIONAL? Y DESARROLLO
DE LOS RECURSOS HUMANOS

En la aplicacién de una politica de cambios en cualquier institucién los
conceptos de desarrollo institucional y desarrollo de los recursos humanos
son inseparables. Se sefial$ al principio de este documento que las institu-
ciones u organizaciones son sistemas abiertos que afectan las condiciones
del medio ambiente que las rodea y al mismo tiempo son afectados por
ellos, debiendo por consiguiente realizarse constantes esfuerzos de adap-
tacién y acondicionamiento para su sobrevivencia y desarrollo.

Esta tesis trajo consigo la preocupacién de los administradores y teéri-
cos de la materia, por encontrar caminos y medios mas eficaces de intro-
ducir en las organizaciones una capacidad intrinseca de adaptacién al
cambio y a las condiciones de cambio permanente que ofrece el medio
ambiente.

Al principio, en un esfuerzo por introducir transformaciones en las
estructuras arcaicas y deficientes de los paises en desarrollo, se adopté la
conocida politica de *‘asistencia técnica’’, que partia del supuesto de que
la transferencia de tecnologia serfa suficiente para facilitar y acelerar la
modernizacién de las organizaciones y estructuras, en muchos aspectos
todavia coloniales de esos paises (3).

Esa experiencia, sin embargo, no dio los resultados esperados. Una vez

“Desarrollo institucional y desarrollo organizacional no presenian diferencias sustanciales de natu-
raleza y contenido y, para los efectos de este trabajo, ambas constituyen una estrategia de implanta-
ci6n de la planificacién organizacional y la administracién de acuerdo con los resultados.
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que los consultores terminaban su trabajo, entregaban sus recomenda-
ciones y dejaban la institucidn, las tareas diarias y la rutina reinante aca-
baban por sepultar todo intento de modificacién, quedando muchas veces
tnicamente como producto de aquellas, grandes inversiones y numerosos
volimenes de informes técnicos que enriquecian los archivos de la empre-
sa o las bibliotecas personales de funcionarios aplicados pero incapacita-
dos de utilizar los conocimientos adquiridos e impulsar los cambios nece-
sarios. De esa forma, las estrategias utilizadas y fundadas en individuos y
acciones aisladas, dentro del contexto consultor-contraparte nacional, no
dieron, como ya se dijo, los frutos deseados.

Los estudios en el campo del desarrollo institucional u organizacional
surgidos en el mundo de la administracién en el decenio de 1960—y con
una mayor penetracién en los paises en desarrollo en los Gltimos afios—
parecen brindar mejores alternativas y respuestas para la compleja pro-
blematica del desarrollo de las instituciones. '

Una nueva estrategia basada en el desarrollo institucional tendra, entre
otros, los siguientes objetivos principales:

1. Introducir en las instituciones u organizaciones la practica y la ‘‘cultura del
cambio planificado’’, de manera permanente y global.

2. Aumentar la eficacia y eficiencia de la organizacién en funcién de las metas
y los resultados.

3. Incorporar en la organizacién el espiritu y esfuerzo cooperativo en contra-
posicién al individualista, a través de la comprensién de la institucién como ‘‘un
sistema’’, formado por elementos o subsistemnas interactuantes, en la bisqueda
de objetivos finales Gnicos.

Interpretando a Beckhard (4), las caracteristicas de un proceso de de-
sarrollo institucional a partir de los objetivos propuestos serian:

® Proceso global de modificacién planificada, de manera que involucra la rea-
lizacién de un diagnéstico sistematico de la organizacién como un todo, la for-
mulacién de un plan estratégico de accién y la determinacién de los recursos ne-
cesarios. O sea, que el objetivo del proceso es la organizacién o institucién en un
sentido integral y no solamente parte de ella o algunos procedimientos, tomando
en cuenta su caracter de sistema.

® Proceso dirigido desde ‘‘arriba’’, es decir, que los altos dirigentes no son
simplemente conscientes o conocedores del esfuerzo, sino que estan real y efecti-
vamente comprometidos con los resultados.

¢ Un proceso orientado hacia resultados, en relacién con los objetivos de la
empresa. No es entonces una actividad vélida en sf misma, ni dirigida para obte-
ner ‘‘mejores’’ estructuras o procesos sino para conseguir resultados concretos,
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cambios efectivos, en la situacién de la empresa, con miras a sus metas y objeti-
VOs.

¢ Esfuerzo a largo plazo; no se pueden esperar resultados a corto plazo de un
proceso de este tipo, inclusive porque sus resultados son més sélidos y decisivos.

Siendo, seguin el decir de Bennis (5), una estrategia educacional adoptada
para llegar a un cambio organizacional planificado, la principal estrategia
del desarrollo institucional esta dirigida al cambio de actitud y de compor-
tamiento de los recursos humanos de la institucién.

Se entiende con esto que la sola modificacién de organigramas y proce-
dimientos (como en los enfoques estructuralistas y procesalistas) no pro-
ducen en la organizacién efecto alguno si no va acompaiiada de un cam-
bio real en la actuacién de los individuos.

Estos cambios de actitud y de comportamiento son orientados, por otro
lado, para la obtencién de resultados individuales, de grupo e institu-
cionales.

RESUMEN

El articulo examina tres aspectos principales de la demanda de recursos
humanos: la planificacién de los recursos humanos y la planificacién ge-
neral; los elementos componentes de un sistema de planificacién de recur-
sos humanos para una institucién de agua y alcantarillado, y los recursos
humanos como parte de una estrategia de desarrollo institucional.

Analiza e identifica el lugar que le corresponde a la planificacién de los
recursos humanos dentro del &mbito més amplio de la planificacién glo-
bal, especificamente en el contexto de la planificacién organizacional. Se
desarrollan paso a paso las etapas mas importantes de un sistema de pla-
nificacién de los recursos humanos y sus funciones de apoyo.

Por 1ltimo, se describen las estrategias para lograr un desarrollo insti-
tucional integral, instrumentos valiosos de una filosofia de adaptacién al
cambio en una institucién, asi como la aplicacién del concepto de de-
sarrollo de recursos humanos para poner en marcha tales estrategias.
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THE MANPOWER DEMAND OF WATER SUPPLY AND SANITATION
INSTITUTIONS (Summary)

The article considers three main aspects of the demand for human resources:
manpower planning and overall planning, the components of a manpower plan-
ning system for a water supply and sewerage agency, and manpower as part of an
institutional development strategy.

It examines and defines the place of manpower planning in the broader context
of overall planning, and in organizational planning in particular. It develops one
by one the salient stages in a system for the planning of human resources and its
support functions.

Finally, the paper describes the strategies for comprehensive institutional
development, which are valuable instruments for a philosophy of adaptation to
change in an institution, and the application of the manpower development con-
cept to the implementation of those strategies.

DEMANDA DE RECURSOS HUMANOS PELAS INSTITUICOES DE
AGUA E SANEAMENTO (Resumo)

O artigo examina trés aspectos importantes da demanda de recursos humanos:
o planejamento dos recursos humanos e o planejamento global; os elementos que
compGem um sistema de planejamento de recursos humanos para uma institui-
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¢do de 4gua e esgotos; e os recursos humanos como parte de uma estratégica de
desenvolvimento institucional.

Analisa e identifica o lugar que corresponde ao planejamento dos recursos hu-
manos dentro do Ambito mais amplo do planejamento global, especificamente no
contexto do planejamento organizacional. Desenvolvem-se passo a passo as eta-
pas mais importantes de um sistema de planejamento dos recursos humanos e
suas fungdes de apoio.

Por Gltimo, descreve as estratégias para se atingir um desenvolvimento institu-
cional integral, instrumentos valiosos de uma filosofia de adaptacao as mudangas
numa institui¢io, bem como a aplicagdo do conceito de desenvolvimento de re-
cursos humanos para ativar essas estratégias.

DEMANDE DE RESSOURCES HUMAINES PAR LES INSTITUTIONS
D’ADDUCTION D’EAU ET D’ASSAINISSEMENT (Résumé)

L’auteur examine trois aspects principaux de la demande de ressources hu-
maines. Le premier a trait & la planification des ressources humaines et a la
planification globale. Le deuxi¢me intéresse les éléments constitutifs d’un
systtme de planification des ressources humaines par un organisme d’adduction
d’eau et d’assainissement. Le dernier porte sur les ressources humaines en tant
que élément devant s’inscrire dans le cadre d’une stratégie de développement
institutionnel. ’

1l analyse et identifie la place que doit occuper la planification des ressources
humaines dans le contexte plus élargi de la planification globale, notamment la
planification organisationnelle. Il expose les étapes les plus marquantes d’un
systtme de planification des ressources humaines et leurs fonctions d’appui.

L’ article décrit enfin les stratégies nécessaires & un développement institu-
tionnel intégral, instruments pre¢ieux d’une philosophie d’adaptation au change-
ment dans une institution, ainsi que I’application du principe de valorisation des
ressources humaines pour mettre en train ces stratégies.
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The demand for human resources by the
community: the implications of a
community participation approach

ANNE V. WHYTE!

INTRODUCTION

The greater emphasis on community participation in projects carried
out in the Drinking Water Supply and Sanitation Decade (1981-1990) has
definite implications for national planning procedures and for manpower
needs and training. With the call for greater local involvement has come a
demand for closer integration between water supply schemes, sanitation
projects, health education, and primary health care. This integration is
primarily to be achieved at the local level of the district office of the ex-
ecutive agency, and in the community itself.

While there are pressing national reasons for urging that communities
take on greater financial and organizational responsibility for their devel-
opment, there are also recognized benefits to the communities in the form
of enhanced capacity for self-reliance, local initiative and management,
closer accountability for revenues raised, and more reliable services.

The greatest demand for manpower and training is likely to be at the
local level, but community participation cannot work without support
from national agencies. Community participation really means a partner-
ship arrangement between local, regional, and national levels in which
some adjustment is required on all sides. One aspect of this adjustment on
the part of national agencies is the need to design a national plan and sup-
port system which fully recognizes the needs and potential of community
participation.

WHAT IS COMMUNITY PARTICIPATION?

Community participation? is so frequently mentioned now in associa-
tion with water supply and sanitation that it is in danger of becoming

lProfessor, Environmental Studies, University of Toronto, Toronto, Canada.
The terms “‘self-help,”” “‘self-reliance,”” and ‘‘popular participation’’ are also common and are
closely related.
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merely fashionable rather than centrally relevant to program planning.
Community participatidn means different things to different people. It is
clearly not an absolute value but a sliding scale of the extent to which
things are being done for people by others or by people for themselves.

In its broadest sense, therefore, community participation means that
people are making the decisions and taking the actions that directly affect
their lives in the community. For some people and countries, community
participation is an ideology or developmental goal. For others, it is a
means to an end, or a tool for project planning and management.

In the Decade, community participation is being emphasized as a key
process for implementing the greater numbers of projects implied by the
Decade goals, and for evaluating whether or not projects are successful.
Thus the idea is not only to get local people more involved in constructing
and operating systems, but to allow them to judge whether the project ful-
fills their basic needs. In turn, this means that local people’s perceptions
and priorities need to be taken into account at the earliest stages of project
planning.

Furthermore, the Decade approach to drinking water supply and sani-
tation emphasizes that for national projects to be acceptable for external
funding, some degree of community participation must be demonstrated
in:

planning programs and projects;
implementing projects;

sharing benefits; and

evaluating projects.

There are several ways to measure the degree of community participa-
tion in a project. The first is to consider the phases of project development
and to ask how much the community is involved in each phase. For exam-
ple, in initial project allocation, will community-related criteria be used,
such as community enthusiasm for the project, local need, or willingness
to pay? Will the community share in the detailed project planning, such as
choice of technology, level of service, or location of installations? In what
ways will the community help in construction? Usually they provide un-
skilled labor and some local materials. What responsibilities will the com-
munity have for operation, maintenance, and local administration? And finally,
what will they contribute to the financing of the project, both to the capi-
tal costs and the operating and maintenance costs?

Considering the project in this way allows the type and scale of com-
munity participation to be specified. There are other criteria which can
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also be applied. One of the most common is to ask: who in the community
participates? In the Decade, more emphasis is being put on expanding
participation within and between communities. The aim is to reach the
‘‘poorest of the poor’” whether that means individuals, communities, re-
gions, or countries.

In some countries, experience has shown that by including other crite-
ria such as ‘‘progressiveness’’ and ‘‘capacity to pay,’’ or even proximity
to a paved highway in project allocation, some communities clearly pros-
per at the expense of others. Within communities, there are also disad-
vantaged groups which are identified by their religion, ethnic origin, low
social and economic status, age, or sex. How far community participation
extends the benefits of projects to all these groups and communities is an-
other important way to measure its success.

A third measure of community participation is to look at the range of
options the community has at different levels. Is it offered only one level
of service (or technology), or a range of alternatives, together with the in-
formation about their costs and benefits on which to base their decision?
Are the community contributions to construction or the capital costs ne-
gotiable or fixed? Can the community arrive at its own water rate struc-
ture? Is the community only offered a water scheme, or can it set its own
priorities among sector development projects such as a road, school, clin-
ic, water scheme, and so forth?

There is, so far, no agreed way to measure the degree of community
participation. The need remains, therefore, to describe, for each project
or program, the type of community involvement, according to one or
more of the frameworks discussed above:

® by project phase;
® by equality of access for individuals, groups, or communities; and
¢ by the range of options the community really has.

EVALUATION OF COMMUNITY POTENTIAL
FOR PARTICIPATION

Some experienced project personnel say that when they enter a village,
they can tell by the ‘‘feel’’ of the place whether a project is likely to be suc-
cessful or not. The enthusiasm or apathy of the people and the level of
their local organization and degree of consensus can be detected by a sen-
sitive observer. While this may be true, national planning requires a more
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structured and formal approach in order to determine the community po-
tential for participation.

Community potential has two aspects: capacity to participate and wil-
lingness to participate. There should be some evidence of the community’s
potential in both areas before projects are implemented.

In the capacity to participate area, among the most important criteria
to be considered are the capacity to:

make cash contributions;

contribute labor, materials, transport;

organize themselves;

change their attitudes and behavior; and

provide leaders, change agents, community level workers, and operators.

Each of these criteria can be expanded into a series of questions which
need to be addressed through an investigation in the community itself.
For example, an evaluation of the capacity to make cash contributions
will require information about cash producing economic activities, house-
hold income and expenditure, and the seasonal nature of cash availabili-
ty. The capacity for organization may be demonstrated by already exist-
ing committees and local associations, or it may need to be interpreted
from social indicators such as the degree of cultural, ethnic, and religious
homogeneity, and the presence of information social support networks
(Table 1).

Even if the indications are that a community has the socioeconomic
capacity to participate, it must also show that it is willing to do so. The
project must therefore be seen as valuable by the people for whom 1t is in-
tended. One of the reasons given for the failure of many projects through-
out the world has been that the schemes were not perceived as useful or
desirable by communities. This has been reflected in poor attendance at
working party duty during construction, lack of use or even vandalism of
installations, and failure to maintain systems in good working order.

Willingness to participate can be best evaluated on the basis of a de-
monstrated commitment to the project. This can take the form of:

¢ a formal written request from the community;

® a legal agreement to contribute cash, labor, materials, transport, land,
etc.; and

® a formal acceptance of an agency invitation or positive response to a national
survey.

Less formal commitment can be shown through intended willingness to
participate as deduced from interviews and questionnaire surveys with



Demand of human resources by the community / 291

Table 1. Examples of information needs in evaluating community
potential for participation

Capacity to pay cash
Amount and reliability of cash income
Required and optional cash expenditures
Seasonality of income
Variability between households in income and expenditure
Credit availability within and beyond community

Capacity to contribute labor

Health status and numbers of able people
Seasonal migrations

Other demands on labor (e.g., harvest time)
Religious ceremonies/social obligations
Effect of fasting on ability to work

Distance of work site from homes

Capacity to organize themselves

Settlement pattern—nucleated or dispersed, permanent or nomadic
Existing local organizations, committees, associations

How is their membership, leadership chosen

Responsibilities successfully carried out/failed at

How far is whole community involved

Cultural homogeneity and social harmony

Traditional self-help and social support networks

Capacity to change attitudes and behavior

Degree of education

Experience of other projects, educational campaigns
Presence of suitable leaders, change agents

Positive initial response, especially from women

community members. These will reveal the areas where there is enthu-
siasm for or a negative reaction to the project.

The methods for evaluating capacity to participate require a commu-
nity study, which may be more or less detailed as required. The commu-
nity study should include:

® a basic household survey to measure health status, socioeconomic charac-
teristics, and land ownership and water rights; .

® a behavior and perception study to measure attitudes to the project, willing-
ness to participate, and significant behavior in relation to the project objectives;
and

¢ the identification of key individuals and groups to take a leading role in com-
munity participation. ‘

The techniques employed in the community study will include informal
interviewing, questionnaire survey, observation of behavior, and group
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discussions. In some countries, such as Colombia and Malawi, larger
meetings of community members may be called as the community study
gets underway. These allow differing views to be brought out into the
open and discussed before they cause major conflicts, or before the project
is constructed.

Another basis for evaluating community potential for participation is to
look at their past history in all sector projects—both those which origi-
nated from external agencies and national governments and those from
locally developed initiatives. The projects can include school buildings,
agricultural cooperatives, road improvement, irrigation schemes, health
education, and so forth. Information on past experience of working with
the community can be sought within the community itself, and from
agency offices at regional, national, and international levels.

Ultimately, there is no good alternative to the individual study of each
community for assessing its potential. However, from the experience
gained in many countries, there are some general indications of the kind
of projects in which communities are most likely to be willing to partici-
pate.

First, communities are generally more enthusiastic about water schemes
than about sanitation projects, especially about latrinization. Second, wa-
ter schemes which primarily improve water quality rather than the user’s
convenience are less valued by communities. Experience in Tunisia, for
example, showed that in a simple well protection scheme, more than half
the installations were deliberately broken because improved water quality
was less important to users than was convenience. It is interesting to note
that in the Colombian promotional literature for rural water schemes,
convenience, improved social status, increased property value, and peace
of mind for the mother of young children are all emphasized, in addition
to health benefits.

Many countries, including Thailand and Colombia, have found that
water schemes providing individual house connections are the most suc-
cessful for getting community participation. These provide maximum
convenience, status, and health benefits to the users. They also lead to
greater willingness to pay on the part of users and greater commitment to
keep the system in good working order on the part of the community.

Latrine schemes have often failed by simply not being used even when
built. They are not perceived as a big enough improvement over existing
practices or facilities to be desired by rural people in many countries. It
has therefore been argued that water-sealed toilets or water-sealed la-
trines are the minimal levels of service needed to gain community willing-
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ness to participate. Without a perceived adequate level of service being of-
fered, no amount of health education is likely to be successful.

NATIONAL PLANNING AND SUPPORT FOR
COMMUNITY PARTICIPATION

A community participation approach has implications for sector pro-
gramming which need to be considered in national planning. At the same
time, decentralization and local flexibility are often key components in
successful national strategies.

National planning for community participation requires, in the first
place, discussions with all levels of the responsible agency to solicit their
views, to assess their capacities and needs, and to make them aware of the
overall organizational structure into ‘which their responsibilities and au-
thorities fit. Discussions may also be desirable with other sector agencies
or government departments, particularly those which have a related man-
date to the water and sanitation sector.

A successful community participation approach probably demands
more, rather than less, from the national and regional offices of the sup-
porting agencies, because they become more directly accountable to the
users as well as to their head offices. There is a greater need for coordina-
tion between agencies and different levels of government in order to avoid
bottlenecks and delays or unreliable service that cause frustration at the
community level. One example is the need to streamline bureaucratic
operations to reduce the time lag between receiving a request or cash de-
posit from a community and the allocation of a project or the commence-
ment of construction. Similarly, once a project is operating, national

~planning must provide an efficient system for repairing breakdowns that
are beyond the capacity of the community. This capability is a necessary
corollary to expecting the users to pay for water.

A community participation approach cannot really be ‘‘added on’’ to a
national plan; it needs to be an integral part of it. Consideration should be
given at the highest policy levels to the relative responsibilities of the com-
munity and executing agency, to project allocation between communities,
and to the legal status of the community-level organization in charge of
the scheme. Experience has shown that these and other questions should
not be ignored until the implementation phase, but should be anticipated
and specified in national planning.3

3WHO/International Reference Center. Guide for the Design of a National Support Programme for Com-
munity Education and Participation in Water Supply and Sanitation. Geneva, World Health Organization,
1980.
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One important aspect of national planning is to design a policy for
forming community level organizations which can provide the mechanism
for community participation. These may be in the form of elected com-
mittees, groups of elders, users’ groups, farmers’ associations, etc. The
important criteria are that they represent a wide cross-section of users and
are respected by the community, have the necessary organizational ca-
pacity, and can act for the community (or users) in legal contracts or other
formal agreements.

National planning thus needs to be both comprehensive and detailed to
make community participation work. It also needs to be realistic in
matching program goals with expected support services and finances, or
community participation will flag. In particular, sufficient funds should
be allocated for operation and maintenance, since these costs are almost
always underfinanced. A general financial implication of greater commu-
nity involvement is that the budgetary chain, as well as the overall com-
munication chain, is greatly increased. At the beginning stages, nation-
al planning should also recognize the need for time to develop commu-
nity capacity, to educate local people, and to study the community.

Finally, national planning should concern itself with process, or how to
implement its plans. The success of the Colombia water projects has been
attributed to the close linkage of national planning with the provision of
the means of implementation—a national support system, practical ma-
nuals on community participation and health education, and training.

The Colombian experience has also shown the value of a decentralized
and relatively autonomous agency such as its National Institute for Health
(INAS), to execute projects and to serve as a liaison with the communi-
ties. By allowing community promoters and district level engineers to
make most of the decisions regarding project design, level of community
contribution, size of loan for capital investment, and repayment terms
(within national guidelines), Colombia has managed to reduce the length
of the chain of command and the bureaucratic delays and inconsistencies.
A key role in this scheme is that of the regional offices of the executing
agency which provide the skilled support to the community and promoter
and the link between the national and local levels.

For decentralized planning to work well, the support system, commu-
nication links, and respective responsibilities and authorities should be
made especially clear to all involved. Budget procedures should also be
designed with a decentralized system in mind. For example, block grants
can provide discretion at the local level, and have worked well in Kenya
in primary health care. Similarly, approval and reporting procedures
need to be simplified to avoid delays.
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IMPLICATIONS FOR MANPOWER NEEDS

Programs which involve more participation do not therefore reduce the
need for support from regional and national agency offices. They change
the emphasis toward a greater demand for organizational efficiency and
for more trained manpower, particularly to work in the communities. It is
important to remember that the more freedom to make independent deci-
sions that is given to field staff and regional offices, the better trained the
personnel should be.

A key role in a community participation approach is played by the com-
munity level worker (CLW). He or she may be a public health inspector,
nurse, sanitarian, health educator, agricultural extension officer, or com-
munity participation promoter. The CLW should be both accepted and
respected by the community; ideally, the worker will be from the local
area, used to rural conditions, and adequately trained to study, organize,
motivate, and educate the community.

There are several considerations in planning for community level man-
power needs, which include:

® the age, sex, education, and other requirements for the selection of CLWs;

¢ the number of communities each CLW can handle;

¢ where CLWs should be based (in district offices, mobile units, or commu-
nities);

* the tasks given to the CLW (health education, project planning, rate col-
lection, primary health care, etc.);

¢ the length of time a CLW will spend in each community;

* the incentives, benefits, and career structure for CLWs (in order to avoid
large losses of trained manpower);

* the provisions for evaluating their performance and for their overall super-
vision; and

® their access to a referral system for problems and decisions beyond their ca-
pability.

Experience has shown that community level workers need to have con-
tinuing contact with communities after construction is completed. In Co-
lombia, the promoters are often appointed as secretary of the administra-
tive committee which operates and maintains the water system; they are
usually asked to work in 10-15 communities on a long-term basis.

A second important manpower need at the local level is for trained
mechanics or operators for schemes involving pumps, chlorination, or
even pipe inspection and repair. Options include:
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¢ a local mechanic/operator trained by, and responsible to, the executing
agency;

® a local mechanic/operator paid by the community;

* mobile operators/repair teams working out of regional or district offices; or

® a local mechanic under contract.

The decision about which option to select will be influenced by the
duties the operator is expected to undertake, the availability of suitable
people in the community, the feasibility of mobile teams travelling be-
tween communities, and the support services available higher up the
agency ladder.

IMPLICATIONS FOR TRAINING

In the Rapid Assessments done by WHO in preparation for the De-
cade, 38 out of 58 developing countries placed manpower training among
their top four program priorities.*

The additional implications for training needs of a more community-
based approach to water and sanitation are that:

® changes are made to the content and scope of training;

® more training is needed, particularly at the level of community workers;

® retraining be given to already trained or experienced personnel in related
areas; and v

* communities be allowed to select those among their members who are to re-
ceive training.

There is a general concern among the international agencies and within
some national institutions to expand the areas in which community level
and higher level workers are trained so that they become more multipur-
pose, or at least sensitive to the needs of integrated development. At the
level of the community worker, this often means providing additional
training to public health workers, sanitarians, or nursing auxiliaries in
community organization, health education, and primary health care.

Thus, a sanitarian or sanitary engineer will become better trained in
primary health care; a public health inspector will be better able to mo-
tivate communities; and a health educator will know how a hand-pump
works.

4Becher, E. Where should the focus be? Evidence and reflections on policy choices resulting from
Rapid Assessment. WHO Internal Paper. Geneva, World Health Organization, 1978.
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It has also been argued that training in community motivation and
education should be given to all project personnel (at any level) who come
into direct contact with the community, so that they can effectively com-
municate with local people.

In addition to training people who work with communities, there is also
an expanded need to train selected members of the communities. Prime
targets for training in this group are traditional birth attendants, folk
healers, mechanics or pump operators, school teachers, and other com-
munity leaders. A specialized training program in teaching health educa-
tion to children can be designed for teachers in order to instill good hy-
giene practices and understanding in the young. If such a school program
is contemplated, it should be accompanied by water and sanitation facili-
ties in schools.

It is often advisable to let communities nominate training candidates
from the community. Community leaders, teachers, and others can also
be trained to help in information gathering and simple recording of data
about the community or its climate, on a continuing basis. Leaders of lo-
cal organizations and committees can be helped in their operation and
maintenance tasks with training in administration and bookkeeping.

Training courses should be primarily practical and ideally take place in
or close to the communities in which the workers will operate. Practical
exercises, field demonstrations, and experience in tasks such as question-
naire survey, managing large meetings, building latrines, and controlling
pests should be an integral and major part of training.

It has been generally found that courses for community level workers
should be at least three to four weeks long to be useful, and that retraining
or updating training courses are invaluable—preferably on an annual
basis. Courses lasting only one week have been reported as inefficient and
not cost-effective.

One often neglected part of training lower level workers is to make clear
what the career prospects are and how the training program fits into over-
all career development. For the voluntary worker who is a member of the
community, being selected for training is often sufficient reward but con-
sideration should be given to other benefits, such as visits to other com-
munities, meetings with visitors, and certificates of merit.

While the main redirection for training will be at the local level, a com-
munity participation approach has implications for manpower training at
higher professional and administrative levels, particularly with respect to
communication skills and managerial efficiency.
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SUMMARY

The author states that community participation needs to be designed at
the national level and executed at the local level, which therefore places
greater demands on the organizational efficiency and communication
skills of national agencies. The ramifications of a community participa-
tion approach reach all aspects of national planning, including budget
procedures and allocations of responsibility. Above all, the approach re-
quires that authority, responsibility, and procedures be clearly spelled out
and understood by all involved.

Only when national strategies have been set for numbers of commu-
nities to be served, level of service, and degree of community involve-
ment, can the specific implications for manpower needs, training, and na-
tional support services be discussed, evaluated, and quantified.

Given a clear indication of national policy directions for community
participation, sector planners can begin discussions with their regional of-
fices, other agencies, and community leaders on how to implement it.
This article reviews some of the major issues about human resources that
need to be addressed in the planning process.

LA DEMANDA DE RECURSOS HUMANOS EN LA COMUNIDAD:
REPERCUSIONES DEL SISTEMA DE PARTICIPACION
DE LA COMUNIDAD (Resumen)

El autor manifiesta que la participacién de la comunidad debe ser concebida a
nivel nacional y aplicadé a nivel local, lo que exige de las entidades nacionales
una mayor eficiencia orgénica y conocimientos mas amplios en materia de
comunicacién. Las consecuencias del sistema de participacién de la comunidad
se dejan sentir en todos los aspectos de la planificacién nacional, inclusive en los
procedimientos presupuestarios y en la distribucién de funciones. En particular,
el sistema hace necesario que se especifique claramente, que todos los interesados
comprendan la autoridad, las responsabilidades y los procedimientos.

Hasta que no estén establecidas las estrategias nacionales en relacién con las
comunidades a atender y se hayan determinado el nivel de servicio y el grado de
titativamente las repercusiones especificas en lo que respecta a necesidades de
personal, adiestramiento y servicios nacionales de apoyo.



Demand of human resources by the community / 299

Una vez que tengan indicacién clara de la politica del pais respecto a participa-
cién de la comunidad, los planificadores del sector podrén entablar contacto con
las oficinas regionales, con otros organismos y con los jefes de la comunidad para
determinar el modo de aplicacién de dicha politica. En este articulo se examinan
algunos de los principales problemas de recursos humanos que es preciso resolver
en ese proceso de planificacién.

A DEMANDA COMUNITARIA DE RECURSOS HUMANOS:
IMPLICAGCOES DE UM CRITERIO DE PARTICIPACAO
COMUNITARIA (Resumao)

A autora sustenta a necesidade de planejar a participagao comunitaria ao nivel
nacional e executa-la ao nivel local, processo que impde maiores exigéncias sobre
a eficiéncia organizacional e a capacidade de comunicagio de organismos na-
cionais. As ramificagdes de um critério de participagdo comunitéria atingem
todos os aspectos do planejamento nacional, inclusive procedimentos or¢amenta-
rios e delegacGes de responsabilidade. Acima de tudo, esse critério requer uma
clara definigio do que seja autoridade, responsabilidade e procedimento, e sua
compreensao por todos os interessados.

Somente quando houverem sido estabelecidas estratégias nacionais em relagio
ao nimero de comunidades a serem servidas, ao nivel de servigos e ao grau de
participagdo comunitéria poderao ser discutidas, avaliadas e quantificadas as im-
plicagdes especificas em matéria de necessidades de recursos humanos,
treinamento e servigos nacionais de apoio.

Proporcionada uma clara indicagio dos rumos da politica nacional para a par-
ticipagdo comunitéria, podem entdo os planejadores setoriais iniciar, com suas
repartigdes regionais, com outras entidades e com lideres comunitarios, as dis-
cussdes referentes ao modo de sua execugdo. O artigo passa em revista algumas
das questdes pricipais de recursos humanos que cumpre abordar nesse processo
de planejamento.

LA DEMANDE DE RESSOURCES HUMAINES PAR LA
COMMUNAUTE: LES IMPLICATIONS DE L’APPROCHE DE LA
PARTICIPATION COMMUNAUTAIRE (Résumé)

L’auteur de I’article indique que la participation communautaire doit &tre con-
¢ue au niveau national et exécutée au niveau local, ce qui suppose de la part des
institutions nationales une grande efficacité sur le plan de I’organisation et d’im-
portantes capacités de communication. L’approche de la participation commu-
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nautaire met en jeu tous les aspects de la planification nationale, notamment les
procédures budgétaires et la répartition des responsabilités. Cette approche exige
surtout que I’autorité, la responsabilité et les procédures soient clairement spéci-
fiées et comprises de tous les intéressés.

Ce n’est qu’apres avoir défini les stratégies nationales en ce qui concerne le
nombre des communautés a desservir, le niveau de service et le degré de partici-
pation communautaire que I’on peut examiner, évaluer et chiffrer les implica-
tions spécifiques du point de vue des besoins en main-d’oeuvre, de la formation
et des services de soutien.

Une fois que les orientations nationales en matiere de participation commu-
nautaire sont clairement définies, les planificateurs sectoriels peuvent entamer le
dialogue avec leurs bureaux régionaux, d’autres institutions et les dirigeants
communautaires sur la maniére de mettre cette approche en oeuvre. L’article
examine certaines des principales questions concernant les ressources humaines
que ’on doit résoudre dans ce processus de planification.
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El adiestramiento como funcién institucional

ALBERTO GONIMA!

IMPORTANCIA DE LA GESTION GERENCIAL PARA
ALCANZAR LOS OBJETIVOS DE LA INSTITUCION

El mayor reto que se plantea a los dirigentes del sector en el Decenio
Internacional del Agua Potable y del Saneamiento Ambiental es el de ad-
ministrar eficientemente los recursos disponibles—escasos en muchos de
los paises—en forma tal que garanticen el alcance de los objetivos de las
instituciones a su cargo.

Entre los recursos necesarios para la prestacién de los servicios (natura-
les, fisicos, financieros, organizacionales, etc.) se distingue el recurso hu-
mano como elemento principal de una institucién de agua potable y sa-
neamiento. - :

Es a través de la fuerza productiva de los individuos, en conjunto con la
organizacién, que se producen las transformaciones necesarias de los in-
sumos, mediante procesos industriales, en servicios de agua potable y sa-
neamiento en la cantidad y calidad indispensable para suplir las necesida-
des basicas de la comunidad.

Teniendo como marco de referencia el caracter social de los servicios y
dada su importancia en el proceso de desarrollo econémico, al garantizar
el bienestar minimo al individuo para cumplir su funcién productiva
dentro de la sociedad, los dirigentes del sector se encuentran ante otra
realidad, cual es la de competir con otras prioridades nacionales para ob-
tener los recursos econémicos minimos necesarios.

Este escenarto los coloca en una posicién de gran responsabilidad, pues
de su gestién dependera que se alcancen los objetivos de la institucién.
Para lograrlo necesitaridn imaginacién, voluntad y motivacién, corres-
pondiéndoles a su vez optimizar la utilizacién de los instrumentos geren-
ciales disponibles. Su desempeno como motor y lider de la organizacién,
les exigira planificar, organizar, seleccionar y desarrollar el personal, asi
como coordinar, dirigir y controlar eficiente y efectivamente la marcha de
la institucién.

lAscsnr Regional en Desarrollo Institucional, Division de Proteccién de la Salud Ambiental, Or-
ganizacion Panamericana de la Salud, Washington, D.C.
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La necesidad de disponer, en todos los niveles de la organizacién, de
personal capacitado en la utilizacién de los instrumentos gerenciales en
conjunto con las demas funciones organizacionales exigird, entre otras,
acciones de adiestramiento. Esto permitird mantener el equilibrio de la
demanda de recursos humanos de las instituciones de agua potable y sa-
neamiento frente a las disponibilidades internas y del mercado (oferta).

Las prioridades de adiestramiento deberan establecerse en la medida
que al suplir tal demanda se produzca el ‘‘desarrollo de la institucién’’
para obtener el maximo de resultados en el producto (servicios) de la insti-
tucién y en el impacto de los mismos en la salud y bienestar de la comuni-
dad (efectividad).

Considerandose el volumen de la demanda, el caracter especifico de co-
nocimientos, habilidades y actitudes, asi como otros aspectos que se trata-
ran mas adelante, sera necesario que la institucién asuma la funcién de
adiestrar a su personal, pudiendo contar para ello con el concurso de otras
instituciones del sector. La funcién de adiestramiento—con sus objetivos,
insumos, procesos y resultados—integrada a las demas funciones organi-
zacionales de la institucién, requerira, para caracterizarse como tal, ser
instrumentada como subsistemna del sistema ‘*empresa’’.

Estos aspectos deben ser analizados ante la demanda, generada por el
Decenio Internacional del Agua Potable y del Saneamiento Ambiental,
de mas de 2 millones de oportunidades de adiestramiento para personal
de todos los niveles del sector, cabiéndole a las instituciones de agua po-
table una responsabilidad significativa para alcanzar esa meta.

OBJETIVOS DE LA INSTITUCION, RESPONSABILIDAD
DE LA GERENCIA

La misién principal de suministrar servicios de agua potable y sanea-
miento al 100% de la poblacién en 1990, como lo plantean las metas del
Decenio, exigira de la alta gerencia la formulacién de objetivos organiza-
cionales, politicas y estrategias, con definicién clara de metas a largo, me-
diano y corto plazo. Debera a su vez programar las actividades y asignar
los recursos para alcanzarlos, efectuando la monitoria y evaluacién nece-
sarias para activar los mecanismos de control que permitan ajustar y reo-
rientar las desviaciones.

Lamentablemente, en el pasado muchas de estas actividades de planifi-
cacién y control han sido dejadas de lado para atender las presiones inme-
diatas de la comunidad y de sus estamentos politicos, pasando a dar solu-
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ciones casuisticas que, si bien resuelven situaciones coyunturales en el
corto plazo, hacen cada vez més inalcanzables las metas globales de la or-
ganizacién.

Es necesario entonces retomar el proceso, teniendo siempre en cuenta
que cada gerente est4 dirigiendo dos instituciones de agua potable y sa-
neamiento, la de hoy y la del mafnana. El cumplimiento de objetivos a
corto plazo no lo exime de las responsabilidades por alcanzar los de lar-
go plazo, aunque no sea él quien esté al frente de la institucién en ese en-
tonces. ©

En este sentido, /a alta direccién debera asignar eficientemente los recur-
sos econémicos, a través de una planificacién a largo plazo (estratégica),
para la formulacién del plan del Decenio, compatible e integrado con los
planes nacionales de desarrollo, incluyendo el programa de inversiones y
su factibilidad mediante politicas econémico-financieras y sociales que
tengan en cuenta la capacidad de pago de la comunidad y sus diferentes
medios de participar y contribuir en el proceso. Asimismo, deberé es-
tablecer estrategias de atencién y ampliacién de la cobertura hacia aque-
llas poblaciones rurales y urbanas insuficientemente atendidas, asi como
planificar el desarrollo de la organizacién frente al sector e internamente,
incluyendo los recursos humanos requeridos para el alcance de las metas.

Especial atencién requerird la seleccién, preparacién y ejecucién de
proyectos y obras, donde las decisiones en la asignacién de los recursos
tienen un mayor impacto en la situacién econémico-financiera de la insti-
tucién. La seleccién de alternativas de menor costo y un dimensionamien-
to 6ptimo de los sistemas permitiran alcanzar una mayor cobertura a un
menor costo. Igualmente, la optimizacién de la utilizacién de la capaci-
dad instalada y de su operacién y mantenimiento daran mayor eficiencia
a la institucién.

A la gerencia media le correspondera principalmente la planificacién a
mediano plazo (planificacién tactica), incluyendo la distribucién de recur-
sos y la previsién para su obtencién, organizacién y aplicacién; la ejecu-
cién de planes de inversién ya comprometidos y programas de expansién
de la cobertura, programas de adiestramiento de personal, etc., todos
ellos integrados al presupuesto por programa para su evaluacién y moni-
toreo, mediante informes de progreso y control entre lo ejecutado y lo pre-
visto.

El control gerencial le permitird medir el desempefio, decidir sobre ac-
ciones de control y reformulacién de normas y patrones de actuacién. A
este nivel, se evaluara y monitoreara el comportamiento y gestién de la
institucién, el alcance de las metas y sus variaciones con respecto a lo
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programado, las causas y el analisis sobre posibles decisiones o cursos de
accién.

La gerencia operacional tendra a su cargo la planificacién a corto plazo
(planificacién operacional), que comprende aquellas actividades progra-
madas y repetitivas incluidas dentro del presupuesto por programa y cuya
ejecucién cae dentro del perfodo anual. Sera responsable por la supervi-
sién directa del personal administrativo, financiero, comercial y opera-
cional, capataces y obreros, operadores de planta, topégrafos, etc. Debera
cumplir con las actividades previstas en el control operacional a fin de ase-
gurar el uso efectivo de la capacidad existente y de los recursos dispo-
nibles.

Los otros niveles operacionales de la organizacién cumplirdn también
con algunas o la totalidad de las actividades gerenciales, en el ambito de
accién de su responsabilidad y en cumplimiento de las transacciones y
operaciones regulares de la institucién.

La interrelacién de esas actividades gerenciales con las funciones ope-
racionales, comerciales, financieras, de recursos humanos, administrati-
vas y de planificacién de la organizacién (sistemas organizacionales), vi-
sualizada en forma matricial como lo muestra la figura 1, se cumple a tra-
vés de la interaccién con los individuos que conforman la organizacién y
genera, a partir de la utilizacién de la informacién, el proceso de decision.

Figura 1. Matriz de sistemas organizacionales y actividades gerenciales.
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Estos son, entonces, los principales instrumentos a disposicién de la ge-
rencia para dirigir la institucién.

FUNCIONES ORGANIZACIONALES Y
ACTIVIDADES GERENCIALES

A fin de alcanzar los objetivos cumpliendo las actividades gerenciales
antes referidas, se requiere obtener un equilibrio (balance) entre los dife-
rentes niveles gerenciales de la organizacién, que se encuentran por lo ge-
neral incorporados en los mecanismos de direccién: la alta gerencia (junta
directiva, direccién o gerencia general, subdirecciones, comités, etc.); la
gerencia media (subgerencias, departamentos, divisiones, superintenden-
cias, etc.); la gerencia operacional (secciones, unidades, supervisién de gru-
pos de trabajo, etc.).

Las funciones organizacionales se agrupan en estos niveles para cum-
plir las actividades gerenciales a fin de tomar las decisiones que, a su vez,
reciben el apoyo del sistema de informacién. Estas funciones, para ser eje-
cutadas de manera regular en las empresas de agua potable y saneamien-
to, deben estar instrumentadas e implantadas en forma equilibrada y con
objetivos claramente definidos, a fin de obtener el desempefio arménico
de la institucién. Agrupadas en sistemas, para permitir el analisis de la or-
ganizacién como un todo y sus diferentes componentes en detalle, compo-
nen en su conjunto el sistema ‘‘empresa’’, como se muestra en la figura 2,
cuya descripcién se incluye en el cuadro 1.

EL GERENTE COMO RESPONSABLE POR EL IMPACTO
DE LA INSTITUCION EN EL AMBIENTE

La institucién de agua potable y saneamiento es un medio para trans-
formar aquellos elementos del ambiente que le provean equitativamente a
toda la poblacién las condiciones minimas de calidad, cantidad, conti-
nuidad y cobertura de los servicios, dentro de las estrategias de atencién
primaria de salud. Le cabe a la alta direccién relacionar la institucién con
la comunidad y su ambiente, promoviéndola y adiestrandola para obtener
su participacién activa en todas las etapas del desarrollo de los servicios
asf como en el uso adecuado de los mismos; mejorando las condiciones de
bienestar, contribuyendo integralmente con las otras acciones del sector
de la salud y con otros sectores en la mejorfa de la salud.
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Figura 2. Sistemas organizacionales.

COMUNIDAD

13

SUBSISTEMA pg
GERENCIA g
PROYECTOS

Sussysy

Ema
ADMINISTRACIng
DE RECURSOS
FINANCIERDS

3ues!

PLANIFICACION
ECONDMICO—
FINANCIERA

IUN31gy

SISTemag
ADMINISTRA Tivos pg APgyp

SISTEMA DE
ADMINISTRACION
DE TRANSPORTES

Cuadro 1. Descripcion de sistemas organizacionales.?

SISTEMA OPERACIONAL: comprende el conjunto de recursos y actividades necesarios para
administrar la elaboracién de proyectos y la construccién de obras, asi como para operar los sisternas
de agua y de alcantarillado y mantener las instalaciones y equipos utilizados en los sistemas. Fun-
ciona a través de sus subsistemas de gerencia de proyectos y obras, operacién y mantenimiento para
¢l logro de sus objetivos, mediante actividades en los diferentes niveles (central, regional y/o local)

de la organizacién.

SISTEMA COMERCIAL: se destaca como elemento estratégico para alcanzar los objetivos de la
organizacién, sirviendo de instrumento para la promocién y venta de los servicios, asi como para la
recuperacién del costo de prestacién de los mismos entre los usuarios beneficiados, permitiendo asi
obtener la autosuficiencia financiera de la institucién. Cumple su funcién conforme a las politicas,
normas y planes para él establecidos a partir de la demanda del mercado consumidor, mediante la
ejecucion de un conjunto de actividades dentro de los subsistemas de comercializacién, catastro, me-
dicién de consumos, facturacién y cobranza, a fin de garantizar la obtencién de sus objetivos.

SISTEMA FINANCIERO: comprende el conjunto de politicas y normas establecidas por la insti-
tucién para la realizacién de sus operaciones financieras, asf como los procedimientos y métodos uti-
lizados para registrar y evaluar la gestién financiera e informar sobre sus resultados. Estas activida-
des se agrupan convenientemente en los subsistemas de administracién de recursos financieros y con-

tabilidad.
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Cuadro 1. (cont)

SISTEMAS ADMINISTRATIVOS DE APOYO:

® Sistema de Administracién y Desarrollo de Recursos Humanos, definido por el conjunto de politicas,
normas y procedimientos que proporcionan a la organizacién el elemento humano necesario, es-
tableciendo y manteniendo las condiciones para su mejor utilizacién, su desarrollo y renovacién
oportunas. Para esto es necesario efectuar una planificacién de la demanda y oferta de esos recursos,
debiendo cumplirse las diferentes actividades: las técnicas, a través de los subsistemas de clasificacién
y valoracién de cargos, reclutamiento y seleccién de personal, evaluacién del desempeiio y adiestra-
miento; las de control a través del subsistema de control administrativo de personal, y las de rela-
ciones humanas mediante la asistencia social y seguridad industrial.

¢ Sistema de Administracion de Suministros, definido como el conjunto de politicas, normas y procedi-
mientos con los cuales se dota a la institucién de los bienes y servicios necesarios para la operacién y
mantenimiento y la construccién de los sistemas de agua y saneamiento. Actiia por conducto de tres
subsistemas: gestién y control de existencias, administracién de compras y almacenamiento y distri-
bucién de materiales.

® Sistema de Administracién de Patrimonio, que comprende las actividades de catastro, custodia y
control de los bienes patrimoniales de la institucién.

o Sistema de Administracién de Transpories, responsable por la gestién, operacién y mantenimiento de
los vehiculos que necesita la institucién para sus operaciones, desarrolladas a través de los subsiste-
mas de administracién de la operacién y administracién del mantenimiento.

® Sistema de Comunicacion Social, comprende las actividades que la empresa realiza en los 4mbitos
externo e interno en los diferentes niveles (central, regional y local) donde actiia la organizacién, pa-
ra dar a la comunidad, de acuerdo con la politica de la alta direccién, una imagen adecuada de la ins-
titucién, conseguir el apoyo y participacién de la comunidad en la planificacién y ejecucién de sus
planes (4mbito externo), asf como mantener las buenas relaciones con los empleados y las de estos
entre sf (4mbito interno).

SISTEMA DE PLANIFICACION: este sistema inicia su accién con el anilisis y cuantificacién
del problema y su soluci6n, comparando la situacién actual de cobertura de los servicios y las metas
establecidas de acuerdo con las politicas socioeconémicas del pafs dentro de los planes sectoriales.

A partir de ese marco de referencia, el Sistema de Planificacién debe buscar el cumplimiento eficaz
de los objetivos de la organizacién (la empresa como un todo), mediante la optimizacién de las partes
para obtener una relacién insumo/producto eficiente, obteniendo como resultado la efectividad en el
alcance de las metas. Esto permite satisfacer las necesidades externas del ambiente en que actiia, al
atender la demanda de servicios expresada por la comunidad.

Genera como producto los programas de expansién fisica, de desarrollo institucional y econémico-
financiero, para establecer la factibilidad de los objetivos, planes y programas de la organizacién,
con su correspondiente control de la ejecucién, apoyado por el sistema de informacién. Estas activi-
dades las lleva a cabo a través de sus subsistemas de planificacién fisica, econémico-financiera y orga-
nizacional, de programacién y de control.

#Desarrollados dentro del Programa de Asistencia Técnica para las Empresas Estatales de Saneamiento de Bra-
sil, SATECIA. Convenio Banco Nacional de la Habitacién (BNH)/Organizacién Panamericana de la Salud (OPS)
(1975-1980).

La efectividad de la institucién se determinara entonces en la medida
que alcance la satisfaccién de las necesidades de los usuarios y de la so-
ciedad en general, asf como del impacto positivo en la salud y el ambien-
te.

Internamente, la institucién deberd organizarse de tal forma que me-
diante el desarrollo de las actividades gerenciales y de las funciones orga-
nizacionales antes descritas, llevadas a cabo a través de las interrelaciones



308 / Educacién médica y salud ® Vol 16, No. 3 (1982)

humanas de los individuos que componen esa organizacién, se asignen
eficientemente los recursos de la misma mediante adecuados procesos de
decisién.

DESARROLLO INSTITUCIONAL: PROCESO
PLANIFICADO DE CAMBIO

Para alcanzar la eficiencia y efectividad deseada, es necesario adaptar
permanentemente la institucién al medio ambiente en que actia. Esto se
puede lograr con el desarrollo institucional, entendido como un proceso
planificado de cambio a través del cual se adecua la institucién de forma
que le permita alcanzar sus objetivos. Esto requiere incorporar e implan-
tar cambios en los valores y cultura de la organizacién, aplicar técnicas
apropiadas y desarrollar sus recursos humanos.

Asi, ademas de unos objetivos y metas factibles de alcanzar, el de-
sarrollo institucional demandari de un enfoque sistémico apropiado; de
una programacién de las diferentes etapas de diagnéstico, andlisis y for-
mulacién de modelos, su aplicacién, evaluacién y ajustes; de los recursos
financieros para su ejecucién y para la implantacién de las recomenda-
ciones y modelos desarrollados; de recursos legales; de un agente de cam-
bio; de una metodologia, y principalmente de recursos humanos y de me-
canismos que garanticen un adiestramiento del personal acorde con los
cambios en conocimientos, experiencia y actitudes demandados por el
proceso de desarrollo de la institucion.

Este cambio de valores exige que los participantes estén bien informa-
dos del proceso y sus resultados para obtener una buena disposicién de la
organizacién y de sus individuos para lograrlo, siendo imprescindible la
coparticipacién y relacién cooperativa entre el agente de cambio y demas
personal de la organizacién, en sus diferentes niveles.

El proceso de cambio esta graficamente representado por la figura 3,
adaptada de Bennis y Drucker.

El nivel de participacion dentro de la organizacion deber ser consecuente con
las técnicas a ser introducidas. Asi por ejemplo, una vez caracterizadas las
deficiencias al nivel gerencial, deberan prepararse modelos que atiendan
esta necesidad, definiéndose al mismo tiempo una estrategia que permita
desarrollar instrumentos y adiestrar el personal, para ir fortaleciendo en
su implantacién la capacidad gerencial y el cumplimiento de las funciones
organizacionales, asi como generando informaciones para ayudar a la alta
direccién en el proceso de decision.
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dor adquirir conocimientos, habilidades y actitudes necesarias para el de-
sempefio de sus tareas; identificar su contribucién en los objetivos de la
organizacién (imagen objetivo) y participar activamente en el proceso.
Asimismo lo capacita para enfrentarse con nuevas situaciones de trabajo y
lo pone en condiciones de asumir cargos con otras responsabilidades
dentro de la organizacién.

Para esos efectos, una vez identificada la necesidad de implantar cam-
bios en la organizacién y en el ambiente de trabajo del empleado y formu-
lados los modelos de actuacién, a través del desarrollo institucional antes
enunciado, es necesario definir el perfil ocupacional de cada uno de los
cargos de la organizacién. Este perfil ocupacional, comparado con el per-
fil personal de los diferentes trabajadores y empleados de la organizacién,
permitira identificar las necesidades de ajuste de conocimientos y habili-
dades en funcién de los nuevos objetivos y metas; avances tecnoldgicos;
cambios en la estructura organizacional, en las funciones y actividades
gerenciales y en los sistemas de informacién y modelos de decisién, etc.

Para que el adiestramiento pueda alcanzar una eficiencia que le permi-
ta una utilizacién 6ptima de los recursos asignados, deberé entonces de-
sarrollar en el individuo aquel perfil necesario tanto para cumplir los re-
quisitos del perfil ocupacional exigido por la organizacién como para sa-
tisfacer las ambiciones personales del trabajador que le motiven a efectuar
los cambios de actitud, consiguiéndose en el conjunto la adaptacién al
cambio deseada y el aumento de la productividad.

EL ADIESTRAMIENTO COMO PROCESO PARA ATENDER
LAS DEMANDAS DE RECURSOS HUMANOS
DE LA ORGANIZACION

Ya hemos identificado la necesidad de atender prioritariamente el de-
sarrollo de los recursos humanos en aquellas dreas de mayor impacto para
el desarrollo de la institucién, y definido este como el proceso que le per-
mite adaptarse a los cambios generados por el ambiente para alcanzar sus
objetivos y metas. Debemos ahora revertir el proceso para establecer, me-
diante la planificacién de los recursos humanos, la demanda a partir de
las necesidades generadas por los objetivos y metas de la institucién a lar-
go, mediano y corto plazo, asi como por los ajustes requeridos en la orga-
nizacién para alcanzarlos.

Estos ajustes implican variaciones cuantitativas y cualitativas. En am-
bos casos, mediante comparacién con los recursos humanos existentes, se
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Figura 3. Proceso planificado de cambio.
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Se concluye entonces que es necesario enfocar el desarrollo de los recur-
sos humanos como estrategia para el desarrollo de la institucién.

EL GERENTE COMO RESPONSABLE DE LA
PRODUCTIVIDAD DEL TRABAJADOR

De la habilidad gerencial depender4 la efectividad del trabajador para
alcanzar sus objetivos. Para ello deber4 no solo crear la organizacién vy el
clima de trabajo que lo permita, como ya se indicd, sino también las
politicas e instrumentos de administracién y desarrollo de los recursos hu-
manos que garanticen la productividad de la fuerza laboral. Esto depende
del conocimiento y consideracién que se tenga del trabajador, de las res-
ponsabilidades asignadas y de la medicién del trabajo resultante, de las
capacidades de liderazgo, motivacién y promocién del supervisor, asi co-
mo de la seguridad, incentivos, participacién y satisfaccién del trabaja-
dor.

El adiestramiento, como instrumento y responsabilidad de la gerencia,
permite a esta capacitar, orientar y guiar al trabajador, para que de-
sarroile ias funciones y tareas en armonia con los objetivos, estrategias,
planes y programas de la organizacién. Igualmente le permite al trabaja-
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determinaran las necesidades adicionales. Para ello sera necesario definir
previamente las caracteristicas minimas requeridas y demis aspectos
cualitativos, a fin de establecer la compatibilidad de la demanda con los
recursos existentes o por reclutar, asi como las soluciones alternativas,
bien sean de adiestramiento o de otras acciones de carActer técnico, geren-
cial u organizacional.

Para establecer claramente si las soluciones son de adiestramiento, tan-
to para nuevos empleados como para el personal de la institucién, es nece-
sario disponer de un perfil ocupacional que defina las caracteristicas de las
funciones y responsabilidades a ejecutar, de acuerdo con los cambios es-
tablecidos en la organizacién. Posteriormente serd necesario determinar
las tareas, asi como los conocimientos, habilidades y actitudes necesarios
para cumplirlas.

A fin de caracterizar el concepto del perfil ocupacional antes descrito,
hemos desarrollado el ejemplo que se incluye en el cuadro 2, correspon-
diente a un gerente comercial del nivel de gerencia media de una institu-
cién de agua potable y saneamiento. Se selecciond este perfil por conside-
rarlo de vital importancia en el alcance de las metas del Decenio, y por-
que, a pesar de ello, es una de las funciones de cuyos conocimientos y ha-
bilidades estan careciendo maés las instituciones de agua potable y sanea-
miento de América Latina y el Caribe.

Como se observa en el cuadro, a partir de los conceptos establecidos an-
teriormente, las actividades gerenciales (planificar, organizar, selec-
cionar, desarrollar el personal, coordinar, dirigir y controlar), en sus dife-
rentes rangos de tiempo a largo (estratégica), a mediano (tictica) y a corto
plazo (operacional), confluyen matricialmente, como se mostré en la figu-
ra 1, con las funciones organizacionales.

Por otro lado, no es posible establecer para los diferentes niveles geren-
ciales el limite exacto del &mbito de actuacién del individuo; asf, aunque
se trate del nivel de gerencia media, cuya principal responsabilidad cae en
el plazo de la planificacién tactica y control gerencial, le corresponde a él
también participar con la alta gerencia en algunas etapas de la planifica-
cién estratégica, e igualmente con el nivel de gerencia operacional, en la
planificacién y control de las operaciones de sus subordinados. En otras
palabras, debe interpretar los objetivos, estrategias y politicas trazadas
por el nivel de alta gerencia, traduciéndolas a metas, programas, activida-
des y tareas a ser ejecutadas por el nivel operacional.

En lo que respecta a las funciones organizacionales, se presenta igual
situacidén, ya que, a pesar de ser directamente responsable y supervisor de
las actividades comerciales de la institucidn, le corresponde también de-



Cuadro 2. Perfil ocupacional de la funcidn: gerente comercial del nivel de gerencia media.

Estra- Téc-  Opera-
Actividad gerencial tégica tica cional Funcién organizacional
PLANIFICAR
® Definicién de objetivos, X X X Sistema Comercial: comercializacidén, ca-
politicas, estrategias tastro de consumidores, medicién de
® Cuantificacién de meias/ consumos, facturacién y cobranza
elementos de medida X X X Sistema de Planificacidn: planificacién eco-
¢ Programacién de activi- némico financiera, presupuesto por
dades programas, programacion
X X X Sistema Operacional: planes de expansidn,
programas
ORGANIZAR
* Clasificacién de actividades X Sistema Comercial: procesos comerciales
¢ Agrupacién de tareas por ® Expansién y mantenimiento del mer-
funcién y relacién con la cado del consumidor
organizacién ¢ Implantacién, mantenimiento y con-
trol del catastro
® Determinacién y analisis de consumos,
administracién y mantenimiento de
medidores
® Contabilizacién, facturacién y co-
branza
X Sistema de Planificacidn: funciones organi-
zacionales (sistemas), planificacién orga-
nizacional/estructura organizacional
SELECCIONAR Y DESA-
RROLLAR EL PERSONAL
® Seleccién de responsables X Sistema Comercial: objetivos y funciones
y asignacién de tareas X Sistema de Administracion y Desarrollo de Re-
® Adiestramiento y orientacién cursos Humanos: politicas y procedimien-
tos de recursos humanos, reglamento de
personal, técnicas y recursos de adies-
tramiento
COORDINAR
¢ Ordenamiento secuencial X X X Sistema Comercial: subsistemas
de actividades X X X Sistema de Planificacion: técnicas de pro-
¢ Comunicacién de cambios gramacion
en prioridades X X X Sistema de Comunicacion Social: (interno y
externo)
X N X Otros Sistemas: (objetivos e interrelaciones)
DIRIGIR
¢ Trabajo de grupo X Sistema Comercial: modelos de decisién
(liderazgo) X Sistema de Administracidn y Desarrollo de Re-
® Incentivo y promocién cursos Humanos: técnicas del comporta-
(motivacién) miento, desarrollo organizacional, eva-
¢ Decisién luacién de desempeno/clasificacion y va-
loracién/cargos
X Sistemas de Informacidn Gerencial
CONTROLAR .
® Medicién de resultados X X X Sistema Comercial: objetivos, metas, indi-
® Monitoreo y evaluacién cadores de gestion, resultados
¢ Reformulacion y ajuste X X N Sistema de Planificacion: conirol interno
de politicas, estrategias X N X Sislema Financiero: conirol de costos. con-
y programas trol presupuestal
X N N Sistema de Recursos Humanos: control y ad-
ministracion de personal
X X X Sistemas de Informactin: evaluacion y mo-

nitoreo
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sarrollar integralmente las diferentes actividades gerenciales en forma in-
terrelacionada con los demas sistemas de la organizacién. Por ejemplo, en
la fase de preparacién del presupuesto por programa, debera elaborarlo
de acuerdo con los criterios, metodologia y recursos establecidos conjun-
tamente con el sistema de planificacién. Lo mismo ocurrira al seleccionar
y desarrollar el personal, de acuerdo con las pautas e instrumentos coloca-
dos a su disposicién por el sistema de administracién y desarrollo de los -
recursos humanos.

La utilizacién del enfoque sistémico para determinar el perfil ocupa-
cional, tal como se mostrd en el ejemplo, permite identificar claramente
en la fase de planificacién del adiestramiento las funciones y responsabili-
dades en una forma integral, facilitando la visualizacién de la interaccién
del individuo con la organizacién. Es posible llevar a cabo igual tipo de
ejercicio para todas y cada una de las funciones en los diferentes niveles,
desde la alta direccién, hasta las funciones operacionales, tales como las
de un operador de planta de tratamiento, un chofer, una secretaria, etc.

A partir de este perfil ocupacional es necesario definir cada una de las
tareas, identificando los conocimientos y habilidades requeridos para lle-
varlas a cabo. Igualmente se deberan establecer indicadores ‘‘patrén’’ de
produccién, que permitan definir el desempefio deseado. Con esta infor-
macién es posible entonces comparar con los perfiles de los recursos hu-
manos disponibles, estableciéndose en cada caso las posibles soluciones
pertinentes al adiestramiento. Para ello serd necesario evaluar el desem-
peno del individuo, mediante analisis de puesto y de tarea, asi como ana-
lizar sus evaluaciones periddicas de desempeiio (cuando se trata de un
empleado de la institucién). Este andlisis permitird determinar la diferen-
cia existente entre los conocimientos, habilidades y, de ser posible, actitu-
des del individuo, con las necesarias para las funciones y tareas, a fin de
llevar a cabo el adiestramiento pertinente para capacitar al individuo a
gjecutarlas.

EL ADIESTRAMIENTO COMO FUNCION INSTITUCIONAL

Para alcanzar sus objetivos las instituciones de agua potable y sanea-
miento cumplen con las actividades y funciones descritas anteriormente.
Estas Gltimas (funciones organizacionales) se agruparon en sistemas para
facilitar su andlisis; como tal estan conformados por un conjunto de ele-
mentos que, ordenados en determinados patrones, interactan para obte-
ner objetivos definidos. El adiestramiento es entonces, como funcién de la .
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institucién, elemento del sistema mayor ‘‘empresa’’, pero a su vez, forma
parte de un conjunto cuya funcién mas amplia se puede definir como la
‘‘administracién y desarrollo de los recursos humanos’’, responsable por
proporcionar a la organizacién el elemento humano que esta necesita, as{
como por establecer y mantener las condiciones necesarias para una me-
jor utilizacién de este recurso y por su renovacién oportuna—todo esto
-dentro de los principios de promocién profesional del trabajador.

Es decir, que los objetivos del adiestramiento son comunes y contribu-
yen a alcanzar aquellos objetivos que le permitan a la institucién mante-
ner la fuerza laboral necesaria en plena capacidad de produccién y rendi-
miento, y en completa armonia en las relaciones con sus trabajadores, de
suerte que no prevalezcan intereses particulares.

Como parte de un conjunto, la funciéon de adiestramiento conformada
en subsistema interactia como lo muestra la figura 4 con elementos del
ambiente y con los otros subsistemas de clasificacién y valoracién de car-
gos, reclutamiento y seleccién de personal, evaluacién del desempenio,
control administrativo de personal y los de relaciones humanas de asisten-
cia social y seguridad industrial.

Figura 4. Sistema de administracion y desarrollo
de recursos humanos.
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El subsistema en si, contribuye al sistema de administracién y de-
sarrollo de los recursos humanos y a la institucién con los siguientes obje-
tivos:

a) Adaptar al nuevo empleado a la realidad funcional, organizacional y huma-
na de la institucidn.

b) Capacitar al empleado para superar problemas de desempefio funcional
identificados como que se derivan de la falta de habilidad, de la falta de conoci-
mientos o de actitudes inadecuadas en relacién con su puesto de trabajo.

c) Adaptar al empleado a cambios de métodos o sistemas de trabajo o a cam-
bios en la organizacién y su ambiente.

d) Desarrollar al empleado en términos de habilidades, conocimientos y actitu-
des de manera adecuada para otros puestos dentro de la estructura de la organi-
zacion.

Dentro del proceso de adiestramiento hay cuatro actividades que le per-
miten alcanzar sus objetivos (figura 5).

® La planificacion del adiestramiento, a través de la cual se determina la demanda
a partir de las necesidades de cambio en cuanto a conocimientos, habilidades y
actitudes y se establecen las prioridades; se pronostican las soluciones de adiestra-
miento y su factibilidad, o se recomiendan otras soluciones; se definen objetivos,

Figura 5. Adiestramiento como funcion institucional.
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metodologia e instrumentacién necesaria, y se efectia la programacién fisica y fi-
nanciera.

® La administracidn, que incluye la seleccién de los participantes e instructores;
la ejecucidn y control del presupuesto por programa con sus elementos de medida
fisicos y financieros; la administracién del apoyo logistico, y la administracién de
contratos con agentes externos a la institucién.

® La gecucion del adiestramiento, que incluye no solo las actividades de adiestra-
miento y sus sistemas de entrega, sino también la produccién de material didacti-
co, manuales, audiovisuales y ayudas de trabajo, ajustados a las respectivas técni-
cas didActicas.

® La evaluacion de los participantes en sus diferentes etapas; del aprendizaje y el
material didactico, manuales y ayudas de trabajo; del impacto causado en la or-
ganizacidén y el ambiente, asf como de los resultados de gestién en la institucién,
como producto del adiestramiento.

Como ya se indicd, el adiestramiento es responsabilidad de la organiza-
cién, de sus gerentes y supervisores; esto no impide, sin embargo, que la
ejecucién del adiestramiento pueda ser delegada a agentes externos (indi-
viduos, instituciones de adiestramiento, escuelas vocacionales, universi-
dades, grupos de la comunidad, etc.). Esto permite, ademads de sumar re-
cursos adicionales y con mayor capacidad e infraestructura en determina-
das técnicas y conocimientos, obtener una mayor eficiencia en la aplica-
cién de los recursos.

En el disefio de la organizacién responsable por el adiestramiento
dentro de la institucién, y en el dimensionamiento y asignacién de los re-
cursos, este aspecto debera ser motivo de un andlisis detallado de benefi-
cios y costos, a fin de determinar las alternativas méas convenientes, técni-
ca y financieramente.

DECISIONES PARA ASIGNACION DE RECURSOS
AL ADIESTRAMIENTO

En términos generales, son indudables los beneficios del adiestramien-
to, pero al tratarse de los costos, los gerentes se encuentran ante dos alter-
nativas: asignar los recursos de tiempo y dinero al adiestramiento o apli-
carlos a otras actividades de la organizacién, aparentemente de mayor
prioridad o urgencia. Se requiere entonces disponer de elementos de
Jjuicio que permitan medir los beneficios y costos de la decisién a tomar,
en vez de hacerlo intuitivamente.

Se dijo que el gerente es responsable por el alcance de los objetivos de la
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institucién y que estos se alcanzan a través de las personas. Estas, ade-
mas, pueden desarrollarlo con diferentes niveles de productividad; de esta
forma, si a través de actividades de adiestramiento se espera aumentar la
productividad, esto dar4 como resultado una reduccién en los costos de
produccién, al disminuirse el nimero de personal requerido segin los
patrones de desempefio anteriores. Asimismo, este adiestramiento podra
permitir la obtencién de otros beneficios, tales como la disminucién del
desperdicio en la utilizacién de insumos (productos quimicos, por ejem-
plo); el mejoramiento de las condiciones de seguridad y de salud del tra-
bajador, la disminucién del ausentismo y rotacién del personal, etc. Estos
Gltimos permiten ademas compararse con los costos equivalentes de con-
tratar y adiestrar un nuevo personal para reemplazarlo.

En conclusién, la decisién de adiestrar se deber4 fundamentar entonces
en la obtencién de un balance positivo que aumente la eficiencia y efecti-
vidad de la organizaci6n. Sin embargo, la evaluacién y cuantificacién de
los beneficios se dificulta muchas veces, en parte porque en la mayoria de
los casos concurren varias acciones para la optimizacién de los resultados,
y también porque los mismos no son ficilmente cuantificables. Esto se
puede obviar mediante cuidadosos anélisis y la obtencién de informacién
adecuada para efectuar estudios previos, asi como monitorear y evaluar
sus resultados durante el adiestramiento y en la fase posterior a este. Prin-
cipalmente con la aplicacién del enfoque sistémico y disponiendo de siste-
mas apropiados de informacién para control gerencial, es posible evaluar
los resultados obtenidos después de una accién intensa de adiestramiento.

Para esos efectos se pueden establecer varios tipos de indicadores, aun-
que en todos ellos debera tenerse en consideracién la influencia del tiempo
en el valor del dinero. Asi, tratidndose de unos beneficios a obtener por un
periodo de varios anos y a fin de ser comparables con el costo total del
adiestramiento en su etapa inicial, sera necesario descontar estos valores a
una tasa de interés equivalente al costo de oportunidad del capital, a fin
de poderlos comparar al valor presente. Si la relacién de beneficio-costo es
mayor que 1, el adiestramiento conviene ejecutarse.

Valor presente beneficios
Valor presente costos

Relacién beneficio-costo =

Para determinar el periodo durante el cual el adiestramiento tendra un
impacto efectivo en los beneficios esperados, habra que formular varias
hipdtesis, establecer un monitoreo y evaluacién permanente que permita
efectuar sobre la marcha los ajustes necesarios, asf como mejorar futuros
estimativos.
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Otro indicador, que refleja con mayor exactitud los beneficios espera-
dos, es la tasa interna de rentabilidad, que se obtiene cuando la tasa de in-
terés utilizada en el célculo de valor presente hace que los beneficios
igualen a los costos, o sea que el valor presente neto del flujo de caja del
proyecto sea igual a cero. La comparacién de esta tasa de interés con los
intereses del capital accesible a la institucién permitira determinar la fac-
tibilidad del proyecto.

Otro indicador representativo puede obtenerse al dividir los costos por
los ahorros obtenibles anualmente como producto del adiestramiento; sin .
embargo, aunque es Gtil al reflejar en cuanto tiempo se paga la inversién,
no permite considerar los efectos del valor del dinero en el tiempo.

En conclusién, para tomar una decisién inteligente sobre el adiestra-
miento como alternativa en bisqueda de la utilizacién eficiente de los re-
cursos de la institucién, en el momento de tomarla el gerente debera dis-
poner de informacién suficiente para medir los resultados esperados
contra los costos de alcanzarlos.

CONCLUSIONES

Aceptado el planteamiento del adiestramiento como funcién institu-
cional, correspondera a los directivos y funcionarios responsables llevar a
cabo todas las actividades pertinentes para su implantacién.

® El diagnéstico de la situacién institucional permitira determinar la necesidad
y tipo de cambios organizacionales necesarios para alcanzar las metas del Dece-
nio.

® A través de un proceso planificado de cambio, sera posible desarrollar la ins-
titucién mediante la utilizacién del enfoque sistémico y con adecuada programa-
cién, metodologfa, mecanismos y recursos.

® Para ello deberdn desarrollarse los recursos humanos, obteniendo su partici-
pacidn integral en la formulacién e implantacién de los cambios de valores y cul-
tura de la organizacién, asi como capacitandolos de acuerdo con los cambios re-
queridos en conocimientos, experiencias y actitudes.

® Establecidos los cambios y formulados los modelos de actuacién seré posible
definir el perfil ocupacional. Posteriormente se determinaran las tareas, el de-
sempeiio deseado mediante patrones de produccién, asi como los conocimientos,
habilidades y actitudes requeridos para cumplirlas, en sus diferentes actividades
generales v funciones organizacionales, capacitindolc ademais para utilizar los
instrumentos y la informacién disponible en el proceso de decisién.

¢ Comparando estos requisitos con el perfil individual del personal de planta o
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reclutado y su desempeifio actual, se estableceran la diferencia existente y las ac-
ciones de adiestramiento necesarias.

® Para llevar a cabo estas actividades, la institucién debera a su vez, dentro de
su programa de desarrollo institucional, adecuarse mediante la implantacién (o
adaptacién si ya cuenta con ella) de la funcién de adiestramiento.

¢ El adiestramiento como subsistema en sus diferentes actividades de planifi-
cacién, administracién, ejecucién (directa o delegada a agentes externos) y eva-
luacién, debera integrarse al sistema de administracién y desarrollo de los recur-
sos humanos de la institucién.

® En la formulacién del adiestramiento como funcién organizacional, en el di-
mensionamiento de sus recursos, asf como en la programacién de las actividades,
deberén considerarse previamente los costos de cada alternativa en relacién con
los beneficios a obtener, facilitando a la alta gerencia la toma de decisiones en la
asignacién eficiente y efectiva de los recursos.

)

RESUMEN

Para alcanzar las metas del Decenio Internacional del Agua Potable y
del Saneamiento Ambiental, las instituciones de agua potable y sanea-
miento deberan participar intensamente en el adiestramiento de sus re-
cursos humanos. Este documento enfoca el adiestramiento como un ins-
trumento gerencial para obtener eficiencia y efectividad de la institucién,
siendo por lo tanto una responsabilidad gerencial y, consecuentemente,
de la institucién. Plantea una metodologia para identificar las necesidades
de capacitacién de los trabajadores, en sus diferentes niveles, desde los
operarios hasta la alta gerencia.

Con la aplicacién del enfoque sistémico, se muestra cémo identificar
prioritariamente aquellas 4reas que contribuirdn, mediante la moviliza-
cién y el desarrollo de los recursos humanos, al desarrollo de la institu-
cién, a través de un proceso planificado de cambio. Como funcién institu-
cional, se indican las actividades de adiestramiento a ser ejecutadas direc-
tamente por la institucién o delegadas a otros agentes.

Finalmente, se establecen las necesidades de informacién sobre benefi-
cios y costos del adiestramiento, para apoyar a la gerencia en la toma de
decisiones y como elemento basico de motivacién de la alta direccién ha-
cia el adiestramiento, como uno de los medios para alcanzar los objetivos
de la institucién.
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TRAINING AS AN INSTITUTIONAL FUNCTION (Summary)

To attain the goals of the International Drinking-Water Supply and Sanitation
Decade, the water supply and sanitation institutions will have to participate in-
tensively in the training of their own human resources. This article addresses
training as a management tool for making the institution efficient and effective,
and therefore as a responsibility of management and, by extension, of the institu-
tion. It proposes a methodology for identifying the training needs of personnel at
all levels from laborers to high management.

1t is shown through an application of the systems approach how to identify first
the areas that will contribute, through manpower mobilization and development,
to the institution’s development in a planned process of change. The training ac-
tivities are identified which are to be carried on by the institution itself and are
delegated to other agents.

Finally, the article identifies the needs for information on the benefits and costs
of training as an aid to decision-making by management and as a basic element
for attracting top management training as a means of attaining the institution’s
objectives.
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O TREINAMENTO COMO FUNGAO INSTITUCIONAL (Resumo)

Para atingir as metas da Década Internacional da Agua Potével e do Sanea-
mento Ambiental, as institui¢des de 4gua e saneamento deverdo participar inten-
samente no treinamento de seus recursos humanos. Esse documento enfoca o
treinamento como instrumento gerencial para se obter eficiéncia e eficicia da ins-
titui¢do, sendo portanto uma responsabilidade gerencial e, conseqiientemente,
da institui¢io. Propde uma metodologia para identificar as necessidades de capa-
citagao dos trabalhadores, em seus diferentes niveis, desde os operarios até a alta
geréncia.

Com a aplicagdo do enfoque sistémico, mostra-se como identificar prioritaria-
mente as areas que contribuirao, mediante mobilizagio e desenvolvimento dos
recursos humanos, para o desenvolvimento da institui¢do, através de um proces-
so planejado de mudanca. Como fungao institucional, indicam-se as atividades
de treinamento a serem executadas diretamente pela institui¢io ou delegadas a
outros agentes.

Finalmente, estabelecem-se as necessidades de informagao sobre beneficios e
custos do treinamento, para apoiar a geréncia na tomada de decisdes e como ele-
mento basico de motivagdo da alta dire¢do para o treinamento, como um dos
meios para atingir os objetivos da institui¢@o.

LA FORMATION EN TANT QUE FONCTION INSTITUTIONNELLE
(Résumé)

Pour atteindre les objectifs de la Décennie internationale de ’eau potable et
de I’hygiéne du milieu, les institutions d’adduction d’eau potable et d’assainisse-
ment devront prendre une part active a la valorisation de leurs ressources hu-
maines. Le présent document met I’accent sur la formation en tant qu’instru-
ment de gestion nécessaire a I’efficacité de I’institution. La formation reléve par
conséquent de la responsabilité de la direction, et donc de I’institution. L’article
définit une méthode pour identifier les besoins de formation des travailleurs aux
différents stades, depuis les ouvriers jusqu’aux cadres de haut niveau.

En appliquant cette approche, ’auteur montre comment identifier en priorité
les domaines qui contribueront, grice a la mobilisation et & la valorisation des
ressources humaines, au développement de I'institution par un processus de
changement planifié. A titre de fonction institutionnelle, il indique les activités de
formation que doit exécuter directement l'institution ou qui doivent étre délé-
guées 2 d’autres organismes.

L’article souligne enfin la nécessité de I'information sur les avantages et les
colits de la formation pour aider la direction dans la prise des décisions. Cette
information est également un facteur de motivation de la direction en faveur de
la formation ainsi que I’un des moyens d’atteindre les objectifs de I’institution.
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Treinamento como funcido institutional:
A transformacao institucional vivida pela
Companhia de Saneamento do Parana

INGO HENRIQUE HUBERT!

INTRODUCAO

O saneamento basico, em alguns paises do terceiro mundo, encontra-se
numa fase de transicdo. J4 estruturado em termos de 6rgdos financia-
dores, empreendedores e executores, e ultrapassada a fase expansionista,
comega a aparecer a preocupagio com a presta¢do de servigos € a satis-
fagao das aspiragdes dos ustarios.

Tal transi¢io requer uma adequagio institucional, j4 que a complexi-
dade do novo enfoque é bem maior do que a existente na etapa de énfase
na execuc¢ao de obras.

Trata-se, inicialmente, do posicionamento correto da area de operagao
da empresa, linha de frente que se constitui no atendimento aos anse10s
dos usiarios.

Tal 4rea, responséavel pela operagdo e manutengio dos sistemas, bem
como pela venda e faturamento de servigos e atendimento direto aos
usiiarios, deve condicionar os projetos técnicos de expansao € nao o
oposto, como ocorria na fase anterior.

Isso requer, antes de mais nada, a existéncia na empresa de uma men-
talidade de prestagao de servigos, a definigao de resultados esperados e a
sua mensuragao.

A fim de fazer frente a essa nova e crescente complexidade, torna-se
imprescindivel a existéncia, entre outros, de um substancial programa de
desenvolvimento gerencial. Dos gerentes e de sua capacitagio—e nao
mais apenas dos técnicos, como na fase primitiva—dependerao
diretamente os resultados da empresa.

A presente exposi¢do pretende, no 4mbito do Simpésio Regional sobre

lDiretor-presidente da Companhia de Saneamento do Parana (SANEPAR), Estado do Paran4,
Brasil.

322
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Recursos Humanos para Década Internacional do Abastecimento de
Agua Potével e do Saneamento, mostrar a situagdo de uma empresa de
saneamento nessa transicio, analisando os seus aspectos institucionais €
as circunstincias que a levaram a um intenso programa de adestramento
de recursos humanos e desenvolvimento gerencial.

SITUACAO DA SANEPAR ANTERIOR AO
PROGRAMA INSTITUCIONAL

A Companhia de Saneamento do Paranid (SANEPAR) é a empresa
estatal responsével pelos servicos de saneamento basico no Estado do
Parani, que tem uma area de 200.000 km? e tinha em 1978 uma
populagzo total de 7.500.000 habitantes, aproximadamente.

Criada em 1963 como empresa de economia mista, a SANEPAR
obteve efetivas condicdes de expansio apés 1970, com a formulagdo do
PLANASA—Plano Nacional de Saneamento—e a defini¢ao dos mecanis-
mos financeiros requeridos, principalmente os do Banco Nacional da
Habitagio e os dos Fundos Estaduais de Agua e Esgotos (FAEs). Come-
cou entio a sua fase de projetos e de implantagdo de obras.

Por volta de 1970, quando a populagdo urbana do Paranai oscilava em
torno de 2.540.000 habitantes, 25% eram abastecidos com 4gua tratada e
10% possuiam conexdo de esgotamento sanitario. Em 1978, a populagao
urbana havia crescido para 3.825.000 habitantes, dos quais 74% eram
atendidos com 4gua e 16% com esgotos.

As mesmas proporgdes verificaram-se, em malor ou menor grau, em
outros estados do Brasil, durante o perfodo. Isso mostra que, a partir da
estruturacio organizacional e financiera do setor de saneamento bésico,
houve realmente resultados palpéveis em termos globais, a nivel nacional.

Na SANEPAR, o ntimero de empregados no perfodo cresceu de 68 em
1970 para 3.383 em fins de 1978.

No intervalo, a Compahia investiu US$156 milhdes em obras de sanea-
mento, elevando a relagio do exigivel sobre o passivo total de 6,71 % para
69,81%.

A situacdo econdmica da empresa nessa fase era incerta, a comegar
pela auséncia de critérios mais consistentes na fixagao tarifaria. Tal situa-
¢o foi resolvida em 1978, através de legislagao federal que estabeleceu
um critério de calculo de tarifas com base nos custos efetivos do servigo.

Os balancos anuais, no entanto, tradicionalmente apresentavam défi-
cits, cuja absor¢do vinha descapitalizando a empresa de ano a ano e con-
tribuindo para o seu enfraquecimento. Essa circunstancia colocava a
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SANEPAR 2 mercé de subsidios de seu acionista principal, o Estado,
criando uma dependéncia incerta e instavel. Os requisitos de expansio
num estado de rapido crescimento urbano e o endividamento da empresa
em 1978, por outro lado, exigiam a geragdo de capital prépio.

E compreensivel que tal cenario nao tenha sido propicio para o moral
da institui¢do e a motivagio do corpo de empregados.

A conclusido de novas obras era entdo o mais visivel resultado através
do qual a empresa era avaliada. Isso, independentemente de custos e
meios empregados e também da opinido dos usudrios sobre grau e quali-
dade dos servigos prestados.

Ja nessa fase existia adestramento de pessoal, porém voltado predomi-
nantemente para as necessidades imediatas: pessoal técnico de expansio e
de operagio. '

Praticamente nao havia desenvolvimento gerencial, mesmo por que a
condic@o sine qua non para tanto seria a presenga de um ambiente empre-
sarial motivador, no qual novos conhecimentos gerenciais pudessem ser
aplicados.

Este talvez seja o ingrediente principal de qualquer sistema que tenha
por fim elevar a qualificagio gerencial.

Todo gerente que deixa um curso de treinamento deve encontrar um
campo propicio na empresa, onde possa raciocinar como gerente, correr
riscos da experimentagdo dos conhecimentos adquiridos e colher nova
motivacdo através da obtengdo dos resultados esperados.

O gerente, nesse clima empresarial adequado, na medida em que
satisfaz o seu ego através do reconhecimento externo e da auto-realizacgio,
pode atingir um nivel de desenvolvimento até maior do que o obtido nos
cursos e seminarios de treinamento. Mais além, tal gerente estard motiva-
do para a prépria busca de nova qualificagao.

Primordialmente, portanto, os cursos e seminrios representam esti-
mulos para a elevagao da qualificagio gerencial. A esséncia do desenvol-
vimento gerencial €, no entanto, a existéncia de condi¢des de crescimento
em qualificagdo na prépria empresa.

Este era, em linhas gerais, o cendrio da SANEPAR no inicio da transi¢o
para a fase de empresa prestadora de servigos de saneamento bésico.

PRESTAGAO DE SERVICOS—POLITICA DE ADMINISTRACAO
POR RESULTADOS

En 1979, iniciou-se o processo de mudanga, através do estabelecimento
de um conjunto completamente novo de valores. A primeira diretriz era a
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de atuagdo empresarial, afastando do consciente, de imediato, a forte vin-
culagdo politica, fruto também da situac¢do institucional e da experiéncia
pasada.

Em substituicio, passaram a representar valores da organizagao a ren-
tabilidad, a produtividade, a qualidade de servico e a satisfagao do
usuario.

Definiu-se a ‘‘Politica Operativa de Saneamento’’, conjunto de princi-
pios baseados nos valores acima, objetivando projetar uma boa imagem
junto 3 populagio usiaria, através do oferecimento de servios de
qualidade satisfatéria. Essa politica foi repetida vérias vezes a totalidade
dos empregados da SANEPAR mediante meios dudio-visuais.

Visou-se com isso a assimilagdo, até subconsciente, dos valores empre-
sariais especificados e a disseminagdo de uma linguagem comum a eles
referente. ‘

T30 logo melhorou a imagem da SANEPAR perante o ptblico, em vir-
tude de melhoria da confiabilidade no relacionamento empresa-ustario,
tornou-se visivel a motivagao interna produzida no quadro de empre-
gados.

Essa motivagdo, por sua vez, facilitou a assimilagio da politica e dos
valores introduzidos; tanto que, transcorridos cerca de 18 meses, pode-se
constatar na empresa uma nova mentalidade de prestagdo de servigos
préxima da que se desejava.

Ao nivel gerencial, processou-se a mesma transformacao, estimulada
ainda pelo programa dirigido de desenvolvimento gerencial. Em meados
de 1980 o clima na organizagdo ja era, portanto, bastante propicio para a
elevacdo da qualidade gerencial.

A fim de obter maior objetividade administrativa em todos os niveis—o
classico conceito de eficicia gerencial—introduziu-se em 1979 um sistema
de administrag@o por resultados.

Definida a politica operativa e criado o clima favoravel a motivagéo € a
geréncia eficaz, tornou-se necessirio precisar os resultados esperados e
especificar um conjunto de indicadores que permitisse a correspondente
~ mensuragao.

De acordo com os valores adotados, € em consonéncia com a ‘‘Politica
Operativa de Saneamento’’, foram definidas oito 4reas de resultado €, na
seqiiéncia, 24 indicadores gerenciais, que tinham por fim mostrar o
desempenho da empresa naquelas 4reas.

A mensuracio de resultados permitiu a institui¢do de auténtica gerén-
cia por objetivos. Cada 4rea gerencial procurou estabelecer indicadores
setoriais, chegando a existirem na SANEPAR 54 indicadores, dos quais,
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no entanto, apenas os 24 indicadores globais do quadro 1 refletem o
desempenho de toda a empresa.

Assim, pelo menos a nivel da empresa como um todo, a eficicia geren-
cial pode ser medida, conferindo um cunho bastante objetivo 2 adminis-
tragao.

OBJETIVOS DE TREINAMENTO EM CONSONANCIA
COM OS OBJETIVOS E METAS ORGANIZACIONAIS

Numa analise retrospectiva, a situcado evidenciada na SANEPAR
era caracterizada pelo enfoque de empresa piblica, onde os meios
prevaleciam sobre os fins e a administragdo tinha tend&ncia muito
mais processualista do que finalista.

Ao se definiremos os propdsitos da organizagdo dentro de uma
nova perspectiva, procurou-se introduzir uma mentalidade em-
presarial em todos os niveis gerenciais, com a preocupacao de fazer
as coisas certas, ao invés de simplesmente fazer certo as coisas.

O ponto de partida para a implantagdo dessa filosofia administra-
tiva, que tem na sua esséncia a eficicia e, por conseguinte, as agoes
gerenciais eficazes, ganhou corpo com a defini¢ao de areas de resul-
tado, objetivos, indicadores € metas.

Toda essa transformagao exigiu adequagao da estrutura orgénica
e conseqliente redefini¢do dos recursos humanos existentes, visando
a sua otimizagao.

Em 1979, a empresa optou pela contratagdo do Sistema Hoyler de
descrigio de cargos e de politica salarial. A sua aplicagdo revelou-se
auténtica intervengdo de desenvolvimento organizacional na
SANEPAR.

O novo perfil de organizagio e de recursos humanos necessarios
foi registrado nas descri¢des dos cargos, efetuadas em todos os niveis
funcionais, abrangendo cargos gerenciais, administrativos e opera-
cionais. Buscou-se definir a contribui¢do que cada cargo deveria dar
para que os resultados organizacionais fossem alcangados. Isto
aconteceu com a participacio de todas as chefias, através de comités
de avaliacao de cargos em que foram observadas as mudangas estru-
turais necessarias. Essas a¢des também propiciaram condigdes 4 em-
presa para oferecer aos ocupantes dos cargos a possibilidade de cres-
cimento profissional, através de uma escala de acesso que veio a ser
automaticamente estabelecida.



Quadro 1. Quadro de metas.

Indicadores gerenciais

. Histérico Resultados pretendidos, 1982
Areas de resultado Indicadores Unidade
1979 1980 1981 Janeiro  Fevereiro Marco Meta
. Satisfa¢do do 1. Atendimento de agua %o 80 80 83 83 83 83 85
usiario 2. Atendimento de esgoto % 32 32 33 33 33 33 35
3. Execugzo de obras no prazo % 62 91 55 100 61 72 90
4. Reclamagdes totais por més % 4,2 3,3 2,8 2,9 3,1 2,6 2,5
5. Noticias negativas veiculadas
por dia 0,23 0,17 0,13 0,07 0,10 0,10 0,06
. Inovacio 6. Margem de despesa de exploragao % 73,9 71,2 69,6 62,98 66,01 67,20 65,5
7. Investimento per capita
7.1 Sistemas de abastecimiento US$/
de 4gua habitante 174,4 112,57 101,38 86,04
7.2 Sistemas esgotos sanitarios US$/
habitante 296,95 188,73 159,79 150,57
. Produtividade 8. Empregados por 1000 liga¢des Empregados 5,59 4,84 4,30 426 4,23 4,18 4.0
9. Folha de pagamento/Receita
operacional % 40,1 45,3 44,11 43,54 47,0 34,2 40,0
10. Perdas de agua % 37,78 35,10 33,50 33,20 33,0 33,0 30,0
. Recursos fisicos 11. Estoque de manutengdo por
1000 ligagses US$ 2350,87 1822,03 1586,03 1371,98 1353,01 1308,68 1236,87
12. Liquidez corrente 1,25 0,71 0,76 0,89 0,84 1,00 1,00
13. Pontualidade de pagamento %o 100 97 100 100 100 100 100
. Recursos financeiros 14. Saldo pendente em cobranga % 74 41,0 35,0 36,8 41,4 45,5 30,0
15. Eficiéncia da cobranga % 96,2 99,2 98,4 92,1 91,2 98,4 98,0
16. Endividamento 2,43 2,20 2,33 2,32 2,35 2,34 2,33
‘ g‘“'“d" ¢ desempenho 7 1y over % 10,17 9,58 6,51 0,57 0,56 0,43 10,0
os empregados
. Responsabilidade 18. Contratos no Parana % 87 92 100 100 100 100 100
ptblica 19. Qualidade do produto final % 96 97,2 94,8 97,0 93,9 94,0 99,0
20. Consumo per capita (1/hab/dia) 125 119 115 124 123 117 -
. Rentabilidade 21, Remuneracio do investimento *
reconhecido (ativo remunerado) % (0,98) 2,6 3,6 0,62 0,90 1,19 4,51
22. Razao de operagido o 92,0 87,0 85,71 76,90 81,25 83,07 66,05
23. Razao de negécio % 110,5 103 99,5 88 93 95 97,6
24. Resultado econdmico (99,0) (62) 121 91 192 98 250

\
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A partir das descrigdes de cargos, foi possivel ao corpo gerencial e a
area de recursos humanos diagnosticar as necessidades de treinamento,
confrontando-se os recursos humanos necessarios, segundo aquelas
descri¢bes, com os recursos humanos existentes.

Neste confronto, foi possivel constatar trés situagdes:

1. Qualificagdo aquém da esperada para os cargos descritos;
2. Qualificagdo de acordo com o cargo;
3. Qualificagdo além da esperada no cargo, em sua plenitude.

Na primeira situagdo, encontravam-se empregados de todos os niveis,
constituindo um contingente que passou imediatamente a receber a
atencao do 6rgao de recursos humanos no tocante ao treinamento.

Foram entéo estabelecidos os objetivos de treinamento que pudessem
proporcionar conhecimentos e habilidades correspondentes ao que se
esperava dos respectivos cargos.

For feita a avaliagdo do desempenho dos que estavam na segunda
situagdo, ou seja, qualificagio de acordo com o cargo, os quais receberam
ou nao treinamento, em conformidade com o resultado obtido.

Finalmente, alguns empregados cuja qualificagdo era superior 2
necessaria para seus cargos foram promovidos ou incluidos no plano de
carreira da SANEPAR, com reais possibilidades de acesso a curto ou
médio prazo.

Apés o treinamento, realizou-se, por dois periodos consecutivos, a
avaliacdo de desempenho, objetivando principalmente identificar novas
oportunidades de treinamento. A nivel organizacional, a avaliagdo de
resultados € realizada através do acompanhamento do plano de metas,
que, por sua vez, auxiliard a organizagao a redefinir ou a replanejar suas
acoOes, objetivos, indicadores e metas.

O quadro 2 e a figura 1 ilustram como, a partir das metas operativas da
empresa, sdao tragados os objetivos educacionais.

METODOLOGIA E MECANISMOS DE TREINAMENTO

Na SANEPAR, de acordo com a filosofia empresarial previamente
abordada, segue-se a metodologia de treinamento adiante descrita.

Definida a qualificagdo necessaria para cada cargo e identificada a
qualificagdo real de seus ocupantes, é possivel definir o contingente de
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Quadro 2. Metas operativas x objetivos educacionais, exemplos.

Indicador

Meta

Populagao
alvo

Objetivos de ensino

Perdas de 4dgua

-Redugao do indice de perdas de
4gua de 35% para 30% até de-
zembro de 1982

-Aumento na detecgdo de vaza-
mentos em 15 vezes, em rela-
¢3o ao ano anterior, até fin de
dezembro de 1982

Operagio

Apés o treinamento, os treinandos serdo
capazes de: definir perdas de dgua e iden-
tificar suas proveniéncias; detectar vaza-
mentos na rede de distribui¢ao, distin-
guindo os sons caracteristicos; registrar
a ocorréncia de vazamentos no formula-
rio ‘“‘Controle de Vazamentos™’.

Ligacao predial
em rede exis-
tente

Solicitagao de
ampliacio de
rede de dgua

-Execugio de 90% das ligagdes
solicitadas em até 5 dias

-Execugao de 100% das ligagoes
solicitadas em até 10 dias

-Atendimento de 75% das solici-
tagoes em até 30 dias

-Atendimento de 100% das soli-
citagdes em até 60 dias

Operagao

Identificar os materiais necessarios para
efetuar ligagao predial de 4gua; montar
cavaletes; efetuar ligagdo de 4gua em
rede existente; abrir valas; assentar tu-
bos; efetuar chumbag@o; conetar tubos;
efetuar a ampliagio de rede.

Qualidade do
produto final

-Aumento da taxa de populacio
dentro dos padroes de potabili-
dade, de 96% para 99% aié fim
de dezembro de 1982

Operacio

Efetuar coleta de amostras de dgua em
rede de distribuigao; efetuar determina-
¢des de amostras de agua; efetuar andli-
ses de amostras de 4gua; determinar a
melhor dosagem de coagulantes; efetuar
lavagem de componentes da estagiao de
tratamento; preencher boletim quinzenal
de tratamento.

Eficiéncia da
cobranga

Manutengdo do percentual da
arrecadagao em relagdo ao fatu-
ramento de 98% até fim de de-
zembro de 1982

Horas exiras
por folha de
pagamento

Reducdo do indice de despesas
com horas extras de 4,2 para 2,0
até fim de dezembro de 1982

Despesas de
pessoal por
folha de paga-
mento

Redugao das despesas de pessoal
em relagdo A receita operacional,
de 44% para 40% até fim de de-
zembro de 1982

Empregado por
1,000 ligagdes

Redugdo do indice de emprega-
dos de 4,2 para 4,0 empregados
por 1000 ligacdes até fim de de-
zembro de 1982

Gerencial

Levantar/diagnosticar a situacio de sua
4rea (responsabilidades, histérico, indi-
cadores, etc.); estabelecer metas que
constituam desafios; elaborar planos,
cronogramas e orgamentos; definir a es-
trutura da 4rea (distribui¢do do trabalho
e qualifica¢do necesséria); selecionar pes-
soal de acordo com a qualificagdo exigi-
da; integrar, desenvolver, motivar e ava-
liar o desempenho do pessoal; acompa-
nhar os planos e tomar medidas correti-
vas; utilizar técnicas de comunicagdo
interpessoal; utilizar o estilo de lideranga
correspondente a situagao; utilizar téeni-
cas de racionalizagio do trabalho com
vistas 2 redugdo de despesas e aumento
da receita.

pessoal que serd alvo de ag¢des de treinamento, estabelecendo em seguida
objetivos de ensino (pré-requisitos, intermediarios e terminais) em fungao
das diferengas existentes.

A partir dai, sao desenvolvidos os seguintes passos:

- Elaboragao de itens de teste para cada objetivo, para avaliagio de aprendi-

zagem:

® Teste de entrada—Objetivos de pré-requisitos
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Figura 1. Objetivos educacionais em consondncia com as metas da organizagio.

Adequagio da estrutura:

Gerentes definem:

Situagio Propdsitos Areas de Defini¢lio de:
evidenciada | lda organizagdo| | resultado indicadores
1 —» 2 —» 3P objetivos
metas

organica
redefini¢3o das atribuigdes

nivel operativo/administra-

s
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—

tivo: mio-de-obra poliva-
lente nivel gerencial: ge-
réncia profissional

qualificag3o/requisitos com-
pativeis com os objetivos, in-
dicadores e metas (descri¢io
de cargos) de acordo com a
nova estrutura

a

» 5

st

Anilise para di

icar nec

desdetrei pelos geren-

8

tes e area de recursos humanos
Qualificagdes necessarias

qualificagdes existentes (-} (=) {+)

Objetivos de trei 1to f

7
EETET e
7

Avaliagao de resultados

Avaliacdo de desempenho {individual)

Acompanhamento do plano de metas (globais}

[Plano de carreira e sucessao

8

® Teste intermedidrio—Objetivos intermediérios
® Teste de saida—Objetivos terminais.

- Elaborag¢io do programa:

Tomando-se por base os objetivos de ensino, definem-se experiéncias de
aprendizagem, técnicas de ensino, recursos instrucionais e carga horaria
necessaria para o dominio dos conhecimentos e habilidades exigidas, usando para
tanto uma série de mecanismos como, por exemplo: material auto-instruccional,
estudo de caso, médulos de ensino, manuais de ensino, ensino individual, lei-

turas e atividades em grupo.

- Operacionalizagao do treinamento:

O treinamento pode ser operacionalizado internamente, através de ETA-
Escola, pélos de treinamento, centro mével de treinamento, ou externamente,

utilizando-se bolsas de estudo, consultores, instrutores e estagios.

Apés o treinamento, efetua-se a avaliagdo de seus resultados através da citada

avaliagdo de desempenho.

SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO GERENCIAL

Dentro da atividade global de desenvolvimento de recursos humanos
da SANEPAR, ocupa lugar de destaque o sistema de desenvolvimento

gerencial, composto de vérias atividades e planos (figura 2).
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Figura 2. Sistema de desenvolvimento gerencial.

A partir de uma situacio . .
: . ntiu-se a necessi :
evidenciada na empresa: __»‘ Sentiu-se a necessidade de

® eficacia gerencial e organi-

® processualismo zacional

® alcancaro equilibrio econé- -
® empresa endividada mico-financeiro

® cooperacao
® competicdo/conflitos ® delegacio

® centralizacio _’ ® auto-suficiéncia

¢ dependéncia a nivel

estafigal.e fe.der.al e satisfacao do usuario
® usuario insatisfeito e possibilidade de crescimen-
® perspectivas limltad.as to profissional

para o quadro funcional ® tratamento justo aos empre-

gados

Através de um agente facili-
tador:

O SISTEMA DE DESENVOLVI-
MENTO GERENCIAL

L

Andlise organizacional. Levantamento. da situagdo organizacional, para corregir
as falhas ou aperfeigoar os mecanismos administrativos existentes, permitindo
especificar resultados esperados e meios necessarios para atingi-los.

Plano de remuneragdo e incentivos. Os resultados identificados na anélise organiza-
cional normalmente diluem-se nas descrigdes de cargos gerenciais, definindo-se o
que se espera de cada cargo em fungio dos resultados que a organizagio quer
atingir. Além disso, torna-se possivel estabelecer a remunerago de acordo com a
contribuicdo especifica de cada cargo e o seu valor para a organizagio.

Plano de carreira. Com as descrigdes e as respectivas pontuagdes, fica delineada
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uma escala de acesso, permitindo 2 émpresa operacionalizar um plano de
carreira.

Treinamento. As mesmas descrigbes de cargos representam insumos para o
treinamento, pois definem as habilitagdes necessarias aos gerentes € a intensidade
com que cada nivel gerencial delas necessita para o desempenho de suas fungdes.
Assim, os objetivos de treinamento sao elaborados de acordo com as habilita¢des
gerenciais contidas nas descrigdes de cargos.

Avaliagao de desempenho. Nesta avaliagao torna-se possivel conhecer o padrio in-
dividual de desempenho dos gerentes, aos quais proporciona féed-back, diagnosti-
cando também necessidades especificas de treinamento. Outro subsidio desse
‘subsistema refere-se ao plano de remuneragio, permitindo melhorar a remune-
ragdao do gerente em fun¢io do seu desempenho.

Inventdrio de recursos gerenciais. Registram-se neste inventario dados pessoais dos
gerentes e todos os dados que podem ser extraidos dos demais subsistemas de
desenvolvimento gerencial:

- ‘anélise organizacional “® situaglo da érea
- plano de remuneragao ® descrigao do cargo
'® remuneragao
- treinamento gerencial ‘s “eventos realizados e aprovei-
tamento obtido
- avaliagdo de desempenho ® padrio de desempenho individual
- plano de caireira ® escala de acesso

RESULTADOS ALCANCADOS

Em funcdo do desenvolvimeénto de recursos humanos e do-crescimento
institucional verificado, a ' SANEPAR conseguiu -atingir uma série de
resultados que ‘se refletem nos seus indicadores de-desémpenho.

‘Pode-se observar nos resultados concrétos obtidos pela SANEPAR no
-periodo mencionado- adiante resurnido, a-evolu¢ao dos indicadores e as
acdes que permitiram atingir esses indices (quadros 3-7 e figuras 3-4).

Os resultados foram propositadamente transformados em ‘ganhos
financeiros, a fim de mostrar o quanto uma organizagio pode ganhar coim
a melhoria de sua eficiéncia e da eficicia gerencial.

'ACOES FUTURAS

Sendo uma caracteristica de empresas estatais a mudanga periédica de
dirigentes, ha grande preocupacao, de dar continuidade ao crescimento
organizacional que vem ocorrendo-na SANEPAR.
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Quadro 3. Area de resultado, recursos fisicos.

Area de Metas
resultado Indicador

1979 1980 1981 Margo 1982

Recursos fisicos Estoque de manutengdo 2.063 1.821 1.654 1.335
por 1.000 ligagdes (US$)

Acdes desencadeadas:
® Eliminagdo de almoxarifados nos sistemas em operagido
¢ Estabelecimento de estoques maximos e minimos para os almoxarifados dos Escritd-
rios Regionais e Almoxarifado Central
® Elimina¢io de materiais obsoletos do estoque
e Utilizagio das sobras tanto para manutengio, quanto para novas obras
® Politica de remanejamento de materiais entre Escritérios Regionais
¢ Descentralizagio de compras de materiais de consumo imediato

Ganhos obtidos: US$586.040,00 em 1982

® O ganho obtido advém do montante financeiro que deixou de ser imobilizado no
estoque, passando a constituir capital de giro.

Quadro 4. Area de resultado, productividade (empregados por 1.000 ligagies).

Area de Metas
resultado . Indicador
1979 1980 1981 Marco 1982
Produtividade Empregados por 1.000 5,56 4,84 4,28 4,18
ligagdes

Agoes desencadeadas:
¢ Mudanga na estrutura organica
¢ Implantagao de uma filosofia de trabatho por resultado
® Remanejamento de pessoal
® Automatizagio dos sistemas
¢ Enriquecimento do trabalho
® Programa sistemético de venda de ligagdes de 4gua
‘e Limitagio do quadro de pessoal
® Melhor aproveitamento da mio-de-obra existente

Ganhos obtidos: US$4.567.972/ano em 1982

® O ganho obtido decorre da diminui¢do do niimero de empregados e de gastos em
1982, comparado com a situagao existente em 1979

¢ Se nio houvesse esse ganho de produtividade, o quadro de pessoal seria 33% maior
do que o atual, com correspondente reflexo na folha de pagamento de 1982
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Quadro 5. Area de resultado, rentabilidade.

Area de Metas
resultado Indicador
1979 1980 1981 Margo 1982
Rentabilidade Resuliado econdmico 2.338.766 951.357 969.551 674.559

(US$)

Acdes desencadeadas:
¢ Politica de austeridade
¢ Defini¢ao de objetivos econdmicos para a empresa
* Eficdcia gerencial

Observagio:
® O principal aspecto que levou a empresa da situagdo de déficit para a de rentabilidade

foi o ganho de produtividade verificado
® As despesas com pessoal representam 60% da despesa total controlavel

Quadro 6. Area de resultado, produtividade.
(horas extras/folha de pagamento).

Area de Metas
resultado Indicador
1979 1980 1981  Margo 1982
Produtividade Horas extras pela folha 8,84 3,99 2,63 2,21

de pagamento (%)

Acdes desencadeadas:
* Norma estabelecida de quotas individuais de horas extras
¢ Enriquecimento de cargos
® Descentraliza¢ao de autoridade
Ganhos obtidos: US$711.936/ano em 1982
* O ganho obtido decorre de um decréscimo de 6,63% no custo da folha de pagamento

Para tanto se faz necessiario o fortalecimento e a consolidagio de
algumas premissas empresariais, como, por ejemplo:

1. Formar e aperfeicoar uma equipe de gerentes que sustente o desen-
volvimento institucional da SANEPAR;

2. Disseminar a filosofia administrativa voltada para resultados em todos os
niveis funcionais;

3. Incrementar a produtividade;

4. Oferecer perspectiva de crescimento profissional e humano;

5. Manter o equilibrio econdmico-financeiro através de aches gerenciais

eficazes;
6. Atender prontamente as demandas dos usQarios externos.
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Quadro 7. Area de resultado, recursos financeiros.

Area de Metas
resultado Indicador
1979 1980 1981 Margo 1982
Recursos finan- Eficiéncia da cobranga (%) 96,2 99,2 98 98
ceiros

Agdes desencadeadas:

® Descentralizagdo do controle de cobranga até nivel de escritério pélo
® Corte no trigésimo dia apés o vencimento da conta
® Agao politica junto aos érgaos pablicos

Ganhos obtidos: US$515.902 em 1982

® O ganho obtido representa o montante transferido para o capital circulante da empresa,
que antes estava nas maos dcs consumidores

Figura 3. Resultado econémico real (US§).
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S6 sera possivel manter essas premissas se realmente for assimilada, a
nivel de atitude, a mentalidade empresarial.

Assim, todas as agDes a serem desenvolvidas pela SANEPAR no
tocante a seus recursos humanos terdo por base a iniciativa de se con-
solidar os fundamentos basicos que hoje norteiam a filosofia da empresa,
na busca de seu desenvolvimento institucional.
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Figura 4. Conta minima de dgua da SANEPAR (US$).
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CONCLUSOES DA EXPERIENCIA

Via de regra a eficicia de uma organizagao depende das pessoas que a
dirigem, bem como do corpo gerencial e funcional efetivamente encarre-
gado da tarefa técnica.

A somatéria das a¢des visando principalmente a qualificagio dos recur-
sos humanos levaram a SANEPAR a atingir uma série de resultados,
destacando-se o efeito do modelo de desenvolvimento de recursos
humanos, voltado para o crescimento institucional.

A empresa estabeleceu um planejamento sisteméatico de desenvolvi-
mento de pessoal visando contar com um contingente dimensionado e
capacitado tecnicamente para o alcance de suas metas ¢ o seu fortaleci-
mento empresarial.

O desenvolvimento institucional da SANEPAR, que esta basicamente
calcado nos seus recursos humanos, e principalmente no seu corpo geren-
cial, fez com que a empresa, além de promover a motivagao e interesse do
seu quadro funcional para o fator ‘‘resultados’’, atingisse o equilibrio
econdmico-financeiro através de programas de incremento de produtivi-
dade.

Alguns propésitos empresariais foram definidos como politicas e con-
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tribuiram para que fossem alcangados os resultados procurados, dentre os
quais merecem destaque os seguintes:

1. Oferecer os melhores servigos possiveis, que satisfagam plenamente
0s usuarios; - .

2. Obter lucro unicamente a fim de gerar recursos proéprios para a ex-
pansdo dos servigos e crescimento continuo.da empresa;

3. Prestar os melhores servigos, ao menor custo possivel;

4. Oferecer tratamento justo aos empregados, dando-lhes condigbes de
satisfagdo e sentimento de realizacao profissional e humana.

A experiéncia mostra que o ponto de partida fundamental para o
sucesso de uma empresa é, inicialmente, a formulagdo de conceito em-
presarial e do conjunto de politicas. dentro das quais se deseja atuar. A
questio do desenvolvimento de recursos humanos, nestas circunstancias,
fica reduzida a um conjunto de estimulos a serem dados em hora oportu-
na para manter o crescimento individual e coletivo. O ambiente motiva-
dor estara ja criado.

Dentre os estimulos, destacam-se treinamento, carreira, acesso €
recompensas. O resultado intrinseco serd o desdobramento das poten-
cialidades do empregado e da organizagao.

Através de todo este conjunto de a¢des, a SANEPAR vem conseguindo
atingir seu crescimento institucional e cumprindo seu papel social de em-
presa prestadora de servigos.

RESUMO

A experiéncia da Companhia de Saneamento do ParanAi—SANEPAR—
nos anos recentes mostra que é possivel a uma empresa pablica de presta-
¢ao de servigos atuar nos moldes empresariais de uma iniciativa privada.

Para tanto, o ponto de partida é a consciéncia de valores empresariais e
a edificagdo de um ambiente sadio, onde possam coexistir mentalidade de
prestagdo, desdobramento de potencialidades individuais e eficacia.

Uma vez definidos os valores empresariais a serem seguidos e traduzi-
dos estes em resultados concretos € mensuraveis a serem alcangados, resta
criar um conjunto de estimulos.

Em conseqiiéncia de agdes dessa natureza, ocorreu na SANEPAR uma
transformacio institucional sensivel, cujos resultados concretos sdo visi-
veis e quantificiveis.

Um dos elementos basicos desta transformagao foi a ampla participa-
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¢do e o conseqliente envolvimento dos empregados nos destinos da orga-
nizagao.

A partir deste envolvimento e da importancia conferida aos recursos
humanos, tornou-se imprescindivel formular e .executar um amplo pro-
grama de desenvolvimento de pessoal, em que a fungdo treinamento
destacou-se como meio de estimular e acelerar o desdobramento das
potencialidades humanas.

As agdes levadas a termo revelaram-se altamente vélidas e integraram
valores e mentalidade de prestagdo de servigos a organizagao, de forma
indelével.

Através da assimilagdo dos valores empresariais, da motivagdo e do
treinamento dos empregados, houve efetivas condi¢des de crescimento e
desenvolvimento de toda a organizagao.

EL ADIESTRAMIENTO COMO FUNCION INSTITUCIONAL:
TRANSFORMACION EXPERIMENTADA POR LA COMPANIA
DE SANEAMIENTO DE PARANA (SANEPAR) (Resumen)

La experiencia de la Compania de Saneamiento de Parana (SANEPAR) en los
Gltimos afios demuestra la posibilidad de que una empresa publica de prestacién
de servicios actiie siguiendo el modelo empresarial de iniciativa privada.

Para ello, el punto de partida es el conocimiento de los valores empresariales y
la creacién de un medio ambiente saludable, donde puedan coexistir la adhesién
al servicio, la motivacién, el desarrollo de la capacidad del individuo y la eficacia.

Una vez definidos los valores empresariales que han de servir de base, y tradu-
cidos en los resultados concretos y mensurables que habran de alcanzarse, es
preciso crear un conjunto de estimulos.

Como resultado de acciones de esa naturaleza, en la SANEPAR se registra
una transformacién institucional perceptible cuyos efectos concretos son visibles
v cuantificables.

Uno de los elementos basicos de esa transformacidn fue la amplia participacion
de los empleados, que se sintieron asi solidarios de la empresa.

A causa de ello y de la importancia conferida a los recursos humanos fue im-
prescindible formular y ejecutar un amplio programa de perfeccionamiento del
personal, en que la labor de formacién destacé como estimulo y medio de desa-
rrollo del potencial humano.

Las actividades realizadas resultaron sumamente utiles e incorporaron de
manera indeleble a la empresa los valores y el espiritu de prestacién de servicio.

Gracias a la asimilacién de los valores empresariales, a la motivacién y al
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adiestramiento del personal, se lograron condiciones favorables para el creci-
miento y el desarrollo de toda la organizaci6n.

TRAINING AS AN INSTITUTIONAL FUNCTION: THE
INSTITUTIONAL TRANSFORMATION OF THE
COMPANHIA DE SANEAMENTO DO PARANA (Summary)

The experience of the Companhia de Saneamento do Parana (SANEPAR) in
recent years shows that it is possible for a public service enterprise to operate on
the entrepreneurial lines of a private business.

For it to do this, it must start out with an awareness of entrepreneurial values
and by creating an atmosphere that is congenial at the same time to the service
mentality, motivation, the realization of individual potential, and efficiency.

When the entrepreneurial values to be espoused have been defined and
translated into concrete and measurable targets, incentives must be provided.

In consequence of measures of this kind, SANEPAR has undergone a distinct
institutional transformation whose concrete results are visible and measurable.

A central feature of this transformation has been the broad participation and
consequent involvement of the employees in the fate of the organization.

Because of this involvement and the importance given to human resources, it
became necessary to formulate and carry out an extensive personnel develop-
ment program, in which training has come to the forefront as a means for
stimulating and accelerating the realization of human potential.

The measures taken have proved highly valid and have indelibly stamped the
organization with the values and mentality of service.

The assimilation of entrepreneurial values and the motivation and training of
the employees has brought about real conditions for the growth and development
of the entire organization.

LA FORMATION EN TANT QUE FONCTION INSTITUTIONNELLE:
LA TRANSFORMATION INSTITUTIONNELLE DE LA COMPANHIA
DE SANEAMENTO DO PARANA (Résumé)

L'expérience de la Companhia de Saneamento do Parani (SANEPAR)
montre qu’une entreprise de service public peut fonctionner suivant les critéres
d’une société privée.

Pour ce faire, elle doit commencer par prendre conscience des valeurs de I’en-
treprise et par créer une atmosphere propice 4 la conscience professionnelle,  la
motivation, a la réalisation du potentiel individuel et & !’efficacité.

Lorsque les valeurs de I’entreprise qui doivent étre adoptées ont été définies et
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traduites dans des objectifs concrets et mesurables, les incitations doivent étre
fournies.

Aprés avoir adopté une telle politique, SANEPAR a subi une transformation
institutionnelle dont les résultats concrets sont visibles et mesurables.

La principale caractéristique de cette transformation est la vaste participation,
et par conséquent |’association des employés au sort de ’organisation.

Etant donné cette participation et I'importance accordée aux ressources hu-
maines, il a fallu formuler et exécuter un programme complet de formation qui
vise A stimuler et a accélérer la réalisation du potentiel humain.

Ces mesures se sont révélées précieuses et ont conféré de fagon durable a
’organization, les valeurs et la conscience professionnelles.

L’assimilation des valeurs de ’entreprise et la motivation, ainsi que la forma-
tion des employés ont permis & I’ensemble de I’organisation de réaliser les condi-
tions d’une croissance et d’un développement véritables.
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Training of trainers

JOHN H. AUSTIN!

INTRODUCTION

““I never teach my pupils. I only attempt to provide the conditions in
which they can learn’’—Albert Einstein.

This short statement sums up the role of the trainer. Einstein did not
restrict this definition to the formal didactic episodes everyone goes
through in ‘‘learning’’, but also applied it to every minute of life when
people are in contact with one another—listening, watching, evaluating,
synthesizing, and doing. Thus, when discussing who is a trainer in the
context of human resource development in the water supply and sanita-
tion sector, it must be said that everyone is, including the foreman of a
crew digging a ditch for a pipeline, the supervisor of a crew, the manager
of an operation, in addition to those with more traditional titles such as
teacher, instructor, or professor. In reality, then, anyone who has the op-
portunity to influence the actions of others should be defined as a trainer.

Traditionally, it is understood that anyone who is selected as a trainer
must be thoroughly familiar with the subject matter of the area covered by
the training. It is slowly being realized that the trainer must also have
skills in the field of training. Expertise in one or the other of these alone is
not sufficient. As Lynton and Pareek say in Training for Development, *‘It is
time to recognize that ever increasing knowledge of a subject is no sub-
stitute for adequate training skill, but neither is training skill a substitute
for familiarity with the subject’’ (7). Thus, a blend of expertise in both
subject matter and training is needed. Personnel with subject matter ex-
pertise are available in every system. The question is how to prepare these
personnel to be trainers.

WHO ARE THESE TRAINERS?

For purposes of this discussion, the personnel referred to here are those
employed by water sector organizations who have technical skills of a suf-

Environmental Engineer, Office of Health, Bureau for Science and Technology, US Agency for
International Development (AID), Washington, D.C.
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ficient level that they are in responsible charge of other personnel and
have such titles as foreman, gang boss, supervisor, superintendent,
manager, group leader, section leader, bureau chief, and so forth. They
are assumed to have sufficient technical expertise so that they can serve as
trainers; however, trainers may and should receive upgrading of their
technical and managerial skills.

WHAT DO THESE TRAINERS KNOW ABOUT TRAINING?

The above group of supervisors, from whom the water sector organiza-
tion should select their trainers, most probably has a limited exposure to
training techniques. Often their only experience will be with the tradi-
tional lecture technique (see Profile A, Table 1.) Whether the potential
““trainer’’ is a foreman with just a few years of formal education (or per-
haps none) or a college graduate in a managerial position, the story will
probably be the same—formal didactic education is the only teaching
technique to which they have been exposed.

More fortunate members of this group may have had exposure to par-
ticipatory methods of training which include more interaction between
trainer and trainee and greater opportunity for the trainee to perfect new
skills (Profile B of Table 1). This type of trainer will be more effective in
an organization.?

The majority of employees will need the following assistance in improv-
ing their role as trainers: developing skills in deciding what needs to be in-
cluded in a training course, when to do the training, where to do it (on or

Table 1. Training style profiles.

Profile
Trainer Characteristic A B

Emphasis on subject matter and/or content  developing participants or pro-
cess

Relationship with trainees  impersonal or lacks empathy personal or full of empathy

Communication tells trainees elicits responses from partici-
pants

Training method cognitive (didactic) experiential (participatory)

Reaction to change rigid flexible

Control of trainee complete allows freedom

2For details of a specific project in the training of trainers see ‘‘ Training of trainers in the Carib-
bean Basin Water Management Project,”’ in this issue, p. 355.
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off the job), and how to proceed. The important point to remember is that
the foreman, supervisor, and others who hold the job titles mentioned
above are responsible for ensuring that the personnel under their super-
vision work at a given standard of performance on the job. The training
capabilities of these supervisory personnel will be essential to improving
and maintaining a high level of job performance.

WHAT IS INVOLVED IN A TRAINING OF
TRAINERS PROGRAM?

Over the last few decades human resources development (HRD) per-
sonnel in the water and sanitation sector have become more concerned
about the inefficiency and poor quality of personnel training. As a result,
a number of organizations have sponsored projects to develop training of
trainers workshops and instructional materials to assist trainers. A train-
ing of trainers program could include some combination of the following
topics:

¢ Adult learning principles ® Performance problem solving
¢ Job description development ® Task analysis

¢ Training material development ¢ Training objectives

¢ Job aid development ¢ Communication techniques

® Training course development & design ® Feedback

® Instructional media development ® Active listening

® Monitoring & evaluation techniques ® Motivation

® Training system development ® Presentation techniques

Figure 1 shows one type of model for training system development.
There are many variations to this model that might be considered.

Several comprehensive training of trainers workshops have been devel-
oped which should be reviewed before setting up one for an organization
in order to obtain suggestions on content and approaches and perhaps
save time and effort in developing a new approach. However, it is advis-
able to do this in collaboration with an experienced person who has de-
veloped training of trainers workshops under a variety of circumstances.
The following complete training of trainer workshops are specifically in-
tended for:

Use in developing countries
¢ Helping People Learn (2)
* Educational Handbook for Health Personnel (3)
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Figure 1. A discrepancy model of training design.
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¢ Teaching for Better Learning (4)

® Systematic Course Design for the Health Fields (5)

® Training Course for Village Health Workers—Sanitation (6)
Water utility personnel in developing countries

® Instructor’s Manual and Planning Guide for Training of Trainers (7)
¢ A Guide for Training Manual Developers (8)

Instructor development workshops for water utility persannel

® Instructor’s Manual (9)

® Participant’s Handbook (10)

® Instructor Training Seminars, A Manual for State Training Supervisors (11)
Basic instructional technology (wastewater technology)
- ® Participant Reference Manual (12)

¢ Staff Guide Reference Manual (13)

.

Advanced instructional technology (wastewater technology)
® Participant Reference Manual (74)
® Staff Guide Reference Manual (15)
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Training and job analysis
¢ The Identification of Training Needs (16)
® A Guide to Job Analysis (17)

HOW DOES ONE PLAN FOR TRAINING OF TRAINERS?

As is evident from the above discussion, many questions must be asked
and answered in order to decide just what actions should be taken to im-
prove the training capabilities of a work force. A systematic approach (as
indicated in Figure 1) should be taken so as to ensure that each step in the
process takes into account the skills and limitations of the organizations’
personnel with regard to technical talent, budgets, time available, facili-
ties for training (on and off the job), management and employee training,
and rewards for employees receiving training. If a decision is made to in-
stitute a training of trainers workshop for supervisory personnel without
regard for time constraints, budgets, travel, etc., the entire exercise may
fail.

A systematic analysis of how a training of trainers program should be
approached has been developed in Training of Trainers—A Case Study (18,
19). This case study takes the decision-maker in an organization through
a ‘decision-making process:

® Why do you want to train trainees?

®* Who do you want to select to be trainers?

® What do you want them to do in their role as trainers?
® When do you want them to do this training?

‘¢ Where do you want them to do this training?

An initial review of an organization’s training needs might reveal that
the task looks overwhelming. Thus, the first move would be to narrow the
task down by selecting priority areas. For instance, a first step might be
an analysis as suggested in Figure 2, which shows the critical steps in es-
‘tablishing training needs.

Figure 2 can help a manager decide what the problems and causes
might be in his/her organization; it helps the manager through phases 1
and 2 of Figure 1. Most important it selects items that can best be solved
with training solutions and likewise suggests those which are best cor-
rected by solutions other than training. This is very important because if
supervisory personnel are asked to train others and later find out that,
because it was not a training problem, the training did not improve per-
formance, they may become dissatisfied with training as an approach.
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Figure 2. Establishing the need for training.
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Table 2. Selecting the trainers.
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Once the decision is made that a training solution is the proper way to
eliminate or minimize a performance deficiency, the organization should
decide who will do the training. If an organization does not have the in-
house capability (which most do not) then they must match the organiza-
tions’ training need with available training resources.

Often foremen, supervisors, and superintendents have, among their
many duties, the responsibility of training subordinates. This occurs both

Table 3. Checklist for selecting training assistance.

—_

. Conduct needs assessment and prepare performance objectives
. Consider avatlable resources

N

a. Self or training staff designed program
b. Other insider(s) with special talents
¢. Ready-made off the shelf packaged program(s)
d. Training consultant #f. . .
(1) Short on time/crash course
(2) Need for specialized expertise
(3) Objectivity/corporate leverage/prophets syndrome

w3

. Conduct search for talent

a. Use of colleges, universities, professional societies, companies’ entrepreneur
b. Use of national registries and local referrals

'S

. Interview for interest, style, content

. Is the individual a bona fide expert or a ‘‘textspert’’?
. What controls/check points will be used to measure progress?
. Is the problem really a training problem?
. Is the individual a good business person?
. How do your performance objectives match the consultant’s view point?
Does the consultant understand your situation?
. How much time does the consultant spend talking about your needs versus their satisfier?
. How will your fellow managers relate to the consultant?
What is the length of the relationship: long-term; one-shot; or become self-sufficient?
Who specifically will do the training?
. What will the consultant really add to your organization?
* Is the consultant truly concerned with making you and your organization a success?
. Ask the consultant for references and probe for specific actions and results

8w rom mo o o

. Check references (both users and non-users)
. Preview the proposed program

. Select training consultant

. Commut agreement to writing

. What are the specific performance objectives?

How will each objective be met?

. How will the objectives be measured?

. What are the responsibilities of client and consultant?

What are the due dates for each phase of project?

What is the overall package price (to include travel, room and board, out-of-pocket, other, and
individual(s) fee)?

. How is payment(s) to be made?

. Is a clause necessary to terminate payment for failure to deliver?

i. Is a non-compete clause necessary?

=0 a0 o

v
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informally on the job as the need arises and in informal sessions. The
organization can provide workshops for these supervisors so as to develop
their effectiveness and obtain in-house capability to assist with training.

Assistance in implementing training of trainer workshops can be ob-
tained from universities, community colleges, consulting firms, and pro-
fessional organizations. A useful series of guides for assisting an organiza-
tion to improve its training skills is available (2-15).

Table 2 provides an aid to the selection of training approaches, consid-
ering several limiting factors. If a decision is made to hire an outside per-
son or organization, the check-list in Table 3 will give the organization
some assistance in obtaining services that will meet its requirements.

Supervisory personnel instructed to make training of subordinates one
of their job duties should also be instructed on just when to do this train-
ing. There are a number of options such as:

¢ Taking the employee off the job to a special area for training

® Giving the employee materials to study on or off the job

® Giving the instruction on the job when the employee is not busy with other
work

¢ Giving the instruction on the job when the employee is engaged in this acti-
vity in his/her normal routine

Table 4 suggests some key questions that should be asked in order to
determine where the training should be done. The decisions made as a
result of an analysis based on Table 4 give input to Phases 3, 4, and 5 of
Figure 1. With this systematic approach, the organization can deliver
very effective training. The supervisor who is in frequent contact with the
employee can observe, review, and analyze the quality of the employee’s

Table 4. Decision of training site.

IF AND AND THEN
Only knowledge re- Material available Trainer available Do training anywhere
ceived Many trainees Bring trainer to trainees
Few trainees Take trainees to trainer
Only skill training Equipment, tools, and Performance not on-  Select site off-line
needed supplies available line site specific
elsewhere
Performance on-line Conduct training at on-
site specific line site
Equipment, tools, and Conduct training at on-
supplies only avail- line site

able at site
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performance and assist him/her in improving it. Constant and construc-
tive feedback, a cornerstone of this systematic approach, is thus provided.

Information gathered in Phase 6 of Figure 1 is necessary in order to
continually update the system to correct performance improvement needs
and evaluate ongoing training efforts.

CONCLUSIONS AND RECOMMENDATIONS

The following conclusions may be drawn from an analysis of the train-
ing needs of a water sector organization and the options open to it to solve
these training needs:

(1) The organization should consider as a potential trainer any person in a su-
pervisory position. These supervisors should be prepared to serve as trainers as a
fundamental task in their positions.

(2) Just as an organization hires or prepares its employees with a desired level
of technical, supervisory, and/or managerial expertise, it should likewise provide
these persons with training expertise.

(3) A water sector organization has managers who direct the organization in
such a way that a systematic approach is used to decide who does what, when,
where, and why. This same approach should be used in making training program
decisions.

(4) A systematic training approach should be based on well defined job descrip-
tions and task analyses so that performance problem solving activities will be able
to delineate training and nontraining solutions for the organization to imple-
ment.

(5) A water sector organization should carefully analyze its own potential for
training trainers and then supplement this with outside help in order to train its
potential trainers.

Key components of any training of trainers program include:

¢ Job descriptions

® Task analyses

® Analysis of performance problems and/or needs

® Capability of in-house personnel to serve as trainers

® Availability of funds for external assistance for training trainers

® Availability of other organizations/personnel to assist with training trainers

® Attitudes of management, supervisors, and employees toward training of
trainers concept and their willingness to make such a program successful

® Location of training

® Feedback mechanisms to use to obtain information and improve the training
process
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The following recommendations, if implemented, will assist a water
sector in maximizing its own staff in improving its performance:

¢ Include in all supervisory job descriptions, duties relating to training of sub-
ordinate employees

® Assign an employee with training expertise and experience (or make ar-
rangements with another organization or hire consultant) to carry out the key
components of a training of trainers program

® Establish procedures and incentives to motivate supervisors and employees
to take part and contribute to this type of in-house training effort

¢ Encourage feedback from all levels of the system so as to improve the pro-
gram

BENEFITS TO THE ORGANIZATION

The organization which proceeds through a systematic approach to
solving its performance problem in the above manner receives a number
of significant benefits. These include:

development in-house, among many levels of supervisory personnel of:

® The capability of analyzing performance problems

® The capability of selecting solutions to performance problems rather than
turning them over to outside trainers

® The capability of providing trainees immediate feedback on their perfor-
mance

® The ability of the organization to have constant and immediate feedback on
the improvement of operations as a result of systematic analyses of tasks and per-
formance problems

® The development and/or improvement of job descriptions and task analyses

improvement in employee, supervisory, and management relationships, through:

® The joint effort of improving performance on the job by the joint effort of
analyses and training

¢ The immediate feedback of how employecs are doing in their work

® The sharing of quality control of the effort at many levels

® The utilization of employees at many levels in training others, thus enhanc-
ing their own self esteem and their perceived value to the organization

SUMMARY

The author discusses the various methods and goals of a training of
trainers program and emphasizes that while many workers know how to
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do their job successfully, they require instruction on how to pass this in-
formation on to those they supervise. Thus trainers, who are essential to
the smooth operation of any organization, should optimally be drawn
from the personnel already supervising or performing the activity and
should be given a training workshop to perfect their training skills. The
participatory method of teaching is preferred since it engages the learner
and provides interaction between the trainer and the trainee.

Details are given on the kinds of training programs available, for exam-
ple, those for use specifically in developing countries, those for water utili-
ty personnel in developing countries, instructor development workshops
(water utility personnel), basic instructional technology (wastewater
technology), and training and job analysis. Also included are suggestions
on the content of a training of trainers workshop which include among
others: adult learning principles, job description development, monitor-
ing and evaluation techniques, and task analysis.

The article outlines questions and answers which aid in determining
the organization’s needs and resources, selecting potential trainers, and
deciding where and when the training should be done; in addition, a help-
ful checklist on the planning of training workshops is included.
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FORMACION DE INSTRUCTORES (Resumen)

El autor examina los diversos métodos y objetivos de un programa de forma-
cién de instructores y destaca que, aunque muchos de estos saben perfectamente
cémo realizar su trabajo, les hace falta instruccién sobre la manera de transmitir
esos conocimientos a las personas que supervisan. En consecuencia, la solucién
6ptima serfa elegir a los instructores—que son esenciales para la buena marcha
de toda organizacién—entre el personal que ya tiene funciones de supervisién o
ensefianza, para que sigan un seminario de adiestramiento que les permita per-
feccionar su accién docente. Fl método didactico de participacién debe recibir
preferencia porque involucra al alumno y permite el intercambio entre este y el
instructor.

Se facilitan ademaés detalles sobre el tipo de programas existentes para paises
en desarrollo especificamente, para personal de los servicios de agua de esos pai-
ses, talleres de formacién de instructores (personal de servicios de agua), tecno-
logfa didactica bésica (técnicas de tratamiento y evacuacién de aguas residuales)
y anilisis de ensefianzas y funciones. Se formulan sugerencias sobre el programa
de un taller de formacién de instructores, que habra de comprender, entre otras
cosas, principios de formacién de adultos, preparacién de descripciones de pues-
to, técnicas de vigilancia y evaluacién, y andlisis de funciones.

El articulo indica preguntas y respuestas que facilitan la determinacién de las
necesidades y recursos de las instituciones, la eleccién de posibles instructores y la
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decisi6n sobre el lugar y el momento en que habran de dispensarse las ensefian-
zas; ademas, se incluye una til lista comprobatoria para la planificacién de talle-
res de adiestramiento.

O PREPARO DE INSTRUTORES (Resumo)

O autor examina os diversos métodos e objetivos de um programa de preparo
de instrutores e ressalta que muitas pessoas, embora saibam como se desempe-
nhar bem em seu trabalho, requerem treinamento para transmitir seus conheci-
mentos aos que estao sob sua supervisao. Portanto, essenciais que sio para o livre
fluxo das operagdes de qualquer organizagido, cumpre proceder a uma escolha
6tima de instrutores dentre o pessoal ji ao nivel de supervisio ou no exercicio
dessa atividade e proporcionar-lhes treinamento pratico a fim de aperfeigoar suas
aptiddes de instrugao. Tem preferéncia o método de participagdo porque, além
de envolver o aluno, facilita a interacio desde com o seu instrutor.

Também constam no artigo detalhes sobre programas de treinamento disponi-
veis, tais como os destinados a uso especifico em paises em desenvolvimento, os
destinados ao pessoal do servigo de 4gua em pafses em desenvolvimento, cursos
préticos para o preparo de instrutores (pessoal do servigo de 4gua), tecnologias
bésicas de treinamento (tecnologia de dguas servidas) e anélise de treinamento e
trabalho. Ademais, estdo incluidas sugestdes sobre o teor de um curso pratico de
treinamento de instrutores, tais como: principios de aprendizado de adultos, pre-
paro de descrig¢bes de cargo, técnicas de monitoria e avaliagio e analise de tarefas.

O artigo inclui perguntas e respostas que ajudam a determinar necessidades e
recursos da organizagao, a selecionar possiveis candidatos e a decidir quando a
época e o lugar do treinamento; além disso, oferece uma itil lista de pontos de ve-
rificagdao de cursos préticos de treinamento.

LA FORMATION DES FORMATEURS (Résumé)

L’auteur examine les différentes méthodes et les objectifs d’un pro-
gramme de formation des formateurs et souligne que si de nombreux tra-
vailleurs peuvent faire leur métier de maniére satisfaisante, ils ont besoin
qu’on leur apprenne comment communiquer leurs connaissances & ceux
qu’ils supervisent. Les formateurs, qui sont indispensables 4 la bonne
marche de toute organisation, devraient donc de préférence quitter leur
poste de supervision ou d’exécution pour suivre une formation afin de
perfectionner leurs compétences. La méthode active de formation sera
préférée car elle fait participer ’éléve et assure I'interaction entre lui et le
formateur.

L’article présente aussi en détail les types de programmes de formation
disponibles, notamment ceux que I’on utilise en particulier dans les pays en
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développement; ceux qui sont destinés au personnel des services d’adduc-
tion d’eau; ceux qui sont consacrés a la formation des formateurs (des ser-
vices d’adduction d’eau); ceux qui portent sur certaines technologies de
base (technologie des eaux usées) et les programmes de formation et
d’analyse des emplois. L’article propose le contenu d’un atelier de forma-
tion des formateurs comprenant notamment les principes d’enseignement
des adultes, la description des postes, les techniques de suivi et d’évaluation
et I'analyse des tiches.

L’auteur examine les questions et les réponses qui permettent de déter-
miner les besoins et les ressources des organisations, de choisir les for-
mateurs potentiels et de déterminer le lieu et le moment de la formation. 1l
présente en outre, un répertoire utile sur la planification des stages de for-

mation.
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Training of trainers in the Caribbean Basin
Water Management Project

ROBERT W. FRANCE!

INTRODUCTION ,

In this the International Drinking Water Supply and Sanitation De-
cade (1981-1990), it is projected that capital expenditures totalling over
US$13 billion will be spent by developing countries in order to achieve the
aims of the Decade.

Such capital investment in improving water supply and sanitation con-
ditions will introduce new and perhaps more sophisticated systems which
will either be misused or under-utilized unless development of the human
resource sector is accomplished simultaneously with the physical improve-
ments.

Acknowledgement of the need for training entails a commitment to the
fact that training must be an ongoing exercise and as such requires the
establishment of an effective training delivery system (TDS). One of the
main ingredients of such a system should be a pool of indigenous trainers.
This article outlines the experience in the eastern Caribbean in establish-
ing and maintaining a training of trainers program which started five
years ago.

BACKGROUND

In 1975 the Caribbean Basin Water Management Project was initiated
as a joint venture of 10 participating eastern Caribbean countries,? the
Canadian International Development Agency (CIDA), the Government
of the Netherlands, and the Pan American Health Organization (PAHO).

In April 1977 PAHO and CIDA made an assessment of the manpower
development at the water utilities in the 10 countries. This revealed,
among other things, that since 1967, approximately 80 per cent of the

1Managery Central Water and Sewerage Authority, St. Vincent.
2Anguilla, Antigua, Barbados, British Virgin Islands, Dominica, Grenada, Montserrat, St. Kitts-
Nevis, Saint Lucia, and St. Vincent.
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funds available for training were spent on engineers and technicians, who
represented only 3.8 per cent of the total work force of nearly 2,000 em-
ployees in the eastern Caribbean waterworks industry. Most of the tech-
nically-oriented staff returning from these training sessions did not ac-
quire the communication skills and instructional techniques which would
enable them to pass on their knowledge and experience to their coworkers.
In addition, these fellowship recipients were not encouraged to train other
workers.

The assessment made recommendations which called for a deliberate
departure from traditional approaches to training; they were unanimous-
ly endorsed by the countries and placed major emphasis on:

® Development of a self-sustaining training delivery system for eastern Carib-
bean water utilities;

® Training of trainers, so that home-country training could be substantially
increased;

® Development of appropriate training/job manuals which focus on ‘‘need-to-
know’’ rather than ‘‘nice-to-know’’ approaches; and

® Manager/supervisor training.

Thus the training of trainers workshop series was included in the ‘‘Pro-
gram of Activities’’ of the Caribbean Basin Water Management Project
for the period October 1977 to December 1978. Another phase took place
from January to December 1981, and a refresher course for the 1978
graduates was held in 1981.

THE TRAINING OF TRAINERS PROGRAM
Objective

““The objective of the training of trainers phase of the project is to pro-
vide personnel that are already trained with the necessary communication
skills and instructional techniques to.carry out training at their respective
utilities and to assist instructional programs in their specialties at other
locations’” (1).

This fits in well with recommendation 78(m) of the Report of the United
Nations Water Conference (Mar del Plata, Argentina, March 1977):

‘“Take steps to encourage operational managers and supervisors to play their
part, both individually and collectively, as non-professional and part-time train-
ers and instructors of their own subordinate staff’’ (2).
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The technically-trained supervisor is a potential waterworks training
instructor and direct instruction of the employee by this person is very ap-
propriate. However, for various reasons most supervisors do not regard
training in this form (or any other) as part of their job.

Supervisors in the participating water utilities were only vaguely fa-
miliar with performance-oriented training or with the basic communica-
tion skills required for the instructional process, and thus needed addi-
tional preparation. The training program aimed at providing supervisory
personnel with the perspective that ¢raining is a continuous component of man-
agement action. It was expected that, with this approach, and as the supervi-
sors became better communicators, the day-to-day management of their
own employees would be more effective. Thus, in-service benefits should
be immediately available from the program.

Planning and organization

The assessment specifically recommended that performance-oriented
instruction and instructional materials be utilized in future training ef-
forts. Thus, the project enlisted the services of a short-term consultant
who specialized in the development and application of these materials.

The next step was to recruit instructors with the following qualities:

® West Indian national;

® Experienced, preferably in performance-oriented instruction;

¢ Knowledgeable to some degree about waterworks operations;
Adaptable to frequent changes in location and trainees;

Able to work as a contributing member of a closely knit team; and
Able to give and take constructive criticism.

The instructors and short-term consultant held several discussion ses-
sions, preparation rehearsals, and peer-group evaluations of the material
each instructor hoped to present at the first workshop in January 1978.
Two weeks were spent on the detailed development of the instructional
materials required for that workshop.

The following suggested criteria were given to assist each water utility
in selecting suitable candidates for the workshop series:

The participants should:

® Have a School Leaving Certificate as a minimum educational requirement;

® Make a substantial contribution to training activities as a key staff member;

® Have enough service time remaining that a “‘return’’ can be realized from
the training investment;



358 / Educacidn médica y salud ¢ Vol. 16, No. 3 (1982)

¢ Demonstrate an ability to improve employee performance on the job; and
® Occupy (currently, or in the near future) a position of authority over other
people.

Implementation

The implementation of any activity which involves 10 countries and
142 participants is influenced by many factors and constraints. The more
significant considerations were the need to minimize interruption of op-
erations at the utilities during the workshops, limit the number of partici-
pants to 15 by general agreement, and because of the number of coun-
tries, their geographical location, and the demanding travel schedule, use
two instructors for each of two circuits.

In order to minimize interruption of work at each utility, the three one-
week, on-location workshops lasted four hours per day. Almost every les-
son included information sheets, worksheets, and assignment sheets
which were given to the trainees for future reference.

During the two intervening four-week periods, the trainees were given
home-study assignments. The instructors also established a call-back
mechanism with each local training coordinator during these periods to
monitor each trainee’s progress.

It should be mentioned that the instructors were not only conducting
workshops in each country but were also collecting information vital to
the development of training/job manuals, such as a list of participants
who showed potential for such work.

Upon completion of this workshop series, in their normal work the
trainees should be able to:

® Make a task analysis;

® Write and evaluate performance objectives;

® Demonstrate communication techniques on the job, in the classroom, and at
the workshop;

® Apply the use of training aids;

® Demonstrate question and answer techniques;

® Develop and implement an instructional sequence on the job, in the class-
room, and at the workshop; and

¢ Establish evaluation mechanisms.

Results

A main theme of the program was the matter of performance-oriented
instruction. The certification award criteria for the workshop series were
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drafted with this in mind. It was decided in the planning stages of the
workshop that certificates be awarded on the basis of performance rather
than mere attendance. Certificates were awarded to participants who:

¢ Indicated an awareness of the workshop’s objectives;
¢ Met one or more of the candidate selection prerequisites;
¢ Attended 2 minimum of 75 per cent of each of three workshops; and
® Satisfactorily completed:
- at least the first four objectives of the home-study assignments of work-
shop 1
- a 15-minute presentation in workshop 2
- at least the first three objectives of the home-study assignments of work-
shop 2
- a 45-minute presentation in workshop 3.

Table 1 shows the results of the first series of workshops which were
completed in May 1978.

FEvaluation

Conforming to standard procedure in any training activity, the evalua-
tion of the effectiveness of the 1978 training of trainers workshop was part
of its design, and was carried out from 24 March to 2 May 1980 by a five-
member team. Interviews were conducted for each country with man-

Table 1. Summary of performance and achievement: 1978 training of trainers workshops.?

No. of participants

Country No. Per cemt

Workshop 1 Workshop 2~ Workshop 3 certified certified
Anguilla 2 2 2 2 100
Antigua 11 11 10 10 91
Barbados 35 29 21 21 60
British Virgin Islands 10 Cancelled 0 0
Dominica 13 12 11 11 84
Grenada 14 11 11 11 78
Montserrat 14 14 14 14 100
St. Kitts-Nevis 15 13 9 9 60
Saint Lucia 13 11 10 10 77
St. Vincent 15 15 14 14 93
Total 142 118 102 102 72

3See reference 3.
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agers, graduate trainers, the training coordinator, and at least two sub-
ordinates of each supervisor/trainer.
The evaluation report showed that the program benefitted:

® The utilities in the areas of improved job performance, supervisors’ effective
performance as trainers, increased productivity, and personnel development of
the supervisors and their staff;

® The supervisors/trainers in the areas of better communications with water
utility staff, improved work planning, job responsibility awareness, and better
relations with subordinates; and

¢ The subordinates in the areas of better attitudes toward work, increased
communication, improved job performance and productivity, and exposure to
training (3). .

The report concluded that in terms of its objective, the 1978 training ef-
fort could be termed a moderate success. It showed that the activities car-
ried out subsequent to the workshop represented a significant step for-
ward in the development of a self-sustaining TDS for the water utilities in
the area.

Furthermore, the report stated that although the program had no neg-
ative impact, graduates were not taking full advantage of performance-
oriented rather than knowledge-oriented training, thus, there was need
for a refresher course for graduate trainers.

The report recommended, among other things, that graduate trainers
develop simple performance-oriented training materials in their areas of
operation. Other staff members in supervisory positions should attend the
training of trainers program and, if necessary, an alternative approach be
developed to benefit less qualified supervisors.

CONTINUING ACTIVITIES

A refresher course for graduates of the 1978 program was conducted in
three locations for the 10 participating countries in 1981.

Although this has not been evaluated as a whole, there has been a vigo-
rous renewal of training activities by supervisors at the local level. The
impetus was augmented by a new group of graduates from an intensive
three-week workshop held at three locations. The results of this recent ex-
ercise are shown in Table 2.
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Table 2. Summary of refresher course for graduates of the 1978 training
. of trainers program.

No. of partici- No. Per cent

Country? pants certified certified
Antigua 6 6 100
Bahamas 1 1 100
British Virgin Islands 2 2 100
Dominica 4 4 100
Grenada 4 4 100
Montserrat 3 3 100
St. Kitts-Nevis 4 4 100
Saint Lucia 7 5 71
St. Vincent 4 4 100
" Total 35 33 94

AInformation for Anguilla not available.

CONCLUSION

It has been noted that, in the past, returning fellowship recipients were
not accustomed to passing on the knowledge acquired to their coworkers.
Furthermore, supervisors generally do not view training as part of their
managerial function. One of the principal elements of all institutional
development programs is ‘‘human resource development, particularly
through an instructional program that includes a training delivery sys-
tem’’ (1). The training of trainers program provides the means whereby
these potential trainers acquire instructional techniques as well as the con-
fidence to be instructors in their own utilities.

It should also be emphasized that, as the 1978 experience has shown,
the training of trainers program should involve a long-term commitment
with sustained effort over the years. Refresher courses involving new or
improved techniques must form part of the ongoing exercise.

However, the overall success of the program depends on the water
utility’s support and coordination of the trainers’ efforts. Constant
monitoring and evaluation of training exercises provide the guidelines for
projected development of personnel as trainers. In addition, appointment
of a training coordinator in the utility serves as the means whereby the
necessary coordination, monitoring, and evaluation is achieved.

SUMMARY

This article discusses the Caribbean Basin Water Mariagement Proj-
ect, a joint venture of 10 Caribbean countries, the Canadian Internation-
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al Development Agency (CIDA), the Government of the Netherlands,
and PAHO. In 1977 an assessment of the project revealed that though
training activities were carried out, most of them were designed for engi-
neers and technicians—a small percentage of all employees—who did not
pass on their knowledge to their coworkers.

The training of trainers program was initiated to encourage improved
communication among staff members. The fundamental precept of this
program is that training should be a basic component of management ac-
tivities.

The article outlines the criteria for selecting participants for the train-
ing workshops, stressing that the prospective candidates should be in su-
pervisory positions where training is part of their job. Instructors should
also be carefully selected, and, as in the case of the participants, should
have a long-term commitment to the water utility.

At the end of the workshop series, the trainees should be able to make a
task analysis, write and evaluate performance objectives, demonstrate
communication techniques, use training aids, develop and implement an
instructional sequence, and apply evaluation mechanisms.

The article summarizes the benefits of the program, such as increased
productivity of the supervisors, better communication between supervi-
sors and the staff, and improved attitudes on the part of the staff toward
their work.
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FORMACION DE INSTRUCTORES EN EL PROYECTO DE
ADMINISTRACION DE SERVICIOS DE AGUA PARA LA CUENCA
DEL CARIBE (Resumen)

En este articulo se analiza el proyecto de administracién de los servicios del
agua en la Cuenca del Caribe, empresa conjunta de 10 paises del 4rea, la Agencia
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Canadiense para el Desarrollo Internacional (CIDA), el Gobierno de los Paises
Bajos y la OPS. En 1977, una evaluacién del proyecto revelé que aunque se de-
sarrollaban actividades de adiestramiento, la mayoria de ellas eran para formar
ingenieros y técnicos—que constituyen solo un pequefo porcentaje de los em-
pleados—que no transmitian a sus colaboradores los conocimientos adquiridos.

El programa de formacién de instructores se inicié para estimular la comunica-
cién entre el personal. El concepto basico del programa es que la capacitacién de-
be ser un componente esencial de las actividades de administracién.

En el articulo se sefialan los criterios de seleccién de participantes en los talle-
res, destacando que los candidatos deben ocupar puestos de supervisién que com-
prendan funciones de adiestramiento. Los instructores deben ser escogidos cui-
dadosamente y, como en el caso de los participantes, deben comprometerse a tra-
bajar por un largo plazo en el servicio pablico de agua.

La serie de talleres capacitara a los alumnos para efectuar anélisis de fun-
ciones, redactar y evaluar objetivos de rendimiento, demostrar técnicas de comu-
nicacién, utilizar medios did4cticos auxiliares, preparar y seguir programas de
ensefianza y aplicar mecanismos de evaluacién.

El articulo resume las ventajas del programa, como son el aumento de la pro-
ductividad de los supervisores, la mejora de la comunicacién entre los superviso-
res y €l personal, y la actitud més positiva de este Gltimo frente a su propio traba-

jo.

TREINAMENTO DE INSTRUTORES NO PROJETO DE
ORDENAMENTO DOS RECURSOS HIDRICOS DA
BACIA DO CARIBE (Resumo)

O artigo analisa o Projeto de Ordenamento dos Recursos Hidricos da Bacia do
Caribe, empreendimento conjunto de 10 paises da sub-regido, da Agéncia
Canadense de Desenvolvimento Internacional (CIDA), do Governo dos Paises
Baixos e da OPAS. Em 1977, uma avaliagdo do projeto revelou que, embora
fossem realizadas atividades de treinamento, estas destinavam-se em sua maioria
a engenheiros e técnicos—uma pequena percentagem do quadro de pessoal-——que
nao transmitiam seus conhecimentos aos demais colegas de trabalho.

O programa de treinamento de instrutores foi iniciado com vistas a estimular a
melhoria da comunicagio entre os membros do pessoal. O programa tem como
preceito fundamental a necessidade de considerar o treinamento como compo-
nente basico das atividades de ordenamento.

O artigo apresenta os critérios para a selegao de participantes em cursos prati-
cos de treinamento, salientando que os candidatos em potencial deveriam ocupar
cargos de supervisdao quando o treinamento fizesse parte de seu trabalho. Além
disso, cumpriria selecionar cuidadosamente os instrutores, e, como no caso dos
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participantes, o fator decisivo deve consistir no compromisso de prestar servigos a
longo prazo a empresa.

Ao final dos seminérios préticos, os funcionérios treinados deveréo estar habi-
litados a realizar uma analise de tarefa, estabelecer e avaliar objetivos de desem-
penho, demonstrar técnicas de comunicagao, utilizar meios de treinamento,
desenvolver e aplicar uma seqiéncia de instrugbes e aplicar mecanismos de
avaliag3o.

O artigo resume os beneficios do programa, tais como o aumento da produtivi-
dade dos supervisores, a melhoria da comunicagio dos supervisores com o
pessoal e a melhoria da atitude do pessoal para com o seu trabalho.

LA FORMATION DES FORMATEURS DANS LE PROJET
D’AMENAGEMENT DES EAUX DU BASSIN DES CARAIBES (Résumé)

Le présent article examine le Projet d’aménagement des eaux du Bassin des
Caraibes, entreprise commune de 10 pays des Caraibes, de I’Agence canadienne
du développement international (ACDI), du gouvernement néerlandais et de
I’OPS. En 1977, une évaluation du projet a montré que bien que les activités de
formation soient exécutées, la plupart d’entre elles sont congues a I'intention des
ingénieurs et des techniciens—représentant une infime minorité de I’ensemble
des travailleurs—qui ne transmettent pas leurs connaissances aux autres.

La formation des formateurs vise a encourager une meilleure communication
entre les agents. Ce programme part du principe que la formation devrait étre un
élement fondamental des activités de gestion.

L’article examine les critéres de sélection des participants aux stages de forma-
tion et souligne que les candidats devraient occuper des postes d’encadrement et
avoir la formation parmi leurs activités. Les instructeurs devraient aussi étre
choisis avec soin, et comme les participants, ils doivent s’engager a travailler por
les services de distribution d’eau pour un long période.

A la fin du stage, les participants devraient étre en mesure d’effectuer une
analyse des taches, de rédiger et d’évaluer les objectifs de performance, de
démontrer des techniques de communication, d’utiliser les auxiliaires de forma-
tion et de concevoir et appliquer un programme de formation, ainsi que d’adop-
ter des mécanismes d’évaluation.

L’article récapitule les avantages du programme, notamment la productivité
accrue des agents de maitrise, de meilleures communications entre ces derniers et
le personnel, ainsi que de meilleures attitudes du personnel 4 I’égard du travail.
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Sistemas nacionais de treinamento

WALTER PINTO COSTA!

INTRODUCAO

As metas estabelecidas para a Década Internacional do Abastecimento
de /\gua Potavel e do Saneamento (DIAAPS) constituem o maior desafio
ja proposto a engenharia sanitaria em todo o mundo, e em particular na
América Latina.

Muito mais dificil e talvez inviavel se configura o alcance dessas metas,
uma vez que o problema ocorre nos paises subdesenvolvidos e de forma
tanto mais pungente quanto mais pobres sao esses pafses.

As deficiéncias de recursos, que vao até a caréncia total, sao uma cons-
tante em todos eles e s6 podem ser superadas por meio de planos de agio
eficazes e que contem com firme apoio, decisio e vontade de fazer da par-
te dos respectivos governos, sem o que nio passardo de meras declaracdes
de boas intengoes.

Os meios necessarios 4 realizagdo do Plano de Agdo para a Década
compreendem uma vasta gama de recursos financeiros, tecnolégicos, ins-
titucionais, organizacionais, materiais, e, sobretudo, humanos.

O documento da justificativa da realizagdo deste Simpédsio apresenta
uma estimativa de que até 1990, nos paises da América Latina e do Cari-
be, haverad aproximadamente 400.000 pessoas trabalhando no setor, e de
que sera necessario criar cerca de 1.200.000 oportunidades de treinamen-
to para as diferentes categorias que comporao essa forga de trabalho.

Esses nameros exprimem a dimensao da tarefa a ser enfrentada na area
de recursos humanos e o esforgo que exigira dos profissionais e das insti-
tuicOes relacionadas com sua formacgao e desenvolvimento.

1Engenheiro da Companhia Estadual de Aguas e Esgotos (CEDAE) do Rio de Janeiro, Brasil, e
Consultor, Associa¢do Brasileira de Engenharia Sanitria e Ambiental (ABES).
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DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL E
RECURSOS HUMANOS

Sao numerosas e variadas as deficiéncias institucionais dos pafses sub-
desenvolvidos no que se refere ao tema em estudo. As deficiéncias mais
sentidas sao:

¢ Falta de definigdo da responsabilidade institucional pelos servigos de abaste-
cimento de 4gua e de saneamento, havendo um grande nimero de ministérios,
secretarias de estado, departamentos, conselhos, companhias, prefeituras, atuan-
do nas zonas urbanas ou rurais. Disso resulta uma ampla fragmentagao e disper-
sdo de autoridade, responsabilidade e de recursos financeiros, técnicos € huma-
nos.

¢ Falta de uma politica e de uma estratégia nacional, de planos e programas
abrangentes para o setor.

® Falta de recursos financeiros, institucionalmente estabelecidos e permanen-
tes, que garantam a continuidade dos programas.

e Falta de uma coordenagdo institucional por meio de um 6rgio ou entidade,
em nivel superior de governo, que supervisione, coordene e controle a execugao
dos planos e programas e a atuagdo das entidades executoras.

® Falta ou deficiéncia de legislagio pertinente ao setor que assegure uma estru-
tura juridica sélida e capaz de permitir a estabilidade administrativa e uma ges-
tao eficiente.

® Estruturas organizacionais e procedimentos administrativos ineficientes na
maioria das entidades responsaveis pelos servicos de abastecimento de 4gua e de
saneamento.

¢ Tarifas e estruturas tarifarias deficientes e nao realistas, que nio asseguram
a remuneracao dos custos do servico e que 2o mesmo tempo nio sdao compativeis
com a capacidade financeira das populagdes.

As metas da Década poderio servir de um estimulo para a tomada de
consciéncia e de um catalisador para o processo de desenvolvimento insti-
tucional do setor e para as necessidades da mudanga de atitudes e de es-
truturas, sem o0 que nao serd possivel alcanga-las.

As deficiéncias institucionais citadas, e principalmente a falta de um 6r-
ga0 e de acdes de coordenagao das atividades do setor, ndo permitem o di-
mensionamento da demanda de recursos humanos em termos quantitati-
vos e qualitativos, nem a proje¢do das oportunidades de trabalho que se
oferecem a médio e longo prazos.

Essa situagio se reflete necessariamente, € com maior gravidade, nessa
area. Um programa de recursos humanos é fungao de um plano ou pro-
grama nacional ou setorial, ao qual esses recursos se destinam a servir de
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suporte. A sua falta torna dificil qualquer tentativa de um trabalho plani-
ficado na 4rea dos recursos humanos. A formacio e o desenvolvimento
desses recursos passam a constituir atividades de carater aleatério, de bai-
x0 rendimento e pouca objetividade.

No Simpésio Interamericano sobre Desenvolvimento de Recursos Hu-
manos para o Saneamento Ambiental, realizado no Rio de Janeiro em
1979, promovido pela Organizacdo Pan-Americana da Satde (OPAS),
pelo Banco Nacional da Habitacdo (BNH) e pela Associagao Brasileira de
Engenharia Sanitaria e Ambiental (ABES), esse problema foi amplamen-
te analisado e debatido pelos participantes, que procuraram estudar e
propor mecanismos capazes de promover a integragdo e a coordenagao
entre os sistemas de formagao e utiliza¢ao de recursos humanos nos paises
da Regido.

CARACTERIZACAO DA DEMANDA DE
RECURSOS HUMANOS

Os servigos de abastecimento de 4gua e de saneamento podem ser con-
figurados em quatro situagdes distintas:

abastecimento de 4gua nas zonas urbanas
abastecimento de 4gua nas zonas rurais
esgotamento sanitirio nas zonas urbanas

esgotamento sanitario nas zonas rurais

Cada uma dessas situagdes caracteriza um sistema que tem demandas,
tecnologia, solugdes e requisitos proprios, € que exige recursos humanos
treinados para tarefas especificas.

As fungbes basicas, comuns a todos eles, compreendem: planejamento,
projetos e obras, operagio, manutengio, supervisio e controle, comuni-
cacao social, administracdo, treinamento.

As necessidades de treinamento para os sistemas mencionados se en-
quadram em dois grandes grupos:

® pessoal destinado aos sistemas de redes de 4gua e de esgotos, predominante-
mente urbanos;

® pessoal destinado aos sistemas sem redes de canalizagao, predominantemen-
te rurais e periurbanos.

Em todos os paises, os sistemas citados estdo a cargo de diferentes tipos
de entidades pertencentes ou vinculadas aos diversos niveis de governo.
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De uma forma geral, as entidades responsaveis pela operacdo, manuten-
¢ao e administragio dos servigos, e pelo atendimento das populagoes estao
vinculadas aos governos locais ou dos estados. As de supervisio, planeja-
mento e controle estdo a cargo dos governos estaduais ou nacionais, sendo
nestes tltimos normalmente divididas entre os Ministérios da Satide e de
Obras Pablicas.

Em termos de recursos humanos, para o atendimento das fun¢es basi-
cas dos sistemas mencionados, as necessidades se verificam em todas as
4reas e para as diversas categorias, cujos perfis funcionais variam de acor-
do como os sistemas citados e o respectivo ambiente social e econémico.

No Brasil, de acordo com o levantamento feito nas 23 companhias esta-
duais de saneamento, a for¢a de trabalho apresenta o total de 68.131 em-
pregados e a seguinte composicdo (7).

¢ profissionais de nivel superior; engenheiros, quimicos, admi-

nistradores, economistas, etc. 7,2%
® técnicos de nivel médio 10,5%

® pessoal administrativo 22,5%

® operarios qualificados e semi-qualificados 42,8%

® trabalhadores ndo qualificados 17,0%
100,0%

As deficiéncias e as necessidades de formacao e de treinamento se veri-
ficam em todas as 4reas e subsistemas das entidades e abrangem empre-
gados de todas as categorias profissionais e dos diversos niveis de instru-
¢ao.

Sao areas criticas, em termos de custos e resultados:

® administra¢io superior
® geréncia intermediaria
® supervisio

® organizagdo e métodos
® planejamento

® comercializa¢do

® comunicagio social
® or¢camento e controle de custos

® projetos e obras

® operagdo e manutengao de sistemas

® manutengio elétrica e mecinica

¢ operagio de estacdes de tratamento de dgua e esgotos
® manutengdo de veiculos e equipamentos

® assentamento de redes de agua e de esgotos
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servicos de topografia

servigos de cadastramento

servi¢os de faturamento e cobranga

instalagdo e manutengao de medidores

controle de vazamentos e desperdicios de agua

construgdo e manutengao de instalagdes domiciliares de gua e esgotos
construgio, operagdo e manutencio de pogos rasos e profundos
laboratérios de analise e controle de qualidade

operagao de cloradores

saneamento rural

Pela variedade das funges e dos profissionais que executam essas tare-
fas, pode-se avaliar a extensio do programa de formagio e de treinamen-
to a ser desenvolvido. Algumas categorias sao exclusivas do setor de agua
¢ saneamento, devendo nele ser formadas, por nao existirem no mercado
de trabalho, como é o caso, por exemplo, dos operadores de estagdes de
tratamento de dgua e de esgotos, de estagdes de bombeamento e de pogos.

Assim, o processo de preparagdo dos recursos humanos requer a conju-
gacdo das institui¢Ges de ensino e treinamento e das préprias entidades
empregadoras, em um trabalho conjunto e bem articulado.

O Quadro 1 apresenta as caracteristicas gerais da demanda de recursos
humanos, nos seus diferentes grupos ocupacionais.

ENTIDADES FORMADORAS DE RECURSOS HUMANOS

A formagio de recursos humanos é fungo do sistema educacional. Em
carater supletivo, cabe as entidades empregadoras a tarefa de comple-
mentar o processo, treinando e aperfeicoando o seu pessoal.

Nos paises subdesenvolvidos, o sistema educacional é notoriamente de-
ficiente e carente de recursos. Ndo pode assumir sozinho, nem a ele se po-
de atribuir toda a carga e responsabilidade pelo processo de preparagao
do pessoal necessério a realizagdo dos programas e metas de todos os seto-
res da economia.

E também reconhecida a existéncia, em todo o0 mundo, de um descom-
passo entre o sistema educacional e as reais necessidades de recursos hu-
manos, traduzidas pelas demandas do mercado de trabalho. O sistema
atua como se o ensino fosse um fim em si mesmo, ¢ a aprendizagem, uma
variavel dependente do ensino, € nio o contrario, como seria desejavel.

Nio obstante as deficiéncias verificadas, em escala variavel de pais pa-
ra pafs, hd em todos eles um sistema educacional estruturado e em proces-



Quadro 1. Caracteristicas gerats da demanda de recursos humanos.

Grupos ocupacionais
Caracteristicas gerais

Nivel de instrugdo

Categorias profissionais
(exemplos)

Fungdes
tfpicas

.
Areas de formagio e
treinamento

Entidades de formagio e
treinamento

Profissionais de nivel
superior

Superior

Engenheiros, econo-
mistas, administradores,
quimicos, advogados,
etc.

Planejamento, geréncia
administrativa e finan-
ceira, projetos e obras,
operagao € manuten-
cao

Técnica
Financeira
Gerencial
Construgao
Operacao
Manutengdo

- Universidades
- Faculdades
- Centros tecnolégicos

Técnicos de nivel
médio

Nivel médio e semi-
profissional

Topégrafos, desenhistas,
programadores, técnicos
em geral, operadores
ETAs e ETEs

Geréncia, supervisio,
operagdo ¢ manutengao,
construgdo, operagio de
estagdo de tratamento

Técnica
Gerencial
Financeira
Operacional
Supervisao

- Universidades

- Escolas técnicas de ni-
vel médio

- Centros tecnolégicos

Pessoal de escritério e
auxiliar

Niveis intermediirio e
primério
Secretérias, datilografos,

escriturarios, almoxari-
fes, caixas, etc.

Servigos de escritério:
- registros

- correspondéncia

- arquivos

- faturamento

- atendimento

Oficios e habilitagdes de
escritdrio
Relagbes puablicas

- Escolas vocacionais
- Escolas primérias e de
nivel intermediério,

Operérios qualiﬁca.dos e
semi-qualificados

Niveis primério e inter-
medirio

Encanadores, eletricistas,
mecénicos, operadores,
motoristas, etc.

Construgdo, operagio,
manutengio, oficinas de
apoio, operagao pogos,
ligacGes prediais, insta-
lagdo € manutengao de
medidores

Oficios e habilitagtes
manuais e mecinicas

- Escolas vocacionais

- Centros de formagio
de mio-de-obra

- Centros de tecnologia
aplicada

Trabalhadores e operérios
ndo qualificados

Nivel primério

Trabathadores, serventes,
vigias, continuos, mensa-
geiros, etc.

Trabalhos bragais, vigilan-
cia, servigos auxiliares

Aprendizagem dos oficios e
habilitagoes manuais e me-
canicas, alfabetizagido

- Escolas primérias
- Centros de formacio de
mio-de-obra
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so de aperfeicoamento. Existe uma capacidade efetiva e uma potenciali-
dade que poderiam ser melhor aproveitadas.

Falta, na maioria das vezes, um processo de comunicagio, um di4logo
entre o sistema educacional e o sistema de utilizacio de recursos huma-
nos, para que se conhegam melhor um ao outro, em suas realidades, ca-
pacidades e potencialidades, de forma a somar esforgos e recursos para o
atendimento das necessidades reciprocas.

No que diz respeito a formagao de recursos humanos, o ponto de parti-
da é o conhecimento das institui¢cdes de ensino e treinamento e da sua ca-
pacidade e potencialidade atuais, e a mobiliza¢io dessas instituicbes, in-
tegrando-as aos programas do setor de 4gua e saneamento, para as metas
da Década.

Em quase todos os paises da Regido, o sistema educacional existente
estd estruturado em niveis compativeis com os respectivos indices de
desenvolvimento econdmico e social, contando com as instituicbes tradi-
cionais desse setor:

* Universidades capazes de prover a formagio e o aperfeicoamento do pessoal
de nivel superior: engenheiros, quimicos, biologistas, economistas, administra-
dores, etc.

® Escolas técnicas destinadas a formagio das profissdes de nivel médio.

® Escolas vocacionais para a preparagio de operarios qualificados em diversos
oficios.

® Escolas especializadas e centros de formagdo e treinamento para o pessoal
auxiliar de administragdo, finangas, servigos de apoio, etc.

¢ Institutos e centros tecnolégicos especializados para pesquisas e aperfeicoa-
mento profissional.

® Uma rede de escolas destinadas ao ensino em niveis elementar e secundario.

Esse sistema deve ser utilizado em toda a extensio possivel, mediante
entendimentos e acordos que reforcem a capacidade do sistema educacio-
nal e lhe concedam os recursos financeiros e técnicos que se fizerem neces-
sarios.

Essa orientacio foi adotada na organizag3o e na execugio do Programa
Nacional de Treinamento para o setor de abastecimento de 4gua e de sa-
neamento, no Brasil, como parte integrante do Plano Nacional de Sanea-
mento (PLANASA), através do Convénio BNH/ABES, pelo qual esta
Associag@o foi designada para atuar como a agéncia encarregada da coor-
denacio e da supervisdo do Programa de Treinamento (2).

Ao invés de se criarem entidades novas, procurou-se aproveitar a capa
cidade das instituicdes existentes no pais, e, mediante entendimentos e
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acordos, estabelecer curriculos, programagcdes ¢ atividades de ensino e
treinamento ajustadas as necessidades do setor. Os resultados alcancados
foram positivos, permitindo o treinamento de grandes contingentes da
forca de trabalho em prazos curtos e a custos reduzidos.

PLANEJAMENTO PARA FORMACAO E DESENVOLVIMENTO
DE RECURSOS HUMANOS

Na maioria dos paises, a formagao de recursos humanos nio obedece a
um processo planificado. Quase nunca hé correlagdo entre a formagao e
as necessidades desses recursos em suas diferentes categorias e niveis de
instrugao.

Nos pafses subsedenvolvidos a situagdo se agrava, dada a existéncia,
em quase todos, de grandes contingentes de mao de-obra de baixo nivel
de instrugdo, tecnicamente despreparada para as fungdes exigidas pela or-
ganizagdo do trabalho na vida moderna.

O setor do abastecimento de 4gua e do saneamento, como os demais se-
tores, se ressente dessa situagdo e deve preparar-se para resolver o proble-
ma, estabelecendo um sistema de formagao e treinamento de sua for¢a de
trabalho.

A maneira mais rapida, de menor custo e capaz de produzir resultados
em curto prazo ¢ a utilizagdo do sistema educacional existente. Essa solu-
¢30 e o programa a ser estabelecido dependem da situacgio e das condigdes
do sistema educacional em cada pafs e do suporte que ele pode dar.

Na figura 1, apresentamos um modelo de planejamento baseado na ex-
periéncia do programa criado e desenvolvido no Brasil. O modelo mostra
a convergéncia de recursos e de esforgos para o programa de treinamento,
assim como a integragio das diversas instituigdes relacionadas.

¢ O programa deve ter o patrocinio do Governo do pafs, dele recebendo, atra-
vés dos ministérios e dos 6rgaos responsaveis, 0 apoio € Os recursos necessarios.

® As entidades responsaveis pelos servi¢os de 4gua e saneamento participam
técnica, financeira e administrativamente, como as principais interessadas no
processo de formagio e desenvolvimento de seus empregados, assumindo princi-
palmente a execugdo dos projetos de treinamento interno e em servico.

® Asinstituicdes de ensino e treinamento, governamentais e nao governamen-
tais, além de responsaveis pelo processo de formag3o e por muitas atividades de
treinamento, participam do programa como entidades cooperantes.

¢ Uma agéncia de coordenagdo geral, que pode ser um érgao do governo ou
uma entidade nio governamental, para se encarregar da organizagao, coordena-
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Figura 1. Modelo de planejamento.
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PARTICIPAGAO TECNICA FORMAGAO E TECNICA E FINANCEIRA
ADMINISTRATIVA TREINAMENTO EXECUGCAO
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Agéncia de coordenacio
geral

Organizagdo, coordenagio,
comunicag3o, divulgagio,
supervisdo, assisténcia

Obtengao de cooperagio,
recursos e assisténcia

de instituicdes interna-
cionais

¢ao, controle, supervisdo e assisténcia, bem como dos processos de comunicagio
e de divulgagdo. No Brasil, esse papel € exercido pela ‘Associagio Brasileira de
Engenharia Sanitaria e Ambiental, h4 mais de 10 anos escolhida pelo consenso
do Banco Nacional da Habitagdo - érgio central do Sistema Nacional de Sanea-
mento Bésico do Governo Federal - e de todas as companhias estaduais de sanea-
mento bésico.

® A essa agéncia de coordenagdo geral competiriam os entendimentos com as
instituigdes internacionais e bilaterais de cooperagio, em busca da obtengdo de
recursos financeiros, técnicos e de assisténcia necessarios a execucgio do progra-
ma.

O modelo de PARTICIPACAO- -INTEGRACAO-COORDENA-
CAO apresenta como requisito essencial um processo de comunicago entre
s institui¢des, os servicos e os profissionais envolvidos.

A criagio de um sistema para a formacio e o treinamento dos recursos
humanos do setor, integrando as instituicdes existentes, de acordo com
ese modelo, permitird a complementariedade das acdes e dos recursos
dessas instituigoes e reduzira as iniciativas e solugdes isoladas, as descone-
x0es e a falta de visdo sistémica, atitudes muito comuns em ambos os seto-
res.

Esse modelo ¢ sobretudo importante quando se trata de criar um siste-
ma capaz de realizar a formagéo e o treinamento em larga escala, para
um grande namero de pessoas de diferentes categorias profissionais e ni-
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veis de instrugdo, em prazos relativamente curtos, e de utilizar da melhor
forma possivel os recursos disponiveis.

A figura 2 apresenta graficamente o processo de funcionamento do sis-
tema sugerido, mostrando os elementos de entrada, os produtos e os me-
canismos de processamento e de retro-alimentagio. A mais importante
funcdo nesse modelo é a exercida pelo mecanismo de processamento, re-
presentado pelo circulo. Consiste na integragdo das diversas institui¢Ges
de ensino e treinamento capazes de contribuir de alguma forma para a
formacio e o treinamento dos recursos humanos do setor do abastecimen-
to de 4gua e do saneamento. O nicleo desse sistema é formado por um
conselho, uma agéncia de coordenagao geral.

Esse modelo é baseado no que foi apresentado em documento elabora-
do pela equipe formada pelo autor e pelos engenheiros Dr. John Austin e
Dr. Kenneth Woolf para o projeto WASH (4gua e saneamento para a
satide) em novembro de 1981 (3).

O conselho proposto seria constituido pelos representantes das instala-
¢Bes cooperantes, indicados dentre os seus dirigentes de primeiro escalao
e em condicdes de responder por elas. Além desses representantes, cada
institui¢do indicaria um funcionério para atuar como elemento de liga¢do

Figura 2. Modelo de operagdo do sistema nacional de treinamento.
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classe Estadual
e Local
— Programa Na-
cional de For- Objetivos:

macio e De- — Desenvolvimento insti-

;eem:::'x:se:lo tucional e organizacio-

I " u-

manos para o setos . nal .

— Participag3o e cooperagio das Fon‘maq‘}oeu?mamem? dos’pro_- - De?envolvxmenxo e va-
instituides de ensino e treina- fissionais de nivel superior, técni- lorizacdo dos recursos
mento cos de nivel médio, pessoal de humanos L

— Produgio de materiais instrucio- apoio, operérios qualificados, — Aumento de eficicia e
nais operadores, supervisores, etc. da eficiéncia dos servi-

década no pais

— Realizagao de projetos e ativida- cos
des de treinamento / — Alcance das metas da
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para o relacionamento entre a agéncia e a respectiva instituigao, nas agdes
e nos trabalhos referentes a implantagdo e ao funcionamento do sistema
de treinamento.

Complementando essa estratégia geral de planejamento, € como as ne-
cessidades desse setor sio muito numerosas, o programa de formacao e
treinamento seria implementado, simultaneamente, em duas fases, que
correspondem as duas dimensGes do treinamento:

® Uma fase relativa 4 dimensao corretiva do treinamento, destinada a atender
as necessidades imediatas, representadas pelas exigéncias da operagao, manuten-
¢do e administragao dos servigos. A é&nfase, nesta fase, é no treinamento opera-
cional e gerencial.

® A segunda fase corresponderia 4 dimensdo projetiva, mais voltada para a
formagao e o desenvolvimento do potencial dos recursos humanos, com o objeti-
vo de atender as necessidades futuras, a médio prazo, mediante a criacio de uma
massa critica de recursos humanos estratégicos e taticos, nestes compreendidos os
dirigentes, os executivos, 0s supervisores € os instrutores em geral, a fim de gerar
um efeito multiplicador do processo.

IMPLEMENTAGCAO DE UM SISTEMA NACIONAL
DE TREINAMENTO

A estratégia geral e as diretrizes apresentadas poderdo conduzir a im-
plementagdo de um sistema nacional de treinamento para o setor. Os ele-
mentos € 0s passos para a implementag3o desse sistema s3o a seguir apre-
sentados em linhas gerais.

Andlise dos problemas ¢ das deficiéncias dos servigos

O treinamento deve ser dirigido para a solugido desses problemas. As-
sim, o ponto de partida do programa deve ser a anélise dos problemas e
deficiéncias, para o conhecimento dos requisitos e das habilitagdes neces-
sarias nas diversas dreas dos servicos:

® Operagao de rotina e de emergéncia

® Manutengao preventiva e corretiva

Controle de laboratério

Administragdo de pessoal, suprimento, finangas, etc.
Geréncia e supervisio

Projetos e obras

Desenvolvimento organizacional
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Politica de pessoal

Analise de cargos (fung¢des, subfungdes e tarefas)
Descrigio e classificagdo de cargos

Qualificagdo necessaria

Deveres e responsabilidades

Recrutamento e selegao

Salarios e incentivos

Turnover

Renovagao e ampliagido dos quadros

Necessidades de tretnamento

¢ Levantamento, anilise e diagnéstico das reais necessidades de treinamento a
curto, médio e longo prazos, e para as diversas categorias profissionais.

e Analise das deficiéncias operacionais e administrativas, causadas por falta
de capacitagio dos empregados.

® Analise e recomendagdo dos tipos de treinamento necessarios.

Programagao de treinamento

e Elaboragao de projetos e atividades de treinamento para atender as necessi-
dades apuradas.

e Mobilizagio dos recursos humanos, financeiros, técnicos e organizacionais
para a realizagdo da programagio de treinamento.

® Selegdo das institui¢des de ensino e treinamento de acordo com suas especia-
lizagdes, localizacio, capacidade, instalagdo, etc., para as atividades de treina-
mento e de assisténcia i elaboragio dos programas e projetos de treinamentos e
de materiais instrucionais.

Materiais instrucionais

Uma das maiores dificuldades na implantagdo de um programa de trei-
namento é a falta de materiais instrucionais: manuais, auxilios visuais,
curriculos, etc. A preparagio desses materiais leva longo tempo e € tare-
fa para especialistas, requerendo a participagao das instituicdes especiali-
zadas do sistema educacional, possuidoras da tecnologia e da metodolo-

gia.
E recomendavel procurar tirar proveito da experiéncia de outros paises
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que ja produziram esses materiais e adapta-la s necessidades e 3s carac-
teristicas do pafs recebedor, com as devidas precaugdes para nio importar
pacotes de treinamento preparados e adequados a realidades diferentes.
Dessa forma, o programa ganhara em tempo e teré os custos reduzidos
aos da tradugdo e impressao.

Além desses materiais instrucionais, devem ser utilizados equipamen-
tos de instrugado audiovisual, uma vez que é reconhecida a maior eficién-
cia desses meios no processo de transmissao de conhecimentos, sobretudo
em vista do baixo nivel de instrugdo da maioria dos treinandos, em geral
operarios semi-qualificados.

A agéncia de coordenag@o proposta devera ter a fungdao de um centro de
documentagao e de distribuigido desses materiais, suprindo as instituigdes
incumbidas de realizar o treinamento. A agéncia devera mantener um re-
lacionamento com as organizagdes internacionais € os outros pafses para o
intercimbio de materiais instrucionais, e providenciar, quando necessa-
rio, a tradugdo e a adaptagdo desses materiais.

Preparagao de instrutores

Outro ponto de estrangulamento do programa poder4 ser a insuficién-
cia quantitativa e qualitativa de instrutores para o treinamento. Um dos
passos iniciais deve ser a preparagio de um grupo de instrutores compe-
tentes para treinamento de diferentes categorias profissionais, tanto nas
instituigdes de ensino como nos préprios servicos.

Na preparagéo dos instrutores, devem ser observados os seguintes prin-
cipios: :

* Encontram-se os melhores instrutores em potencial dentro das préprias enti-
dades, entre os seus técnicos e supervisores. E possivel transformé-los em bons
instrutores, desenvolvendo neles a capacidade de ensinar e de treinar seus com-
panheiros, obtendo-se dessa maneira melhores resultados nas relactes instrutor/
treinando;

¢ Obtem-se também um efeito multiplicador do treinamento que resulta do
fato desses instrutores—recrutados e treinados dentre os profissionais mais ca-
pacitados transmitirem sua experiéncia e seus conhecimentos aos companheiros e
subordinados nos préprios ambientes de trabalho.

A experiéncia brasileira foi muito bem sucedida nessa metodologia.
Conseguiu-se preparar um numeroso grupo de instrutores e técnicos de
treinamento em todas as companhias estaduais de saneamento, os quais
dirigem e executam as atividades de treinamento em servigo.
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Administragdo do treinamento

O treinamento é uma atividade especializada, que deve ser realizada e
dirigida por profissionais capacitados. Um dos passos importantes para a
implementagdo do sistema € a preparagdo de um grupo de técnicos e ge-
rentes especializados na elaboragdo de programas € projetos de treina-
mento e na sua administragao.

Além de entidades locais na maioria dos pafses, existem instituigdes in-
ternacionais e empresas especializadas na formagao e no aperfeicoamento
desses profissionais. Ha ainda o recurso aos consultores especializados no
pais € no exterior bem como as instituigges nacionais e internacionais de
auxilio e asisténcia, que poderdo colaborar na implementagao do progra-
ma.

A esses profissionais caberiam as tarefas de planejamento, programa-
¢do, elaboragado e supervisdo dos projetos de treinamento, bem como. de
execucdo, avaliacao, controle, etc.

A geréncia do programa, incluindo os aspectos técnicos, administrati-
vos e financeiros, deve ser estruturada e contar com instalacoes, pessoal e
os meios necessarios 2 realizacao das tarefas.

Deve-se dar &énfase & administracio e & condugdo do treinamento atra-
vés de um érgio ou de uma entidade especializada, dotada de todos os re-
cursos necessarios, a fim de evitar as improvisagdes, muito comuns nesse
caso. Esse 6rgio ou entidade deve corresponder a um centro de treina-
mento, com o porte e as instalagdes condizentes com a importancia da
funcdo que ird exercer e com as dimensdes do programa que executara.

ELABORACAO E EXECUCAO DE PROJETOS
DE TREINAMENTO

Usualmente, as atividades de treinamento sdo realizadas, a base do
bom senso e da intuigdo, prevalecendo a improvisagao. E preciso, entre-
tanto, considerar que o treinamento € uma atividade complexa, que exige
certo grau de especializagao dos seus responséveis e uma orientagdo peda-
gégica e metodolégica adequada ao processo de aprendizagem, as rela-
¢Bes com pessoas adultas e a realidade do ambiente de trabalho.

A figura 3 apresenta o fluxograma do processo de preparagao, execugao
e controle de projetos de treinamento. :

Os elementos iniciais do processo correspondem ao levantamento e
diagnéstico das necessidades de treinamento; a definigdo dos objetivos €
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Figura 3. Elaboragao e execugdo de projetos de treinamento.
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das expectativas de resultados do projeto, bem como dos tipos de treina-
mento recomendaveis e das condigbes e requisitos para a selegiao dos can-
didatos. '

Esses elementos servirdao de base a elaboragdo dos projetos, a formula-
¢@o do contetido do treinamento e a escolha da metodologia, dos instruto-
res e dos instrumentos para a selegdo dos candidatos.

O segundo conjunto de elementos se refere a disponibilidade de recur-
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sos de suporte para a execugdo dos projetos e atividades de treinamento,
compreendendo especificamente as instituigGes e instalagdes, os materiais
instrucionais, o apoio logistico e o controle administrativo do projeto.

A fase da execugdo dos projetos de treinamento, propriamente, se ini-
cia com a selegdo dos treinandos e se completa com as atividades de ins-
trucéo e de aprendizagem e com a avaliagdo tanto dos treinandos como do
desempenho dos projetos.

A atividade de avaliagdo é importante por permitir apurar a perfor-
mance dos projetos no que se refere a planejamento, programagao, execu-
¢do, instrutores, materiais instrucionais, etc., e fornecer as informagoes
necessarias a retro-alimentagdo do sistema e as programacoes futuras.

FORMAGAO E CERTIFICACAO DE OPERADORES

Umas das necessidades mais criticas a destacar no setor da dgua e do
saneamento € a de operadores capacitados para as estacoes de tratamento
de agua e de esgotos.

Se 0 desempenho das estagGes existentes em todos os paises da Regiao
ja é deficiente em virtude da falta de operadores habilitados ou da sua in-
suficiente capacitagdo, a situagio se esta agravando e tende a piorar com o
aumento do nimero dessas instalagoes, em virtude da execugio dos proje-
tos relacionados com as metas da Década.

Uma das potencialidades do sistema nacional de treinamento ¢ a de im-
plantar e desenvolver um subsistema destinado a formagdo e certificagao
de operadores de estagoes de tratamento tanto de 4gua como de esgotos
em paises da Regido.

E desnecessario enfatizar a importancia da formagdo e do desenvolvi-
mento da capacidade profissional dos operadores, bastando considerar a
responsabilidade que lhes é atribuida, nao apenas pela exigéncia do aten-
dimento dos padrdes de qualidade da 4gua, dos efluentes de esgotos e con-
trole da poluigao, como também pelo alto valor das instalagoes e de seus
componentes ().

Em nosso entender, a certificagio deveria ser obrigatéria e progressiva-
mente implantada. Isto requer um programa bem estruturado, dotado de
recursos de cardter permanente e de uma entidade capaz de implanta-lo,
desenvolvé-lo e dar continuidade ao processo.

O programa de certificagio devera ter condi¢oes técnicas para estabele-
cer os padrdes de desempenho operacional, realizar cursos de formagao e
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de treinamento, e para preparar os materiais instrucionais necessarios e
proceder aos exames de verifica¢do.

O programa devera estabelecer os niveis de certificagao, os requisitos e
as limitagOes para cada nivel e fazer a supervisdo e a avaliagao do desem-
penho dos operadores e do subsistema de certificacdo, para eventual aper-
feicoamento do processo.

A experiéncia dos paises que j4 implantaram e operam esse sistema é
valiosa, e indispensavel a colaboragdo que podem dar, tanto em termos de
assisténcia técnica a formulagao de programas e sua execugao, para a pre-
paracao de materiais institucionais, como de fornecimento desses mate-
riais. A

A Association of Boards of Certification for Operating Personnel in Water and
Wastewater Utilities (ABC), de Ames, Iowa, Estados Unidos, retine a
maior experiéncia e o mais completo conhecimento sobre o assunto, po-
dendo ser convidada a colaborar no estabelecimento de programas de cer-
tificacd@o nos pafses da Regido (6).

SUPORTE FINANCEIRO

Um dos aspectos positivos do sistema de treinamento de 4mbito nacio-
nal ou regional é a economia de escala, que produz a redugédo dos custos
do treinamento.

A experiéncia brasileira nesse aspecto demonstra a validade da tese. O
custo médio direto por treinando foi de US$140,00. Neste custo estdo in-
cluidas as despesas com a realizacdo dos eventos e atividades de treina-
mento, passagens e diarias, instrutores e consultores, materiais didaticos
e de apoio logistico, bem como a administragéo e supervisdo do programa
nacional de treinamento, a cargo da ABES. Nao estdo incluidos os sala-
rios dos treinandos durante os perfodos de treinamento nem os custos da
administragdo a cargo das companhias estaduais de saneamento.

Aplicando-se esse custo médio de US$140,00 por treinando as
1.200.000 oportunidades de treinamento previstas no Documento Basico
para a Década nesta Regidao, teremos o custo total de, no minimo,
US$168.000.000,00. Dissemos no minimo porque o custo médio da expe-
riéncia brasileira esta baixo. O custo médio para os paises da regido deve-
ra ser mais elevado, por se tratar da fase de implantagao e por ser menor a
escala do programa em cada pais.

O total aplicado no programa de treinamento no Brasil, até 1980, cor-
respondeu a aproximadamente 0,5% do montante dos investimentos rea-



382 / Educacion médica y salud ® Vol. 16, No. 3 (1982)

lizados nos projetos e obras realizados no setor do abastecimento de agua
e do saneamento.

Devem ser instituidos recursos financeiros de carater permanente para
custeio do sistema de treinamento, pois s6 desta forma se podera assegu-
rar a continuidade do programa.

Diversas formas poderzo ser utilizadas para esse fim, de maneira cu-
mulativa e complementar:

® Previsido nos contratos de financiamento, de obras e de consultoria técnica,
de uma parcela de, no minimo, 1% do valor de investimento para treinamento e
assisténcia técnica;

® Verba especifica para treinamento no or¢amento operacional das entidades
responsaveis pelos servigos de abastecimento de dgua e de saneamento. Essa ver-
ba deveria ser de pelo menos 1% da folha de pagamento do pessoal,;

® Auxilio, doagbes e subvencdes dos governos e das instituigdes internacionais
e bilaterais de empréstimo e assisténcia técnica.

Além dos recursos financeiros, outras formas de colaboragao poderao
ser prestadas, tais como: doagdo de bens e equipamento, servigos técni-
cos, assisténcia, bolsas de estudo, materiais instrucionais, etc., os quais
resultarao, de fato, na reducao dos custos diretos.

Os projetos de treinamento devem ser concebidos de maneira a assegu-
rar a otimizacao da utilizagido dos recursos, buscando obter custos mini-
mos e o maximo de eficiéncia.

A criagao de sistemas nacionais de treinamento em cada pafs e de um
sistema regional entre os paises da América Latina contribuira de manei-
ra efetiva para a reducao dos custos, para o aumento da eficiéncia do pro-
grama e, conseqientemente, para a viabilidade desse objetivo.

RESUMO

A viabilizagdo do Plano de A¢ao da Década Internacional do Abasteci-
mento de /\gua e do Saneamento na América Latina e no Caribe depen-
dera da decisdo e da vontade de fazer, por parte dos governos dos paises
da Regido e implicard um processo de desenvolvimento institucional do
setor e de desenvolvimento organizacional das entidades responsaveis pe-
la prestag@o desses servigos, a0 mesmo tempo que exigira a conjugagao de
recursos técnicos, financeiros e humanos.

A disponibilidade de recursos humanos para constituir a forga de traba-
lho do setor, nas quantidades e niveis de capacitagao exigidos, s6 podera
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ser conseguida mediante a criagio de um sistema, de Ambito nacional, in-
tegrando as instituigdes relacionadas com a formacio, o desenvolvimento
e a utilizagdo desses recursos.

A criag@o desse sistema é condicionada pela existéncia de planos ou
programas de ambito nacional ou regional para o setor e de uma agéncia
de coordenagio geral. Seus mecanismos essenciais s3o a comunicacio, in-
tegragao, participagdo e coordenacio de todas as institui¢des relacionadas
com O processo.

A cooperag@o e a assisténcia técnica das institui¢des internacionais e bi-
laterais, bem como o intercimbio entre os paises da Regido, é indispensa-
vel para permitir que sejam utilizados os conhecimentos e as experiéncias
J4 adquiridos, em beneficio dos demais paises, como uma forma de redu-
zir custos e de acelerar o processo de formagio e desenvolvimento dos re-
cursos humanos necessarios a realizagio do Plano de Ac¢io da Década e 2
realizacdo de suas metas.
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SISTEMAS NACIONALES DE ADIESTRAMIENTO (Resumen)

La viabilidad del Plan de Accién para el Decenio Internacional del Agua Po-
table y del Saneamiento Ambiental en América Latina y el Caribe dependera de
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la decisién y la voluntad de los gobiernos de los paises de la Regién e implicara un
proceso de desarrollo institucional del sector y de las entidades encargadas de la
prestacién de esos servicios, exigiendo al mismo tiempo la coordinacién de recur-
sos técnicos, financieros y humanos.

La disponibilidad de recursos humanos para constituir una fuerza de trabajo
del sector, cualitativa y cualitativamente adecuada solo podra lograrse mediante
la creacién de un sistema nacional que integre las instituciones relacionadas con
la formacién, el desarrollo y la utilizacién de dichos recursos.

La creacién de ese sistema esta supeditada a la existencia de planes o progra-
mas nacionales o regionales para el sector y de un organismo de coordinaci6n ge-
neral. Sus mecanismos esenciales son la comunicacién, integracién, participa-
cién y coordinacién de todas las instituciones involucradas en el proceso.

La cooperacién y la asistencia técnica de las instituciones internacionales y bi-
laterales, as{ como el intercambio entre los pafses de la Regién, son indispen-
sables para el buen aprovechamiento de los conocimientos y la experiencia en be-
neficio de todos; ademéas permitiran reducir los gastos y acelerar el proceso de
formacién y desarrollo de los recursos humanos necesarios para la aplicacién del
Plan de Accién del Decenio y para el logro de las metas de este.

NATIONAL TRAINING SYSTEMS (Summary)

Implementation of the Plan of Action for the International Drinking Water
Supply and Sanitation Decade in Latin America and the Caribbean will depend
on the decision and will to act of the governments of the countries in the Region.
It will involve the institutional development of the sector and organizational de-
velopment of the agencies responsible for providing those services, and require
infusions of technical, financial and human resources.

A supply of human resources from which to provide a work force of the re-
quired size and skills for the sector can only be achieved by knitting together the
institutions involved in the training, development and utilization of those
resources in a comprehensive nationwide system.

The establishment of such a system requires the presence of national or re-
gional plans or programs for the sector and an overall coordinating agency. The
system’s essential mechanisms are the communication, integration, participa-
tion, and coordination of all institutions involved in the process.

The cooperation and technical assistance of the international and bilateral in-
stitutions and exchanges among countries in the Region are essential if the
knowledge and experience acquired in some countries is to be used for the benefit
of the others, as a way io reduce costs and step up the training and development
of the manpower needed to carry out the Plan of Action of the Decade and attain
its goals.
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LES SYSTEMES NATIONAUX DE FORMATION (Résumé)

L’application du Plan d’action pour la décennie internationale de I’eau
potable et de I>assainissement en Amérique latine et aux Caraibes dépendra
de la décision et de la volonté d’agir des gouvernements des pays de la
région. Elle mettra en jeu le développement institutionnel du secteur et le
développement structurel des institutions chargées de fournir ces services,
et exigera des apports de ressources techniques, financiéres et humaines.

Pour disposer de ressources humaines suffisantes pour offrir au secteur
une main-d’oeuvre adéquate en quantité et en qualité, il faut intégrer dans
un systtme national global les institutions associées a la formation, au
dévéloppement et a I'utilisation de ces ressources, :

La mise en place d’un tel systéme exige des plans ou des programmes na-
tionaux ou régionaux destinés au secteur, ainsi qu’un organe de coordina-
tion globale. Le systéme servirait essentiellement a assurer la communica-
tion entre les institutions intéressées et & faciliter leur intégration, leur par-
ticipation et leur coordination.

La coopération et 1'assistance technique des institutions internationales
et bilatérales et les échanges entre les pays de la région sont indispensables
si ’on veut faire profiter aux autres des connaissances et de 1’expérience
acquises par certains pays. Ce partage permettra de réduire les cofits et de
renforcer la formation et la valorisation de la main-d’oeuvre nécessaire a
I’application du Plan d’action de la Décennie et 4 la réalisation de ses objec-
tifs.
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Sistema subregional de adiestramiento como
mecanismo para satisfacer necesidades
institucionales de capacitacién

OLMAN CORDERO!

ANTECEDENTES

Las autoridades de salud de la Regién han reconocido desde hace anos
la necesidad de extender los servicios de abastecimiento de agua y sanea-
miento a las poblaciones desatendidas. Este problema estimulé la fijacién
de metas pertinentes en la Carta de Punta del Este (1961), la III Reunién
Especial de Ministros de Salud de las Américas (1972) y la Conferencia de
las Naciones Unidas en Mar del Plata (1977). Para alcanzar esas metas,
casi todos los paises se abocaron a ampliar la cobertura de los servicios de
agua potable y alcantarillado sin que paralelamente las entidades na-
cionales responsables por la prestacién de esos servicios desarrollaran
programas para hacer frente a las necesidades de administracién, opera-
cién y mantenimiento de los sistemas.

En 1979 se realiz6 en San José, Costa Rica, bajo los auspicios del Mi-
nisterio de Salud, del Instituto Costarricense de Acueductos y Alcanta-
rillados (AyA) y de la OPS, el Primer Seminario Centroamericano sobre
Operacién y Mantenimiento de los Servicios de Agua Potable, con el fin
de intercambiar informacién y examinar la situacién existente en este
campo, asi como las alternativas de accién respecto a la tecnologia y ad-
ministracién de la operacién y el mantenimiento de los sistemas de agua
potable. En dicho evento participaron 58 funcionarios encargados de esos
servicios en los paises del area centroamericana.

Entre otras recomendaciones, el Seminario recomendé que se intensifi-
cara la preparacién y ejecucion de planes y programas de capacitacién de
personal de todos los niveles, incluidos los de formacién continua, utili-
zando los métodos de la tecnologia educacional, para dar apoyo efectivo a
los programas actuales y futuros.

Paralelamente al seminario, se efectud la I Reunién de Gerentes y Di-
rectores de las Instituciones de Agua Potable y Alcantarillado de Centro-

lpy Presidente Ejecutivo, Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados, San José, Cos-
ta Rica.
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américa y Panamé, en la que se analizaron los resultados del mismo,_se
discutieron las politicas y estrategias necesarias para mejorar la calidad de
la prestacion de los servicios de agua potable, y se establecieron mecanis-
mos de cooperacién horizontal entre los paises para estrechar las rela-
ciones de trabajo. .

Como resultado de esa reunién, los gerentes y directores suscribieron
un convenio de cooperacién técnica y econémica subregional, en el cual
acordaron crear un comité coordinador de instituciones de agua potable y
saneamiento de la subregion, para los fines que se indican a continuacién:

® Racionalizar la disponibilidad de los recursos técnicos de la subregién.

¢ Ejecutar programas dentro de una cooperacién técnica subregional.

® Prestarse apoyo mutuo en casos de desastre.

® Proveer suministros entre los pafses, en casos de emergencia.

® Promover la estandarizacién de equipos, repuestos y materiales para facili-
tar el intercambio.

® Estudiar la posibilidad de crear un fondo rotatorio para financiar los re-
querimientos de operacién y mantenimiento, con aportes institucionales, de los
gobiernos y de organismos internacionales de crédito.

Ademis, en esta Reunién se aprobaron varias resoluciones, de las
cuales las mas importantes fueron la que se refiere a la formacién de re-
cursos humanos y contiene la formulacién de un plan de adiestramiento
para el personal técnico no profesional de las entidades de agua y alcanta-
rillado, y la que solicit6 al AyA que facilitara sus instalaciones en La Uru-
ca, San José, para el adiestramiento del personal de fontaneria de las ins-
tituciones de agua potable de Centroamérica y Panama.

Entre agosto de 1979 y octubre de 1980, la OPS inicié contacto con or-
ganizaciones internacionales a fin de interesarlas en financiar la amplia-
cién del centro de adiestramiento del AyA en Costa Rica.

En la IT Reunién de Gerentes y Directores (Tegucigalpa, Honduras,
octubre de 1980), se aprobé el Reglamento del Comité Coordinador Sub-
regional de las Instituciones de Agua Potable y Saneamiento (CAPRE) y
se designé a Panama como sede provisional de su Secretarfa Ejecutiva.
También se aprobd y adopté un plan de adiestramiento de personal técni-
co no profesional de las instituciones de agua potable y alcantarillado de
Centroamérica y Panama, el cual fue preparado por el Instituto Ni-
caragiense de Acueductos y Alcantarillados (INAA) y esta basado en la
utilizacién de las instalaciones de la Escuela de Fontaneria ubicada en La
Uruca, que son propiedad del Instituto Costarricense de Acueductos y Al-
cantarillados.

De octubre a diciembre de 1980, el AyA/Costa Rica, por medio de la
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OPS, solicit6 al Gobierno de la Repiblica Federal de Alemania la colabo-
racién de la Agencia Alemana para la Cooperacién Técnica (GTZ).

En mayo de 1981, con la participacion de representantes de la GTZ, la
OPS y el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), se realiz6 en la ciu-
dad de Panama la I Reunién Extraordinaria del Comité de Gerentes y
Directores de las Instituciones de Agua Potable y Alcantarillado, para
aprobar el establecimiento de la Secretarfa Ejecutiva Permanente del
CAPRE, habiéndose designado a Costa Rica sede permanente de esa se-
cretaria para el bienio 1981-1983. En esta reunién se adopté una resolu-
cién, recomendando al AyA la preparacién de un documento dirigido a
las entidades internacionales para el desarrollo, solicitando cooperacién
técnica y financiamiento para la realizacién del plan de adiestramiento
para el personal técnico no profesional.

En la XXVI Reunién de Ministros de Salud de Centroamérica y Pana-
ma (Managua, Nicaragua, julio de 1981), se dio apoyo a la creacién del
CAPRE y de su Secretaria Ejecutiva, y se acordd respaldar las gestiones
destinadas a obtener recursos para financiar el plan de adiestramiento.

En la IIT Reunién del CAPRE (San Salvador, diciembre, 1981) se
aprobd la incorporacién de la Reptblica Dominicana al Comité Coordi-
nador, asi como el documento del proyecto de cooperacién técnica BID/
GTZ/OPS y la continuacién de las gestiones y tramites de negociacién de
un préstamo para financiar dicho proyecto.

EL COMITE COORDINADOR SUBREGIONAL (CAPRE)
Composicion del Comité

El Comité esta integrado por las maximas autoridades de las institu-
ciones de agua potable y alcantarillado y por un representante de los co-
mités nacionales de abastecimiento de agua potable y saneamiento de ca-
da pafs.

La Secretaria Ejecutiva es el 6rgano encargado de coordinar, dirigir y
promover las acciones y el programa de trabajo que aprueba el Comité
Coordinador, asi como la administracién de los recursos de personal a ella
asignado. El Comité Coordinador Subregional tiene la funcién general de
coordinar las acciones de cooperacién horizontal entre los paises en los as-
pectos administrativos, tecnoldgicos y de recursos, a efecto de que los
paises cumplan con los compromisos contraidos en las reuniones interna-
cionales donde se aprobaron las metas del Decenio Internacional del
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Agua Potable y del Saneamiento Ambiental, la cooperacién técnica entre
paises en desarrollo y la salud para todos en el afio 2000.

Los propésitos especificos del Comité Coordinador se ampliaron a los
siguientes:

® Definir las politicas y estrategias necesarias para aumentar la cobertura y
mejorar la calidad de los servicios de agua potable y saneamiento en los paises de
la subregién.

® Facilitar la obtencidn de recursos técnicos y promover su utilizacién entre los
paises miembros.

® Ejecutar programas de cooperacién técnica entre pafses.

¢ Prestar apoyo en caso de desastres.

® Promover la provisién reciproca de suministros entre los paises miembros.

® Promover la estandarizacién de equipos, repuestos y materiales, para facili-
tar el intercambio entre paises.

® Establecer un fondo rotatorio para financiar los requerimientos de operacién
y mantenimiento con aportes institucionales, de los gobiernos y de organismos
internacionales de crédito.

Responsabilidades del Comité

Las responsabilidades del CAPRE se definieron como aparecen a con-
tinuacién:

® Crear la Secretaria Ejecutiva con el propésito de poner en préctica todas las
resoluciones adoptadas en las reuniones ordinarias y extraordinarias.

® Nombrar al Secretario Ejecutivo y a propuesta de este, a otro personal admi-
nistrativo que integre la Secretaria Ejecutiva.

® Aprobar los programas anuales elaborados por la Secretaria Ejecutiva.

® Aprobar el presupuesto de ingresos y egresos para el funcionamiento de la
Secretaria Ejecutiva.

® Aprobar el desarrollo de proyectos que conlleven gastos extrapresupuesta-
rios financiados con otras contribuciones eventuales.

® De acuerdo con el Reglamento Interno aprobado, ratificar la sede de las
reuniones anuales. '

® Aprobar los temas a incluirse en el programa de la préxima reunién.

® Asignar el desarrollo de temas especificos a los comités nacionales para ser
presentados en reuniones futuras.

¢ Gestionar la obtencién de financiamiento para el desarrollo de programas y
proyectos.

® Incorporar a otros paises en el Comité, previo analisis de las solicitudes pre-
sentadas.
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Mecanismo de operacidn

El mecanismo de operacién del CAPRE se inicia durante las reuniones
anuales y extraordinarias y corresponde al Secretario Ejecutivo poner en
accién el cumplimiento de los acuerdos aprobados.

¢ El quérum queda constituido por un minimo de representantes de cuatro
paises y cada pafs representado tiene derecho a un voto. La mayoria relativa de
los presentes es suficiente para la aprobacién de mociones presentadas y acuer-
dos. En caso de empate, el presidente de la reunién tendré doble voto. El progra-
ma de la préxima reunién sera formulado por el Secretario Ejecutivo en consulta
con los miembros del Comité Coordinador y tomando en cuenta las resoluciones
y discusiones de las reuniones anteriores.

® El proyecto de programa de la reunién y los documentos relacionados con
los temas seran puestos en conocimiento de los Comités Nacionales al tiempo de
la convocatoria o por lo menos 30 dias antes del inicio de la reunién.

® Cada reunién tendra una mesa directiva integrada por un Presidente que es
el representante del pafs sede, un Vicepresidente que sera del pafs donde ha de
celebrarse la siguiente reunién y un Relator del pais subsiguiente.

® Los acuerdos y resoluciones aprobados por el Comité Coordinador serin
puestos en practica por la Secretaria Ejecutiva. La labor desarrollada es evaluada
por el Comité Coordinador, mediante un informe que le presentara el Secretario
Ejecutivo.

En la figura 1 se muestra un esquema funcional del CAPRE.

Figura 1. Esquema funcional del CAPRE.
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PLAN DE ADIESTRAMIENTO PARA PERSONAL
TECNICO NO PROFESIONAL

A raiz del analisis de las recomendaciones del Primer Seminario Cen-
troamericano sobre Operacién y Mantenimiento de los Servicios de Agua
Potable llevado a cabo por la I Reunién de Gerentes y Directores de las
Instituciones de Agua Potable y Alcantarillado, se aprobd la integracién
de un equipo multidisciplinario, y muy bien preparado en las dreas de
operacién, mantenimiento, calidad del agua, y recursos humanos. Este se
encargaria de elaborar un plan de accién para acelerar las acciones dirigi-
das al fortalecimiento de las instituciones nacionales responsables por la
prestacién de servicios de agua potable y alcantarillado de Centroamérica
y Panama4, con la inclusién de politicas y estrategias técnicas, administra-
tivas, econdmicas y financieras.

Esta labor inicial fue complementada por la recopilacién de datos que
los gerentes hicieron en sus paises, de mayo a junio de 1981.

Con base en la informacién recopilada, se determinaron las siguientes
necesidades de adiestramiento a nivel técnico no profesional de personal
en las instituciones participantes:

Instituto Costarricense de

Acueductos y Alcantarillados (AyA) Costa Rica 1.012 funcionarios
Instituto Nacional de Agua y Republica

Alcantarillado (INAPA) Dominicana  1.200 ”
Empresa de Agua (EMPAGUA) Guatemala 732 ”
Servicio Auténomo Nacional de

Acueductos y Alcantarillados (SANAA)  Honduras 470 ”
Instituto Nicaragiiense de

Acueductos y Alcantarillados (INAA) Nicaragua 474 ”
Instituto de Acueductos y

Alcantarillados Nacionales (IDAAN) Panama 600 ”
Administracién Nacional de

Acueductos y Alcantarillados (ANDA) El-Salvador 402 ”

Estas cifras incluyen otro personal que se beneficiara del proyecto.
Ademas, existe la necesidad de adiestrar otros grupos de personal profe-
sional, administrativo y operativo no técnico.

El plan de accién elaborado segin la informacién reunida y las priori-
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dades, demanda y necesidades determinadas, incorpora los siguientes ob-
’ Yy ’
jetivos inmediatos:

® Proporcionar asistencia técnica a las instituciones de agua potable y alcanta-
rillado participantes, a fin de fortalecer y aumentar su capacidad técnica y admi-
nistrativa y fomentar el desarrollo y adiestramiento de sus recursos humanos, in-
tegrandolos con los objetivos globales de la institucién.

® Proporcionar asistencia técnica a las mismas instituciones con vistas a incre-
mentar la tecnologia necesaria para llevar a un progreso 6ptimo la operacién y
mantenimiento de sus sistemas, con énfasis en el control de pérdidas en la red de
distribucién.

® Ampliar la fuente de manc de obra adecuada disponible en cada institucién
participante, mediante procesos de desarrollo y adiestramiento.

® Desarrollar y adoptar recursos de adiestramiento y de ensefianza adecuados
a las necesidades y condiciones locales.

e Crear en cada pafs participante un grupo de adiestramiento y expertos que
en el futuro puedan participar en programas a nivel nacional.

® Facilitar en la subregién las condiciones para hacer uso de los conocimientos
ya existentes y de la capacidad instalada para desarrollar programas de adiestra-
miento y mejorfa de los servicios.

® Realizar un minimo de 42 cursos de adiestramiento, de contenido técnico,
en las instituciones participantes, contando con no menos de 630 participantes.

® Realizar un minimo de 10 cursos para adiestrar instructores y supervisores
en técnicas de ensefianza en la clase y en el sitio de empleo.

® Instalar y equipar una unidad de deteccién y control de fugas en cada una de
las instituciones participantes.

EJECUCION DEL PROYECTO

El AyA/Costa Rica es la institucién responsable por la ejecucién del
proyecto. El proyecto integral se desarrollara en las cuatro fases coordina-
das y complementarias que se resumen en la figura 2 y se describen a con-
tinuacién.

Fase 1. Instalacidn y programacion

En esta fase se llevaran a cabo las siguientes actividades:

® Seleccién y contratacién del coordinador regional del proyecto. Este profe-
sional debera ser reclutado preferencialmente entre los pafses participantes.

® Seleccién y contratacién de un asesor técnico, con experiencia en gerencia
de sistemas de adiestramiento en operacién y mantenimiento de sistemas de agua
y alcantarillado. Este profesional debera ser reclutado a nivel internacional.



Sistema subregional de adiestramiento /393

Figura 2. Fases del proyecto, 1982-1984.
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* Designacién del coordinador nacional y demés personal del proyecto por
parte del AyA.

¢ Instalacién de la oficina regional de coordinacién del proyecto en el AyA en
San José, Costa Rica.
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® Realizacién en cada institucién (pafs) participante de estas acciones prelimi-
nares:

a) Determinacién de las necesidades generales de adiestramiento de perso-
nal técnico no profesional, asi como de los requerimientos para la detec-
ci6n y control de fugas en redes de distribucién de agua.

b) Catastro de los recursos para adiestramiento y para deteccién y control
de fugas que existen en cada institucién (pafs).

c) Identificacién de politicas y reglamentos de personal y de adiestramiento.

e Elaboracién del plan detallado de trabajo que englobara las actividades a ser
desarrolladas a nivel subregional y en los paises.

e Obtencién del plan de trabajo por el Comité Coordinador Regional, con
participacién de representantes del BID, la OPS y la GTZ.

Como resultado de esta fase, que se estima realizable en seis meses, se
habr4 contratado el personal, instalado la Oficina de Coordinacién Re-
gional del proyecto, y aprobado el plan detallado de trabajo por el Comité
Coordinador Regional.

Fase 2. Creacién de la infraestructura operacional del proyecto a nivel de las
tnstituctones nacionales

En esta fase se procedera a las siguientes tareas:

e Asesorar a las instituciones participantes en la planificacién e instalacién de
sus unidades de adiestramiento (UA), identificando y especificando personal,
instalaciones y equipo necesario.

e Asesorar a las instituciones participantes en la planificacién e instalacién de
sus unidades de deteccién y control de fugas (UDCF), identificando y especifi-
cando personal, instalaciones y equipo necesario.

e Adquirir equipos y materiales para la operacién de las UA 'y de las UDCF.

e Contratar consultores especialistas para los trabajos de esta fase.

Parte de esta fase seré realizada paralelamente a la fase siguiente. El
tiempo necesario se estima en no mds de siete meses, debiendo las UA y
las UDCF organizarse dentro de los tres primeros meses.

El resultado directo de esta fase ser la instalacién de siete unidades de
adiestramiento, y siete unidades de deteccién y control de fugas equipa-
das con personal y material.

Fase 3. Adiestramiento de los jefes de las UA, de los ingenieros jefes y jefes de
cuadrilla de las UDCF y de instructores

En esta fase se completaran las siguientes operaciones:
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® Seleccién y contratacién de los expertos que se dedicarén a desarrollar el ma-
terial didactico y a dictar los cursos para jefes de las UA, ingenieros jefes y jefes
de cuadrilla de las UDCF e instructores.
® Desarrollo y produccién de este material didactico.
® Realizacién en Costa Rica de los siguientes cursos de capacitacién para per-
sonal de las instituciones que se beneficiardn del proyecto:
a) Un curso de cuatro semanas para los jefes de las UA (y sus eventuales
suplentes).
b) Un curso de seis semanas para los jefes de las UDCF (y sus eventuales
suplentes).
¢) Un curso técnico-practico de ocho semanas sobre medicién y control de
fugas en redes de distribucién, para los jefes de cuadrillas asignados a las
UDCEF.
¢ Realizacién en cada pafs de un curso sobre técnicas de adiestramiento y de
desarrollo de material didactico que se impartiré en tres perfodos de una semana
de duracién, con seis semanas de intervalo entre cada uno de ellos, destinado a
capacitar 105 adiestradores (15 por pafs).
® Posteriormente se ofrecera en cada pafs un curso de tres semanas de dura-
cién para adiestrar a 105 técnicos adicionales que ya hayan asistido a los cursos
para técnicos en Costa Rica.

El tiempo para llevar a cabo esta fase se estima en no méas de nueve me-
ses. En parte, esta fase se ejecutard simultdneamente con las fases 2 y 4.

Los resultados de la fase 3 serdn la elaboracién de manuales de admi-
nistracién del adiestramiento para los jefes de las UA, de medicién y
control de fugas para ingenieros jefes de las UDCF, de medicién y control
de fugas para jefes de cuadrilla de las UDCF, y de adiestramiento de ins-
tructores; y el adiestramiento de siete ingenieros y 14 jefes de cuadrilla en
actividades de deteccién y control de fugas, de 14 técnicos en administra-
cién y ejecucion de actividades de adiestramiento y desarrollo de recursos
didacticos, y de 105 supervisores en técnicas de adlestramlento y de-
sarrollo de material didactico.

Fase 4. Adiestramiento de personal técnico no profesional en operacion y manteni-
maento de sistemas de agua y alcantarillados, y evaluacién del programa

En esta fase se realizaran las siguientes actividades:

® Seleccién y contratacién de los expertos que se dedicaran a la coordinacién y
desarrollo del material didéctico y al dictado de los cursos. Se hard maximo uso
de los expertos ya existentes en las instituciones (paises) participantes.

® Produccién de manuales y material did4ctico necesario para el dictado de los
cursos.
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¢ Preparacién del contenido y modalidad de realizacién de los cursos tedrico-
practicos para técnicos sobre las materias indicadas en el cuadro 1.

® Realizacién en Costa Rica de 15 cursos técnico-practicos de una semana ca-
da uno, con énfasis en operacién y mantenimiento, como se indica en el cuadro
1, para adiestrar a 200 técnicos (incluye 105 instructores).

® Realizacién en cada uno de los seis paises restantes de por lo menos cuatro
cursos técnico-précticos, seleccionados de la lista presentada en el cuadro 1, con
una duracién de dos semanas como término medio, para adiestrar a 330 personas
de nivel técnico no profesional.

® Realizaci6n de siete cursos para instruir supervisores en técnicas de adiestra-
miento en el servicio de sus subordinados. Estos cursos serdn ejecutados en la UA
de cada una de las instituciones participantes, tendran una duracién de tres se-
manas y capacitaran a unos 100 supervisores (15 por institucién).

® Revisién y adaptacién de manuales y material didéctico utilizado en los cur-
sos.

® Revisién y evaluacidn de cada curso para medir los resultados y compararlos
con los objetivos establecidos, para el eventual redisefio del curso.

® Realizacion de dos evaluaciones de la ejecucién y una evaluacién del impac-
to del proyecto en las instituciones participantes, con vistas a la formulacién de la
continuacién del programa.

Las evaluaciones de la ejecucién deberén ser efectuadas por el coordi-
nador subregional del proyecto y deberan ser sometidas al Comité Coor-
dinador Subregional 12 y 24 meses después del inicio del proyecto. El im-
pacto del proyecto debera ser evaluado por dos consultores, especifica-
mente contratados seis meses antes de que finalice el proyecto, quienes

Cuadro 1. Materias de adiestramiento para cursos tedrico-prdcticos.

Areas de operacién

Areas de mantenimiento

Otras areas

Plantas de tratamiento (incluye
cloracién)

Estaciones de bombeo (incluye
pozos y cloracién)

Acueductos rurales (bombeo
y gravedad)

Sistema de distribucién (incluye
deteccién y control de fugas)

Motores eléctricos y paneles
de control

Motores a combustién
(diesel y gasolina)

Bombas centrifugas y otras

Medidores domiciliarios

Equipos de cloracién

Equipos de tratamiento de agua
(incluye filtros)

Pozos profundos

Sistema de distribucién
(redes y tanques)

Trabajos con la comu-
nidad

Fontaneria

Revisién de instalaciones
domiciliarias
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presentaran un informe al Comité Coordinador Regional con sus reco-
mendaciones para la continuacién del programa.

El tiempo necesario para llevar a cabo esta fase se estima en 19 meses,
aproximadamente. Los resultados de esta fase serdn: la formacién de no
menos de 630 técnicos en unos 42 cursos (de dos semanas en promedio),
la elaboracién de 15 manuales de adiestramiento en técnicas de operacién
y mantenimiento de instalaciones, la preparacién de tres informes de eva-
luacién y la elaboracién de un borrador de propuesta para la continuacién
del proyecto.

Las actividades seran realizadas para lograr los objetivos del proyecto y
la correlacién entre ellas en el tiempo especificado por el cronograma a se-

guir.

ELEMENTOS NECESARIOS PARA LA ADMINISTRACION
DEL PROYECTO

A nivel de la planificacion estratégica

El Comité Coordinador Regional del proyecto, en el que participa un
representante del programa cooperativo OPS, GTZ y BID, tiene la res-
ponsabilidad de definir los objetivos, manejar los recursos y evaluar el sis-
tema, de manera que todas las organizaciones que tienen relacién con el
proyecto puedan participar en la fijacién de metas del sistema, compar-
tiendo responsabilidades y beneficios.

A nivel de administracion y coordinacion del proyecto

El nivel tactico o gerencial sera manejado por el coordinador subre-
gional, con la asistencia del asesor técnico y por el Secretario Ejecutivo del
CAPRE, utilizando los siguientes recursos: material y personal de apoyo,
y pasajes y viaticos para hacer el diagndstico general y para la asesoria del
coordinador y del asesor técnico a las instituciones participantes.

A navel de ejecucion del proyecto

Este aspecto sera atendido por los jefes de las unidades de adiestra-
miento de cada pais participante, contando con los siguientes recursos:

® Pasajes y vidticos para la organizacién de las UA y UDCF en cada uno de
los paises.
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¢ Pasajes y viaticos para la realizacién de los cursos para instructores.

® Consultores a corto plazo.

® Pasajes y viaticos para la realizacién de 39 cursos técnicos en los paises y La
Uruca.

¢ Pasajes y vidticos para la realizacién de siete cursos para supervisores.

¢ Produccién de manuales y otros recursos didacticos.

® Equipos para las UA.

¢ Equipos para las UDCF.

Esquema funcional del sistema

En la figura 3 se describe el esquema funcional del sistema formado por
el Comité Subregional CAPRE, que incluye a representantes de siete
paises y representantes del BID, GTZ y la OPS, la Secretaria Ejecutiva
del CAPRE, el Coordinador Subregional, el Asesor Técnico y las UA y
UCDF de los siete paises. ‘

Figura 3. Esquema funcional del sistema.

GOBIERNOS

COMITE DE COORDINACION SUBREGIONAL
{7 PAISES, BID.GTZ, OPS)

l

SECRETARIO

AyA/COSTA PERMANENTE
RICA DE CAPRE

ORGANISMO

EJECUTOR COORDINADOR ASESOR
SUBREGIONAL TECNICO

AyA ANDA INFOM SANAA IDAAN INAA INAPA
COSTA RICA EL SALVADOR GUATEMALA HONDURAS PANAMA NICARAGUA REPUBLICA
DOMINICANA

MECANISMO DE EVALUACION

El Comité Coordinador fijaré los objetivos y evaluara los resultados del
proyecto. La figura 4 servirad de base general para la evaluacién.

El contexto es el 4rea en que opera el proyecto e incluye los factores ya
descritos que determinan la formulacién del plan.
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Figura 4. Relacion entre varios aspectos del programa.

—} I CONTEXTO l
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v FFECTOS DEL PROGRAMA

— Durante el curso y al final de este

| ’ — Rendimiento en el trabajo

— Resultados a largo plazo

Los objetivos comprenden las metas que el programa intenta lograr.
A corto plazo, usando el marco subregional de las instituciones del sec-
tor, los objetivos prioritarios del proyecto son:

® Mejorar la operacién y el mantenimiento de los sistemas de agua potable y
alcantarillados para beneficio de los usuarios de esos servicios.

.® Crear en cada institucién participante del proyecto una Unidad de adiestra-
miento (UA) con la capacidad y los recursos para que se desarrolle como un siste-
ma permanente de formacién de personal.

¢ Crear en cada institucién participante una Unidad de deteccién y control de
fugas (UDCF) y proporcionarle la capacidad y los recursos para operar en forma
permanente.

® Formar instructores en todas las instituciones nacionales para que a su vez
impartan adiestramiento al personal dentro de su empresa y asegurar, de este
modo, la continuidad del proyecto con recursos propios.

A largo plazo, los objetivos son:

® Crear en la subregion un sistema de adiestramiento autosuficiente por me-
dio de la cooperacién horizontal y que haga uso del CAPRE vy de los conocimien-
tos existentes.

® Adecuar las instalaciones para desarrollar un sistema permanente de
adiestramiento a fin de mejorar la prestacién de los servicios y, por ende; la salud
y €l bienestar de la poblacién.
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Otros aspectos evaluativos del proyecto abarcan las caracteristicas de los
estudiantes (detectar al inicio del programa aquellas caracteristicas que
puedan afectar su rendimiento); los recursos para la capacitacién (personal,
materiales didacticos, facilidades y recursos financieros); los procesos de ca-
pacitacién (manera en que el programa funciona en administracién, ense-
fianza, aprendizaje y evaluacién), y los efectos del programa (logros de las
metas incluidas y no incluidas en el proyecto durante los cursos, al final y
en el trabajo, conforme se ha descrito anteriormente).

COSTO DEL PROYECTO

En el cuadro 2 se incluye una estimacién del costo total del proyecto y
un desglose aproximado de los aportes del BID, GTZ y de los paises parti-
cipantes.

Cuadro 2. Costo del proyecto y desglose aproximado de aportes por entidades nacionales e internacionales.

Entidad Aporte (US$) Porcentaje del total
BID 841.000 35,0
GTZ 485.000 20,0
AyA (Costa Rica) 160.000 6,6
ANDA (E] Salvador) 156.750 . 6,4
INFOM (Guatemala) 156.750 6,4
SANAA (Honduras) 156.750 6,4
IDAAN (Panama) 156.750 6,4
INAA (Nicaragua) 156.750 6,4
INAPA (Repiblica Dominicana) 156.750 6,4
Aplicacién de los fondos
Rubro
BID GTZ Paises Total

Consultores 320.000 178.300 - 498.300
Participantes 161.100 70.000 146.300 377.400
Equipo y material 241.000 180.500 51.500 473.000
Apoyo al proyecto 41.000 24.000 796.500 861.500
Miscelaneos 77.900 32.200 106.200 216.300

Total 841.000 485.000 1.100.500 2.426.500

RECOMENDACIONES PARA LA CONTINUACION DEL
SISTEMA DE ADIESTRAMIENTO

Con base al marco institucional a nivel de los paises y haciendo uso del
convenio subregional ya establecido a través del CAPRE, es posible que
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las instituciones nacionales mantengan operando su proyecto nacional de
adiestramiento, después de finalizar la cooperacidn internacional, a base
de las siguientes recomendaciones:

® Destinar fondos locales al proyecto para mantener y fortalecer las UA.

® Hacer uso de la cooperacién horizontal por medio de] CAPRE.

® Continuar con el apoyo de la OPS a nivel de cada pafs, recibiendo asesora-
miento en casos especiales.

* Continuar con el apoyo del BID, por medio de su programa de cooperacién
técnica entre los pafses latinoamericanos.

NEGOCIACION CON LOS ORGANISMOS INTERNACIONALES

En la formulacién del programa de cooperacién técnica se ha contado,
desde el inicio, con la participacién de la OPS, destacdndose el menciona-
do Seminario sobre Operacién y Mantenimiento y la I Reunién de Ge-
rentes y Directores de las Instituciones de Agua y Alcantarillado en San
José, Costa Rica, en mayo de 1979. También ha participado la GTZ a
través de contactos por medio de la OPS y del AyA de Costa Rica, en cali-
dad de Secretaria Permanente del CAPRE.

Se ha efectuado el contacto inicial entre el BID y el AyA de Costa Rica,
y en marzo de 1982 el Banco aprobb el plan de operaciones del proyecto y
autoriz6 el préstamo no reembolsable para financiarlo.

Queda pendiente la firma de los convenios entre el BID y el AyAyla
GTZ y el AyA, fijando las condiciones y términos de la cooperacion técni-
ca financiada con fondos no reembolsables; y entre la OPS y el AyA, para
establecer la cooperacién técnica pertinente para agilizar y garantizar el
flujo de los recursos internacionales necesarios durante la ejecucién del
proyecto.

RESUMEN

El documento presenta los antecedentes que originaron la creacién del
Comité de Gerentes y Directores de las Instituciones de Agua Potable y
Saneamiento de Centro América y Panam4, asi como informacién sobre
su composicion, responsabilidades y mecanismos de operacién.

Describe c6mo se definieron las necesidades y prioridades en este cam-
po y la formulacién de un sistema de capacitacién de personal técnico no
profesional. Da cuenta de las negociaciones entabladas con organismos



402 / Educacion médica y salud ® Vol. 16, No. 3 (1982)

nacionales e internacionales para obtener apoyo financiero para el pro-
yecto de adiestramiento correspondiente, cuyo objetivo final es establecer
unidades de adiestramiento y unidades de deteccién de fugas de agua en
los siete paises del drea centroamericana y en la Repiblica Dominicana y
capacitar en 19 meses 630 técnicos mediante cursos a dictarse en dichos
paises. Asimismo, se ofrece informacién sobre la planificacién estratégica,
gerencial y operacional del proyecto y se incluye un esquema funcional y
el mecanismo de evaluacién de las actividades del mismo.

BIBLIOGRAFIA

Documento del Proyecto de Cooperacién Técnica BID/OPS/GTZ. San José, Costa Ri-
ca, Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados, septiembre de 1981.
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ciones de Agua Potable y Alcantarillado, San Salvador, El Salvador, diciembre de 1981.

Programa Regional de Operacién y Mantenimiento de Sistemas de Agua Potable y Al-
cantarillado. BID—Plan de Operaciones TC-82-01-21-2. Washington, D.C., febrero de
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Status Report on the Proposal for a Training System for Technical Personnel of Water
Supply and Sanitation Institutions in Central America, Panami and Dominican Repub-
lic. Washington, D.C., OPS, marzo de 1982.

THE SUBREGIONAL TRAINING SYSTEM AS A MEANS OF MEETING
INSTITUTIONAL TRAINING NEEDS (Summary)

The document traces the developments that led to the inception of the Com-
mittee of Managers and Directors of Water Supply and Sanitation Institutions of
Central America and Panama, and furnishes data on its membership, responsi-
bilities and operating procedures.

It describes how needs and priorities in this field have been defined and the for-
mulation of a system for the training of nonprofessional technical staff. It reviews
the negotiations entered into with national and international agencies to obtain
financial support for a project for such training, designed to set up training units
and units for the detection of water losses in the seven countries of the Central
American area, and the Dominican Republic, and to train 630 technicians in 19
months in courses to be conducted in those countries. Also, it supplies informa-
tion on the strategic, managerial and operational planning of the project, includ-
ing a functional scheme and the mechanism for evaluating the project’s opera-
tions.
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SISTEMA SUB-REGIONAL DE TREINAMENTO COMO MECANISMO
PARA SATISFAZER NECESSIDADES INSTITUCIONAIS DE
CAPACITACAO (Resumo)

Constam no documento os antecedentes que deram origem  criagao do Comi-
té¢ de Gerentes e Diretores das Instituigdes de Agua Potavel e Saneamento da
América Central e Panam4, bem como dados sobre sua composi¢io, responsabi-
lidades e mecanismos de operagao.

O trabalho descreve as necessidades e prioridades nesse campo, e a formulagio
de um sistema de capacitagdo de pessoal técnico nio profissional. Informa tam-
bém sobre as negociagbes mantidas com organismos nacionais e internacionais
no sentido de obter apoio financeiro para o correspondente projeto de treinamen-
to, cujo objetivo final é estabelecer unidades de treinamento e unidades de detec-
¢do de fugas de 4gua nos sete paises da drea centro-americana, e na Republica
Dominicana, e capacitar, em 19 meses, 630 técnicos mediante cursos a serem mi-
nistrados nesses paises. Além disso, presta informagdes sobre o planejamento es-
tratégico, gerencial e operacional do projeto e inclui um esquema funcional e o
mecanismo de avaliacdo das atividades do mesmo.

SYSTEME SOUS-REGIONAL DE FORMATION POUR SATISFAIRE
LES BESOINS INSTITUTIONNELS (Résumé)

Le document examine l'origine du Comité des dirigeants des institutions
d’adduction d’eau et d’assainissement d’Amérique centrale et de Panama et
donne des renseignements sur sa composition, ses responsabilités et ses mécanis-
mes de fonctionnement.

Il expose la maniére dont se sont définis les besoins et les priorités dans ce do-
main et I’élaboration d’un systeme de formation du personnel technique et pro-
fessionnel. L’ article rend compte des négociations engagées avec les organismes
nationaux et internationaux en vue d’obtenir des concours financiers pour le pro-
jet de formation dont I’objectif final consiste & mettre en place des services de for-
mation et des services chargés de déceler les fuites d’eau dans les sept pays
d’Amérique centrale et la République Dominicaine et a former en 19 mois 630
techniciens grace a des cours qui seront dispensés dans ces pays. L’article
présente également des renseignements sur la planification stratégique, gestion-
nelle et opérationnelle du projet et en décrit le schéma fonctionnel et le
mécanisme d’évaluation de ses activités.
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Principales problemas que limitan la
participacién comunitaria en los proyectos
de abastecimiento de agua y saneamiento

JULIO ALVAREZ VIGIL!

INTRODUCCION

En una publicacién de la OPS en la que se resumieron los informes pre-
sentados por los Gobiernos Miembros de la OPS a la IV Reunién Espe-
cial de Ministros de Salud de las Américas (1977) se incluyeron los si-
guientes comentarios:

‘‘El concepto y los criterios sobre participacién de la comunidad sugeridos en
el Documento REMSA 4/4 Rev. 1, concuerdan con los emitidos en todos los in-
formes que se refieren a esta estrategia.

Se observa, en general, que en todos los paises la practica de la participacién
est4 ligada, por una parte, a las tradiciones y costumbres populares y, por la otra,
al cumplimiento, mutuamente satisfactorio, de compromisos reciprocos entre la
comunidad y el Estado, sobre todo en el nivel local.

* Se afirmé que la organizacién y la capacitacién de la comunidad para partici-
par son requisitos indispensables para garantizar que esa participacién sea activa,
consciente, responsable, deliberada y sostenida. . .

En la mayoria de los paises, la participacién de la comunidad tiene su expre-
sién principal en la creacién y en el funcionamiento dirigido de comités o juntas,
o en contribuciones ocasionales de la comunidad—contribuciones que pueden ser
morales, econémicas, en especie o en esfuerzo, para obras temporales o en caso
de emergencia’’.

En los proyectos de saneamiento del medio consideramos que la partici-
pacién de la comunidad puede ser enfocada como si fuese un problema de
difusién de tecnologia apropiada (figura 1). El anélisis de este esquema
indica que nuestros paises cuentan con la tecnologia necesaria, equipos,
personal calificado e infraestructura para resolver los problemas basicos
de saneamiento del medio. Por ende, el problema reside en la difusién de
estas técnicas y en su adopcién por parte de los beneficiarios. A este res-

1Consultor en Comunicacién en Salud, Area III de la OPS, Guatemala, Guatemala.

404
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Figura 1. Interrelacion entre la produccion de tecnologia y difusion
de la innovacidn.
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pecto es preciso establecer una estrategia de comunicacién educativa per-
manente con los usuarios que les permita alcanzar un nivel de conoci-
miento para que pueda desencadenarse el proceso de adopcién de innova-
ciones conforme al esquema de la figura 2.

Figura 2. Atributos percibidos de las innovaciones y su tasa
' de adopcidn.
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En Guatemala, por ejemplo, hemos identificado las siguientes restric-
ciones intra y extrainstitucionales en relacién con el nivel 1til de conoci-
miento que es necesario que alcance la comunidad para que pueda ser
realmente motivada a participar en los proyectos de agua y saneamiento,
como en otros programas de salud.

Limitantes intrainstitucionales

1. Marginalizacidn de los usuarios en la programacion

El disefio, analisis y proyecciones de los programas de abastecimiento
de agua y saneamiento del medio en general se analizan tedrica y técnica-
mente fuera de las comunidades que se pretenden servir. Por lo tanto, re-
sulta muy dificil motivar a las comunidades para que participen en la so-
lucién de problemas en cuya bisqueda no han participado y en muchos
casos no entienden.

2. Informacion sociocultural insuficiente

Al iniciar las actividades de promocién (difusién) de los sistemas de
abastecimiento de agua o saneamiento del medio no se analiza la estruc-
tura del sistema social comunitario. Mal se podria, por lo tanto, identifi-
car los factores ‘‘claves’’, cuya eventual modificacién conllevaria a una
mejor eficiencia y eficacia del proceso de cambio que se desea inducir,
asegurandose asf la perdurabilidad del cambio en el tiempo; tipo de per-
cepcién y grado de tolerancia de la innovacién por parte de las comunida-
des y los individuos; canales factibles de ser usados en la difusién, su co-
bertura de impacto y credibilidad de la fuente de informacién; caracteris-
ticas de los lideres de opinién, tradicionales o innovadores; red de rela-
ciones interpersonales; identificaciéon de quién detecta un papel de autori-
dad, sea esta formal o informal; opinién generalizada en la comunidad
sobre la problemaética de que se trate.

3. Falta de coordinacidn entre servicios

La actividad basica de promocién se centra en la formacién de comités
de agua potable, o dicho de otra forma, en la adicién de un nuevo elemen-
to al sistema social existente. Se producen entonces dos alternativas: la co-
munidad acepta y reconoce a este comité como el responsable u organis-
mo conductor del proceso (aceptacién por parte del sistema); o este entra
en pugna con otros comités en la comunidad (por ejemplo el comité de sa-
lud, el de adelanto local, el comité coordinador departamental, etc.) e
incluso con organismos del mismo sector o agencias privadas que buscan
la misma finalidad. Tal situacién genera una actitud competitiva entre es-
tos organismos, con el consiguiente despilfarro de esfuerzos y recursos.
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Las comunidades, al ser requeridas por varios organismos, se atomi-
zan, disminuyendo de este modo el dinamismo que emana de su cohesién
como sistema, y adoptan una actitud de apatia o de'rechazo ante las nece-
sidades de cooperacién.

4. Tardanza en la respuesta y falta de coordinacién institucional

Los departamentos de estudio y disefio inician la elaboracién de los pla-
nos, empleando en ello més tiempo que el deseado por las comunidades.
Cuando el agente regresa para dar a conocer la factibilidad técnica del
proyecto, se encuentra con una comunidad indiferente o escéptica por la
tardanza en la respuesta a su solicitud.

También puede ocurrir que durante ese tiempo otra institucién se en-
cuentra actuando en la comunidad y que los servicios que ella ofrece son
mis ventajosos para los usuarios (por ejemplo, gratuidad en la construc-
cién de los servicios).

Estos hechos someramente expresados limitan la participacién de las
comunidades, debido a la fuerte gravitacién que tienen las experiencias
negativas en cualquier proceso de participacién comunitaria.

5. Falta de coordinacion entre especialistas y agentes de cambio

Es evidente que los conocimientos sobre la importancia del consumo de
agua potable, el adecuado uso de los sistemas y el mejoramiento del me-
dio, pierden todo o buena parte de su valor si quedan circunscritos a nivel
de los profesionales y especialistas y no trascienden al exterior o usuarios
potenciales. En la mayoria de los casos los especialistas deben servirse de
un agente intermediario para transmitir sus conocimientos a las comuni-
dades, con el cual no siempre se encuentran debidamente coordinados o
complementados.

Esta descoordinacién puede derivar de simples motivos burocraticos o
tener raices més profundas, como por ejemplo en la formacién académica
del personal. Esto 1ltimo es especialmente importante ya que la difusién
de innovaciones, como ciencia social, suele tener una flexibilidad concep-
tual y operativa que no siempre acopla bien con la rigidez de las ciencias
puras.

En la prictica surgen conflictos de varios tipos, y cada disciplina cree
ser el elemento mas importante del binomio, olvidando que en forma
aislada su valor para las comunidades es minimo.

6. Capacitacion de los agentes de cambio

Por lo general las actividades de promocién (difusién) de los sistemas
de abastecimiento de agua y mejoramiento del medio son encomendadas
a un agente de cambio (promotor, inspector de saneamiento, técnico en
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salud rural, etc.) que, si bien posee un conocimiento de los aspectos técni-
cos, no sucede lo mismo con los aspectos de las ciencias de la conducta.

El trabajo con las comunidades significa contacto con seres humanos,
quienes actdan y piensan segun patrones de conducta preestablecidos, co-
mo es el caso de las poblaciones indigenas en particular, y los pobladores
rurales en general. Estos llevan una gran carga cultural, antropolégica,
social, psicolégica y econémica que muchas veces no corresponde al es-
quema que sobre estos aspectos ha desarrollado el programa técnico, pro-
duciéndose el natural choque de las subculturas. Esta realidad social exige
que el agente de cambio tenga conocimientos sobre los aspectos antropo-
légicos, psicoldgicos y sociales que le permitan de algiin modo interpretar
y saber abordar problemas de comportamiento de los usuarios del progra-
ma.

Si bien la mayoria de este personal carece de preparacién en esta dis-
ciplina, no es menos cierto que algunos poseen un amplio conocimiento
empirico, fruto de una vasta experiencia en el terreno. No obstante, se
hace necesaria una mayor capacitacién en estos y en otros campos, tales
como: programacién, disefio, produccién y evaluacién de ayudas audiovi-
suales y técnicas de ensefianza y aprendizaje, y comunicacién social.

Una forma de abordar este problema podria ser la adopcién de técnicas
de educacién a distancia a través del uso de médulos de autoinstruccién.
Esta posibilidad se veria favorecida si el agente de cambio asumiera la res-
ponsabilidad de un determinado sector geografico (concepto de poblacién
a cargo) y permaneciera en él por determinados perfodos, tiempo que le
permitiria desarrollar sus médulos. La evaluacién y progreso de su apren-
dizaje se harfa en talleres de trabajo cada tres meses, organizados en las
cabeceras regionales. Un sistema de becas en el pais o en el extranjero
complementaria la formacién del recurso humano necesario para esta ac-
tividad.

7. Escasa permanencia del agente de cambio en las comunidades

El agente de cambio permanece un minimo de tiempo en las comunida-
des, no siéndole posible un conocimiento cabal de ellas, ni menos ganarse
la aceptacién de los lideres de opinién o autoridades de decisién, sean es-
tas formales o informales, y que juegan, como se ha dicho, un papel deci-
sivo en los procesos de adopcién, de manera especial en las comunidades
indigenas, que por razones histéricas reaccionan negativamente a cual-
quier iniciativa de los ladinos (en Guatemala, personas de origen hispéni-
cc}.

Un contacto esporadico con estos ‘‘lideres’’ no permite una adecuada
interaccién educativa, de manera que su accién, como no pasa de la fase
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de conocimiento, no llega a la fase de persuasién, que es la que genera
realmente un cambio perdurable y su consecuente efecto multiplicador.

Las actividades del agente de cambio, por lo tanto, se limitan a una ra-
pida constitucién de los comités y recopilacién de la documentacién legal,
no disponiendo del tiempo necesario para una actividad comunitaria que
refuerce las decisiones a través de una adecuada retroalimentacién, su-
pervisién y seguimiento.

8. Actividades de promocidn diseminadas

El estudio de un proyecto de abastecimiento de agua se inicia con el re-
cibo de las solicitudes de las comunidades, las cuales suelen encontrarse
muy distantes unas de otras, por lo que hay una dispersién espacial de las
actividades de los agentes de cambio. El agente de cambio acude a estas
comunidades para cumplir con la visita preliminar y dar a conocer los
procedimientos que empleard la institucién o servicio promotor en la
construccidn de los sistemas, reglamentacioén que rige el funcionamiento
de los comités de abastecimiento de agua, y la documentacién legal nece-
saria.

9. Material diddctico inadecuado .

Las actividades de difusién de conocimientos requieren de un material
didactico y audiovisual adecuado al perfil de cada comunidad y que en la
actualidad no existe.

La ayuda audiovisual de uso mas frecuente en las comunidades suele
ser la pelicula, que por lo regular se obtiene en calidad de préstamo en
instituciones foraneas o en embajadas. Si bien su empleo asegura una
asistencia adecuada, ya que constituye un entretenimiento para las comu-
nidades rurales que poco o nada tienen para distraerse, sus resultados co-
mo medio educativo son muy dudosos debido al lenguaje técnico, inade-
cuado para las comunidades rurales; ambientacién y personajes exéticos,
que en nada contribuyen a que los campesinos se identifiquen con el
problema, y a su uso inadecuado por parte del agente, quien piensa que la
pelicula basta por si sola para transmitir adecuadamente un mensaje, sin
recordar que esta es solo un medio y no un fin y por si sola no puede
lograr el objetivo deseado.

Los medios impresos—afiches, carteles, volantes, cartillas, folletos,
etc.—son otros materiales de uso corriente. Sin desconocer su valor para
ciertas audiencias, debemos recordar que su utilidad es muy dudosa, si
consideramos el alto grado de analfabetismo de nuestras comunidades ru-
rales. La dificultad no solo esté en su distribucién sino también en su ubi-
cacién, pues expuestos al viento, la lluvia y el sol, sera rapida su destruc-
cién y alto su costo. Ademas, su vida til es limitada y habitualmente no
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se hace de ellos una adecuada evaluacién de su percepcidén por el usuario,
sino que predomina el criterio del especialista o del artista de los bocetos,
que légicamente no es a quien se desea llegar.

La charla es otra de las modalidades de uso mas frecuente. Sin desco-
nocer que como técnica de interaccién personal es muy valiosa, por su
contenido, lenguaje y motivacién responde mejor a los requisitos acadé-
micos de una determinada disciplina y no a las caracteristicas de la
audiencia a la que va dirigida. En la mayoria de los casos, al aplicarles el
indice de lecturabilidad a algunas charlas tipo, su resultado cae en lo in-
descifrable para el usuario rural.

Limitantes extrainstitucionales

1. Dispersion de la poblacion

La gran dispersién de la poblacién en las areas rurales estd determina-
da por factores eminentemente ecolégicos (naturales) y no es planificada.
Los cacerios se van dispersando a lo largo de las riberas de los rios o de los
caminos (por razones obvias), lo que hace que la extensién de los servicios
de salud sea cada dia més costosa o imposible de realizar, amplidndose la
brecha entre la oferta y la demanda. Sin embargo, siendo el hombre bio-
légicamente débil no puede subsistir aisladamente; su fortaleza (por
ejemplo, el control del medio ambiente) se origina a partir de su aso-
ciacién con otros seres humanos (instinto gregario), lo que da origen a al-
gin tipo de comunicacién que hace posible esta asociacién indispensable
para su supervivencia. Estas comunidades, por lo tanto, tienen que haber
desarrollado mecanismos espontdneos de comunicacién que es necesario
identificar, conocer y utilizar para desarrollar metodologias y planes de
accién que permitan su uso racional orientados a su propio desarrollo.

Una posible estrategia de comunicacién basada en el instinto gregario y
dependiente del ser humano y su tendencia a agruparse en nicleos de
subsistencia (véase el efecto estrella ilustrado en el Anexo 1), el efecto de
demostracién y la bisqueda de la satisfaccién de sus necesidades vitales,
serfa llevar la comunicacién hacia el centro de estos nicleos y no insistir
en una difusién generalizada, que ademas de costosa hace dificil su ejecu-
cién y evaluacién, imposibilitando la ‘‘retroalimentacién’’ tan necesaria
en todo proceso de comunicacién.

2. Alto indice de analfabetismo

El anaifabetismo es probablemente uno de ios probiemas mas agudos
para el desarrollo de cualquier programa de comunicacién social y, por
ende, de participacién comunitaria. Al analizar los datos de analfabetis-
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mo de Centro América, encontramos cifras censales o absolutas que para
Guatemala alcanzan un 61%, siguiéndole en orden de importancia Hon-
duras, Nicaragua, El Salvador, Panam4 y Costa Rica, siendo este tltimo
el pais de menor tasa de analfabetismo con un 14.3%.

En estas cifras no se consideran los analfabetos potenciales, que son
aquellos que han cursado el primero y segundo grado y de los cuales no
hay datos significativos. Estos son precisamente los que se convierten en
analfabetos por desuso, si no tienen después otra oportunidad educativa y
cultural para poner en practica los conocimientos débilmente aprendidos
en la escuela. Esto indica que debemos descartar, para estos grupos, €l
uso de medios impresos y adoptar para con ellos metodologias especificas,
como por ejemplo el método de reflexién-accién. !

El método de reflexién-accién que se propone se basa en el convenci-
miento de que todos los beneficiarios poseen algtin grado de conocimiento
y experiencia, que es preciso valorizar y reordenar para hacerlos operati-
vos en el diario acontecer. El método, si es utilizado correctamente, ade-
maés de la transferencia de conocimientos, permite identificar caracteristi-
cas antropolégicas y la terminologia més usual relacionadas con las situa-
ciones de abastecimiento de agua y saneamiento del medio, las cuales,
adecuadamente analizadas, contribuirdn a mejorar los aspectos de la co-
municacién educativa.

Este método educativo utiliza ldminas de reflexién, que contienen un
cbdigo de ideas claves sobre determinadas situaciones de abastecimiento
de agua y saneamiento del medio. Las 14minas en sf estin destinadas a
motivar la reflexién en grupo y en voz alta, sobre las ‘‘ideas claves’’, ge-
nerando de esta manera una retroalimentacién dentro del grupo, y orien-
tando al monitor en la identificacién de intereses, conocimientos y len-
guaje.

3. Problemas derivados de la barrera del idioma

Los indigenas de hoy en Guatemala—que hablan 22 idiomas y un sin-
namero de dialectos de una lengua (como quiché y cakchiquel)—no estan
en sentido alguno organizados como grupo social, lo cual se hace evidente
por medio de cualquier estudio que se realice en el pafs. No est4 claro si
los grupos lingiiisticos como el quiché representan grupos politicos o cul-
turales que existieron en la época de la conquista. En este caso la coinci-
dencia entre las lenguas y las divisiones culturales es algo que no puede
darse como un supuesto, sino que debe ser determinado. Para estos fines,
por fortuna, es posible aislar rapidamente y con certeza grupos de gente
que representan, sin lugar a dudas, unidades sociales y culturales, siendo



412 / Educacidn médica y salud ® Vol. 16, No. 3 (1982)

factible citar y definir sus tipos de organizaci6n, asf como describir sus
correspondientes culturas.

La poblacién de Guatemala vive en municipios, que son divisiones te-
rritoriales administrativas, generalmente reconocidas en todos los asuntos
gubernamentales, pero que también son las divisiones étnicas basicas y
los grupos culturales en los que esta dividido el pais.

Frente a esta problematica, el programa de comunicacién en salud para
la promocién comunitaria debe descartar los tradicionales materiales
impresos y enfatizar su accién a través de la radio, que es el medio de més
impacto y mayor cobertura en las 4reas rurales. Ademas, habra que insis-
tir en las actividades con los grupos organizados de la comunidad donde
es posible aplicar metodologias especialmente desarrolladas, para el tra-
bajo con analfabetos. Este método, como ya se sefiald, reemplaza a los
signos convencionales del abecedario por un cédigo a base de dibujos o
signos denotativos o analdgicos, que se adaptan para los contenidos mas
relevantes que se deseen difundir en las comunidades indigenas. Todo lo
anterior significa un largo proceso de identificacién de las *‘ideas claves’’,
disefio del signo, cdigo y prueba del grado de percepcién por parte de es-
tas comunidades. Una vez realizados los ajustes necesarios, es posible
proceder a la produccién masiva del material, ademas de al adecuado
adiestramiento de los agentes de cambio en el uso de estas metodologias.

En consecuencia, si se quiere abordar con algiin éxito este problema so-
ciocultural, se debe considerar y respetar las divisiones étnicas bésicas,
cuyos limites, como ya se ha dicho, corresponden en gran medida a las di-
visiones por municipios. He aqui otra razén para reiterar la importancia
de una adecuada sectorizacién y la incorporacién del concepto de pobla-
cién a cargo.

El orden en que se han presentado las limitantes enumeradas no repre-
sentan prioridad de una sobre las otras. Solamente se han separado para
facilitar en parte su anélisis. Las limitantes encontradas en modo alguno
representan todas las existentes, ni agotan sus posibilidades. Ellas son so-
lo las que con mayor nitidez resaltan a la vista del observador.

ESTRATEGIAS DE ACCION

1. El mayor obstaculo para lograr una activa participacién comunitaria
radica en la carencia de una comunicacién efectiva entre los organismos e
instituciones promotoras y los beneficiarios finales de los proyectos, espe-
cialmente los grupos marginales y comunidades rurales. Debe buscarse
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un enfoque basado en el anélisis y discusién de los problemas con los pro-
pios usuarios para establecer, ante todo, cuiles son los que ellos quieren
que sean solucionados.

2. El estudio de esos problemas se debe llevar a cabo dentro de un pro-
ceso gradual y orgénico y en permanente comunicacién con los afectados
o beneficiarios potenciales. Ello permitird producir una real motivacién
para aplicar las nuevas técnicas y obtener el mejoramiento buscado.

3. Se debera constituir un comité permanente de comunicacién que sea
responsable de la planificacién, supervisién y evaluacién de las activida-
des de comunicacién educativa. )

4. Habra que desarrollar metodologias de comunicacién, acordes con
las caracteristicas socioculturales de los beneficiarios.

5. Sera preciso identificar y utilizar nuevos canales de comunicacién
educativa permanentes y ya existentes en la comunidad.

6. Debera existir una adecuada coordinacién intra y extrainstitucional
para emplear los canales de comunicacién y evitar el bloqueo de los men-
sajes educativos por parte de otras instituciones afines.

7. Habra que utilizar catalizadores educativos, como los lideres de opi-
nién.

8. Se debera utilizar sistematicamente la radio como medio masivo de
comunicacién.

9. La comunicacién educativa se programara por niveles operativos.

10. El personal debera ser capacitado en métodos y técnicas de comuni-
cacioén.

11. Habré que abordar los problemas de las comunidades como un to-
do integral, ya que los factores que limitan su participacién son multi-
causales e interrelacionados entre si.

RESUMEN

Para conseguir que la participacién de la comunidad sea activa y soste-
nida, es preciso que se produzca una comunicacién efectiva entre las insti-
tuciones encargadas de la promocién de estas actividades y la propia po-
blacién que se va a beneficiar de los programas de que se trate, en especial
la marginada y la que vive en el 4rea rural.

En este documento el autor examina los obsticulos que ha observado
en su experiencia en Guatemala en relacién con la promocidn de sistemas
de abastecimiento de agua y saneamiento y sugiere las medidas que se
pueden tomar para superar las dificultades. Asimismo, propone una serie
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de estrategias generales que pueden adoptarse para lograr una activa par-
ticipacién de la comunidad en estas actividades.
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Anexo 1.

HONURAS

(2) Dividido el pais en coordenadas se determinaron
las areas problema.
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PRINCIPAL CONSTRAINTS ON COMMUNITY PARTICIPATION IN
WATER SUPPLY AND SANITATION PROJECTS (Summary)

For community participation to be active and sustained, effective communica-
tion is needed between the institutions charged with promoting these activities
and the population that is to benefit from the programs in view, particularly eco-
nomically deprived and rural populations.

In this document the author considers the obstacles he observed in Guatemala
to the promotion of water supply and sanitation systems, and suggests measures
for surmounting them. He also proposes a series of general strategies for making
the community an active participant in these activities.

PRINCIPAIS PROBLEMAS QUE LIMITAM A PARTICIPAGAO
COMUNITARIA NOS PROJETOS DE ABASTECIMENTO
DE AGUA E SANEAMENTO (Resumo)

Para ser ativa e constante, a participagdo comunitaria requer uma comunica-
¢ao efetiva entre as institui¢ées encarregadas da promogao dessas atividades e a
prépria populagao a ser beneficiada com os respectivos programas, especialmente
a marginalizada e a que vive na area rural.

Neste trabalho, o autor examina os obstaculos que observou durante sua expe-
riéncia na Guatemala, referentes a promoc¢ao de sistemas de abastecimento de
agua e saneamento, e sugere as medidas que podem ser tomadas para superar as
dificuldades. Propde também uma série de estratégias gerais que podem ser
adotadas para obter uma ativa participagdo comunitaria nessas atividades.

PRINCIPAUX OBSTACLES A LA PARTICIPATION
COMMUNAUTAIRE AUX PROJETS D’ADDUCTION
D’EAU ET D’ASSAINISSEMENT (Résumé)

Pour rendre la participation communautaire active et soutenue, il est nécessai-
re d’instaurer une communication effective entre les institutions chargées de la
promotion de ces activités et la population qui doit bénéficier des programmes
envisagés, notamment les marginaux et les habitants des zones rurales.

Dans le présent article, I’auteur analyse les obstacles qu’il a observés au Guate-
mala dans le cadre de la promotion des réseaux d’adduction d’eau et d’assainisse-
ment et propose les moyens que 1’on peut prendre pour surmonter ces difficultés.
De méme, il suggére un certain nombre de siraiégies générales pouvant étre
appliquées pour obtenir une participation active de la communauté 2 ces acti-
vités.
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Noticias

CURSOS DE EPIDEMIOLOGIA CLINICA

Con financiamiento de la Fundacién Rockefeller, las instituciones citadas a
continuacién ofreceran cursos intensivos de epidemiologfa clinica por un afio
para profesores auxiliares de departamentos clinicos de facultades de medicina de
los paises en desarrollo. Los asistentes aprenderan a aplicar los conceptos basicos
de causalidad, sesgo, evaluacién clinica, historia natural y frecuencia de la enfer-
medad. Bajo la supervisién del preceptor designado, los alumnos aplicaran los
conocimientos adquiridos a la preparacién de un proyecto de investigacién que se
pondré en marcha en sus respectivos paises a su regreso. Se les dara la opor-
tunidad de participar en programas de investigacién realizados por los profesores
con el fin de que adquieran experiencia en métodos practicos de investigacién.

El apoyo financiero cubriri los gastos de pensién, viaje y mantenimiento. Al
terminar el curso con éxito, se podria prestar un modesto apoyo para investiga-
ciones en la institucién nacional del alumno y es posible que el preceptor realice
una visita a esa institucién para asesorar el proyecto de investigaciones.

Las solicitudes deben indicar la experiencia adquirida, los intereses y respon-
sabilidades actuales y los planes para el futuro e ir acompariadas de un curriculum
vitae y de cartas de aprobacién del jefe del departamento o del decano, en las que
se expliquen las razones para patrocinar el viaje del solicitante. La corresponden-
cia debera dirigirse de la manera siguiente:

Profesor Stephen R. Leeder, Director, Centro de Epidemiologia Clinica de
Asia y el Pacifico, Facultad de Medicina, Universidad de Newcastle, New South
Wales, 2308, Australia.

Fecha limite para recibo de solicitudes: 1 de septiembre de 1982 (el curso se inicia el
3 de enero de 1983).

Profesor Paul D. Stolley, Director, Servicio de Epidemiologfa Clinica, Depar-
tamento de Medicina, Facultad de Medicina, Sala 229L-TRINEB/S?2, Filadel-
fia, Pennsylvania 19104, E.U.A.

Fecha limite para recibo de solicitudes: 1 de noviembre de 1982 (el curso se inicia el
1 de julio de 1983).

Profesor Peter Tugwell, Presidente, Departamento de Epidemiologia Clinica y
Bioestadistica, Facultad de Ciencias de la Salud, Universidad de McMaster,
1200 Main Street West, Hamilton, Ontario L8NZ35.

Fecha limute para recibo de solicitudes: 1 de noviembre de 1982 (el curso se inicia el
1 de julio de 1983).

417
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CURSO DE EPIDEMIOLOGIA APLICADA

Los Centros para el Control de Enfermedades, Atlanta, Georgia, E.U.A. han
anunciado este curso destinado a suministrar a los profesionales de salud los co-
nocimientos tebricos y practicos necesarios para realizar las tareas exigidas por
un sistema de trabajo epidemiolégico, desde el principio (notificacién de un caso)
hasta el fin (preparacién de informes de vigilancia).

Pueden participar en el curso epidemidlogos, investigadores de enfermedades
y otros profesionales de salud que pasan al menos 50% de su tiempo desempe-
fiando funciones epidemiolégicas dentro de programas de lucha contra las enfer-
medades en la comunidad.

El curso se ofrecera en los Centros para el Control de Enfermedades, 1600
Clifton Road, N.E., Atlanta, Georgia 30333, del 13 al 22 de octubre de 1982.

Para mayor informacién, dirfjase a: Center for Professional Development and
Training, Course Number 4440-G, PFY, Room 419, Centers for Disease Con-
trol, Adanta, Georgia 30333.

CURSOS DE EPIDEMIOLOGIA Y CONTROL DE LA TUBERCULOSIS

Los siguientes cursos, organizados por los gobiernos con la colaboracién de la
OPS, se ofreceran en 1982:

Argentina: 21 de septiembre-29 de octubre.

Destaca aspectos epidemiolégicos y de investigacién e incluye viajes de observacién a
programas provinciales.

Instituto Nacional de Tuberculosis, Casilla de Correos 106, Santa Fe (Dr. Eduardo Ba-
lestrino, Director).

Cuba: 4-30 de octubre.

Destaca aspectos de organizacién de servicios e incluye un seminario de evaluacién del
programa nacional.

Ministerio de Salud Piblica, Apartado Postal 9082, Zona 9, La Habana (Dr. Rodolfo
Rodriguez Cruz, Programa de Tuberculosis).

Chile: 2-28 de agosto.

Incluye cursillo clinico y seminario de evaluacién del programa nacional, destaca aspec-
tos de pregramacién y temas de clinica, epidemiologia y control de infecciones respirato-
rias agudas.

Instituto Nacional de Enfermedades Respiratorias y Cirugia Toracica, Casilla de
Correo 9634, Santiago (Dr. Gladio Mena Salinas).

Meéxico: 2-27 de agosto.

Incluye clinica, epidemiologia y control de infecciones respiratorias agudas.

Direccién General de Control de Tuberculosis y Enfermedades Respiratorias, Leibnitz
32, 5° piso, México, D.F. (Dr. Carlos R. Pacheco).

CEPANZO: 19 de octubre-1 de diciembre.

Curso Regional de bacteriologia de la tuberculosis.

Centro Panamericano de Zoonosis, Casilla de Correo 3092, Buenos Aires (Dra. [sabel
N. de Kantor).
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NOTICIAS DE EDUCACION EN ADMINISTRACION DE SERVICIOS
DE SALUD (PROGRAMA OPS/KELLOGG)

Reunidn en los Estados Unidos

La Asociacién de Programas Universitarios de Administracién de Salud
(AUPHA) realiz6 su reunién anual en Crystal City, Virginia, Estados Unidos,
del 23 al 25 de abril de 1982. Los principales temas tratados fueron: investigacién
en servicios de salud; objetivos curriculares de la ensefianza de financiamiento en
atencién médica; ensefianza de epidemiologia; desafios legales para los admi-
nistradores de salud; enfermeria y administracién, y planificacién estratégica.

Durante la reunién se rindié homenaje al Sr. Andrew Patullo, Vicepresidente
de la Fundacién W. K. Kellogg, quien se retirar4 a finales de este afio, en reco-
nocimiento a su funcién en el desarrollo de la educacién de administracién en sa-
lud en Norte, Centro y Sud América.

Curso en Brasil

El Programa de Administracién de Salud (PROASA) de la Escuela de Admi-
nistracién Publica de la Fundacién Getulio Vargas ofrecerd un curso interna-
cional sobre politicas y administracién de salud de 10 semanas (septiembre, oc-
tubre y noviembre de 1982) en Rio de Janeiro, Brasil. Habra cupo para 25 candi-
datos de América Latina y el Caribe.

El programa del curso estara constituido por cinco médulos:

Moédulo 1. Formulacién y evaluacin de politicas sociales y sectoriales de la Regidn

Examen del proceso de formulacién de politicas de salud en el contexto de los procesos
sociales, econémicos y politicos de los paises. Analisis de las politicas y estrategias secto-
riales en términos de las necesidades, prioridades, recursos y propésitos.
Modulo 2. Planificacion de sistemas de atencidn de salud

Estudio de la teoria de planificacién social y sectorial, modelos vigentes en la Regién y
otros lugares. Técnicas alternativas y su aplicabilidad en determinados contextos sociales.
Médulo 3. Financiamiento sectorial

Analisis del proceso de asignacién de recursos financieros en el sector salud, sistemas de
financiamiento, estudios de costos, efecto de los factores econémicos en las condiciones de
salud y en los sistemas de servicios.

Modulo 4. Comportamiento organizacional

Actualizacién de conocimientos sobre teoria general de administracién, principales es-
cuelas y aplicacién en el campo de la salud. Anélisis de las caracterfsticas estructurales y
funcionales de las organizaciones de salud en la Regién. Desarrollo de recursos humanos.
Proceso de evaluacién.
Mddulo 5. Administracidn de salud

Elaboracién y discusién de trabajos sobre casos especificos de politicas y administracién
sectorial y seminario final en que se discutiran los contenidos principales de los demas mé-
dulos.
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El curso, que se celebrar en la Escuela de Administracién Pablica de la Fun-
dacién Getulio Vargas, Rio de Janeiro, sé realizara en régimen de dedicacién
exclusiva y constard de 400 horas distribuidas en los cinco médulos sefialados.
Cada médulo tendra una duracién de dos semanas con ocho horas diarias de tra-
bajo.

La metodologia que se aplicaré propiciara el mas amplio debate de los temas y
la interaccién de los participantes y docentes.

Reunién de Administracién para Servicios Orentados a la Atencién Primaria de Salud

La Reunidn tuvo lugar en Puerto Plata, Repiblica Dominicana, det 19 al 23
de julio de 1982, con la participacién de representantes de nueve pafses y fun-
cionarios de la OPS.

El logro de 1a meta de ‘‘salud para todos en el afio 2000°’ depende de la formu-
lacién y ejecucién de diversas estrategias; entre las mas importantes esta la con-
cerniente al mejoramiento de la administracién de servicios de salud. Su impor-
tancia radica en dos premisas: que la administracién provee el marco de referen-
cia y los mecanismos esenciales para prestar atencién primaria de salud, y que la
efectividad de la atencién primaria esté relacionada con la efectividad y la eficacia
de la administracién de los servicios.

La necesidad de vigilar el progreso hacia la meta esta claramente indicada y re-
salta en el documento de la OMS Formulacidn de estrategias con el fin de alcanzar la sa-
lud para todos en el aiio 2000,! en el cual se afirma lo siguiente:

‘‘Para que los gobiernos puedan saber si estan adelantando efectivamente hacia el logro
de un grado aceptable de salud para toda la poblacién, es importante que desde las prime-
ras fases inicien un proceso de evaluacién. Ese proceso comprendera la determinacién de
la eficacia y de las repercusiones de las medidas que estén adoptando y la valoracién de los
progresos hechos en la aplicacién de esas medidas y de su eficacia préctica’.

Para que la evaluacién sea acertada y objetiva, es preciso establecer criterios
utilizables como punto de referencia o de comparacién. En consecuencia, la OPS
convoch esta Reunién con la finalidad de examinar los propésitos, tipos y
caracteristicas que debian tener los criterios y proveer algunas pautas para su es-
tablecimiento. Se concedié particular importancia a la formulacién de criterios
que puedan utilizarse para evaluar la administracién de los servicios de atencién
primaria en la comunidad.

En el préximo nimero se daran mas detalles sobre el resultado de este en-
cuentro.

1Ginebra, OMS, Serie ‘‘Salud para Todos’’, No. 2, 1979, pag. 31.
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Nuevo programa de educacién en administracién en la Repiblica Dominicana

LaOPSyla Fundacién Kellogg proporcionaran cooperacién técnica y apoyo
financiero a un nuevo programa de educacién en administracién de servicios de
salud (PROASA) que se llevard a cabo en la Repiblica Dominicana. La
Secretarfa de Estado de Salud Puablica y Asistencia Social auspicia el programa y
participar4 en €] a través del Hospital Regional Universitario José Maria Cabral
y Béez, de Santiago de los Caballeros. La Universidad Catélica Madre y Maes-
tra ejecutara el programa.

La Universidad y la Secretarfa decidieron cooperar en este programa para for-
talecer los esfuerzos que se vienen realizando para mejorar la salud de la pobla-
cién del pafs. De acuerdo con el diagnéstico de la situacién de salud realizado,
existe la necesidad de ampliar la cobertura de los servicios y de modernizar la or-
ganizacion del sistema mediante la formacién de recursos humanos a nivel profe-
sional y técnico en materia de administracién de los servicios.

Se realizarén actividades de ensefianza, investigacién y prestacién de servicios
de administracién de salud con el propésito de desarrollar tres componentes de la
pirdmide de la formacién del administrador: un primer componente de especiali-
zacién para los diferentes profesionales que trabajan en el campo administrativo
de la salud; un segundo componente de licenciatura para formar administradores
en servicios de salud, y un tercer componente de nivel técnico-operativo. Las ac-
tividades de nivel superior (primero y segundo componentes) tendrdn un mayor
apoyo de la Universidad, en tanto que las del nivel operativo recibirin mayor
apoyo del Hospital.

Curso en Inglaterra

Los administradores y planificadores de salud de nivel superior viven actual-
mente en un mundo complejo. Pero cada vez en mayor medida los gobiernos de-
sean establecer politicas de salud basadas en un amplio conocimiento de la reali-
dad socioeconémica al establecer sus programas de salud para todos en el afo
2000. El administrador ha de estar en condiciones no solo de enfocar sus progra-
mas a la luz de la idoneidad o la insuficiencia de los detalles técnicos, sino tam-
bién de hacer un anélisis econémico de dichos programas y de comprender sus
repercusiones sociales. Debe asimismo aplicar métodos de trabajo que permitan
la participacién de la comunidad en el sector de salud, asi como usar un marco
administrativo de referencia que ofrezca la posibilidad de colaboracién, cuando
proceda, con otros sectores del gobierno; por tdltimo, debe estar en condiciones
de utilizar técnicas modernas de planificacién y evaluacién y saber cuando estas
seran adecuadas.

El administrador de salud tiene una formacién profesional diversa y cuando
termina sus estudios es probable que sienta la necesidad de ampliar sus conoci-
mientos en una o varias de las disciplinas precitadas. El Centro Nuffield para Es-
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tudios sobre Servicios de Salud de la Universidad de Leeds, Inglaterra, ofrece un
curso de posgrado en administracién de servicios de salud que se destina exclusi-
vamente a personal de alto nivel de paifses en desarrollo y de nuevos paises in-
dustrializados.

El curso, que dura todo un afio académico, ofrece al alumno la posibilidad de
ampliar su especializacién, situar sus conocimientos pricticos sobre una base aca-
démica y tedrica més firme, y ponerse al tanto de las publicaciones de interés.
Como corresponde a un curso para personal superior con experiencia, se destaca
la contribucién activa de los alumnos y la utilidad de compartir conocimientos
practicos. Cada participante puede escribir y presentar una disertacién exami-
nando a fondo la materia que juzgue oportuna.

El programa del curso comprende: politica social, atencién de salud de la co-
munidad, administracién en organizaciones y atencién de salud comparativa,
inclusive planificacién sanitaria, economia aplicada y sociologia médica.

Para obtener informacién suplementaria dirfjase a: The Administrative Secre-
tary, Postgraduate Diploma Course in Health Services Administration, Nuffield
Centre for Health Services Studies, The University of Leeds, 71/75 Clarendon
Road, Leeds, LS2 9PL, Reino Unido.

Las instituciones y personas interesadas en divulgar noticias o informaciones
sobre temas de educacién en administracién de servicios de salud pueden diri-
girse a: Divisién de Recursos Humanos e Investigacién, Oficina Sanitaria Pa-
namericana, 525 Twenty-third Street, N.W. (No. 607), Washington, D.C.
20037.
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Boletin de la Oficina Sanitaria Panamericana. Vol. 92, No. 5. Washington,
D.C., Organizacién Panamericana de la Salud, 1982 (96 pags.) Precio: US$1,00
nimero suelto; US$10,00 suscripcién anual. ISBN 0030 0632

Con el volumen de mayo de 1982 conmemord el Boletin de la Oficina Sanitaria
Panamericana su 60° aniversario. En ese ntimero se publican articulos sobre la
proteccién y promocién de la salud de grupos especiales; prevencién y control de
enfermedades; extensién de la cobertura de los servicios de salud, asi como rese-
fias y actualidades sobre diversos temas, y se reproduce integramente el primer
nimero de la revista.

El Boletin, que aparece mensualmente, es la principal revista técnica de la Or-
ganizacién Panamericana de la Salud y publica articulos sobre medicina preven-
tiva, salud pablica y otros temas relacionados con las actividades de la OPS,
escritos principalmente en espafiol y, a veces, en inglés, francés o portugués.

El siguiente editorial del Dr. Héctor R. Acufia, Director de la Oficina, apare-
cié en el nimero aniversario:

Han transcurrido sesenta afios desde que saliera a la luz el primer namero del Boletin de
la Oficina Sanitaria Panamericana. Es largo el camino recorrido por la Organizacién Paname-
ricana de la Salud a partir de mayo de 1922, cuando se publicé por primera vez esta revis-
ta, en cumplimiento de lo resuelto al respecto por la Sexta Conferencia Sanitaria Interna-
cional, celebrada en Montevideo, Uruguay, en diciembre de 1920.

En los primeros tiempos, y reflejando el interés de los paises de las Américas, la publi-
cacibn—que llevaba entonces el nombre de Boletin Panamericano de Sanidad—incluia mayor-
mente articulos sobre las enfermedades contagiosas que debian ser notificadas por los mé-
dicos con el fin de limitar la propagacién de epidemias. Por ejemplo, el primer ntimero se
dedicé casi por entero a las enfermedades infecciosas, dada la preocupacién que origina-
ban en aquella época. Se trataba entonces también de dar respuesta a la necesidad mani-
fiesta de los sanitaristas de la Regién de conocer las nuevas ideas, los descubrimientos, los
programas, trabajos y esfuerzos que tenfan lugar en el amplio campo de la salud. Asf, no
fueron pocos los médicos, investigadores, ingenieros sanitarios, laboratoristas y enferme-
ras que ya en aquellos momentos se beneficiaban de las informaciones divulgadas en el
Boletin, ya que, en muchos casos, sus paginas les trafan las Gnicas noticias de los aconte-
cimientos que se daban en otras instancias en su campo de interés particular.

Al pasar los afios, y siempre teniendo en cuenta las cambiantes prioridades de cada épo-
ca, la revista fue incluyendo articulos, trabajos e informes relativos al abastecimiento de
agua, saneamiento ambiental, mortalidad, nutricién, enfermerfa, educacién para la salud,
higiene industrial, para citar solo algunos ejemplos, a mas de los dedicados a la prevencién
y lucha contra las principales enfermedades transmisibles y no transmisibles de mayor im-
portancia en las Américas.

En realidad, se ha dicho que en el Boletin se refleja la historia de la salud en el hemisferio
occidental. Lo que es més, puede decirse que el Boletin ha contribuido y sigue contribuyen-
do a la prevencién y curacién de las enfermedades, a la conservacién de la salud y al mejo-
ramiento de la vida de la poblacién del continente americano, en funcién de las disposi-
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ciones de la Constitucién de la Organizacién Panamericana de la Salud y de los mandatos
de sus Cuerpos Directivos.

En efecto, en sus paginas se han destacado los esfuerzos realizados durante muchos anos
para erradicar la viruela, y que culminaron con la erradicacién mundial de la enfermedad;
se han recogido trabajos que dan cuenta de las actividades de individuos, instituciones y
gobiernos encaminadas a extender los servicios de salud; se han destacado los resultados de
investigaciones y estudios en diversas ramas de la salud piblica; se ha informado de la di-
namica de los problemas més importantes de salud que tienen vigencia en nuestro medio,
y a la vez, se ha dado cuenta de la labor que realiza la Organizacién, en su amplio progra-
ma de cooperacién técnica con todos y cada uno de sus Gobiernos Miembros y Gobiernos
Participantes, que hoy ya suman 35.

En estos momentos, las Américas y el mundo entero estdn empefiados en el compromiso
que representa poner la atencién de salud al alcance de todos y cada uno de sus habitantes.
Para ello se estd dando impulso a las estrategias adoptadas a nivel nacional, regional y
mundial que han sido aprobadas para alcanzar la meta fijada de Salud para todos en €l afio
2000.

Proféticamente, ya en el ndmero aniversario de los primeros 50 afios del Boletin se hacia
mencién de lo que seria la salud en el afio 2000 y se dedicaban algunos articulos a ese te-
ma. Ahora, ya més cerca de esa fecha, no son pocos los obstaculos que hay que superar pa-
ra llegar al fin deseado. Pero dado el entusiasmo que estdn demostrando los gobiernos, los
trabajadores de salud y la Organizacién para darles apoyo, no nos queda la menor duda de
que juntos sera posible alcanzar la meta senalada.

La publicacién y divulgacién de informacién cientifica y técnica adquieren en nuestro
tiempo importancia especial, ya que nunca como ahora ha avanzado tanto y tan répida-
mente el conocimiento en todos los campos. La ciencia y la tecnologfa se transforman casi
cada dia y es imprescindible hacer grandes esfuerzos para mantenerse al tanto de lo que es-
t4 sucediendo.

El Boletin de la Oficina Sanitaria Panamericana, como las demés publicaciones de la Organi-
zacién Panamericana de la Salud, tienen una funcién trascendental que cumplir—y la es-
tan cumpliendo ya: hacer llegar el mensaje de la salud para todos a cada rincén del conti-
nente.

Certificados de vacunacién requeridos para los viajes internacionales y
advertencias a los viajeros. Washington, D.C., Organizacién Panamericana de
la Salud, 1982. Publicacién Cientifica 422 (76 pags.). Precio: US$6,00. ISBN 92
75 31422 5

Esta edicién de 1982, que es la traduccién del original en inglés publicado por
la OMS, se ajusta a la de 1981 pero recoge los comentarios y las modificaciones
propuestas por las administraciones nacionales de salud y otros usuarios.

Ademés de la habitual lista por paises de requisitos de certificado de vacuna-
cién, la obra resume la situacién de cada pais en lo que respecta a la malaria y los
medicamentos adecuados para prevenirla. Se dan indicaciones sobre algunos
otros riesgos importantes para la salud de los viajeros en distintas partes del mun-
do, asi como también sobre las precauciones que pueden adoptar. Se incluyen
indices por paises y por materias.

La publicacién est4 destinada a las administraciones nacionales de salud, para
facilitarles el desempeiio de su funcién de asesoramiento a los profesionales de sa-
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lud, las agencias de viajes y transportes y los propios viajeros sobre los riesgos de
salud que pueden existir en otros paises y sobre las medidas para prevenirlos.

Las condiciones de salud en las Américas, 1977-1980. Washington, D.C.,
Organizacién Panamericana de la Salud, 1982. Publicacién Cientifica 427
(395 pégs.). Precio: US$12,00. ISBN 92 75 31427 6 Disponible también en

inglés.

Este es el octavo informe que publica la OPS sobre las condiciones de salud en
la Regién y ha sido preparado para ser presentado a la XXI Conferencia Sanita-
ria Panamericana (septiembre de 1982). La serie se originé en 1954 con motivo
de la XIV Conferencia y desde entonces cada cuatro afios se publica un informe y
se presenta a la Conferencia correspondiente.

El volumen ofrece informacién sobre crecimiento de la poblacién, crecimiento
econdmico y la fuerza laboral, estadisticas de morbilidad y de mortalidad, enfer-
medades transmisibles y no transmisibles, accidentes de vehiculos de motor, sui-
cidios y homicidios, establecimientos de salud, recursos humanos, etc.

Contiene gran cantidad de cuadros y figuras y refleja el progreso realizado por
los Gobiernos Miembros de 1la OPS en el control de las enfermedades y en el
aumento de la expectativa de vida.

La publicacién sirve de base para la planificacién, desarrollo y ejecucién de ac-
tividades de salud en las Américas, y es un elemento importante en la toma de de-
cisiones en relacién con el trabajo que realiza la Organizacién para cumplir su
funcién de prestar cooperacién técnica a los Gobiernos. También proporciona un
marco estadistico para la evaluacién y vigilancia del cumplimiento del Plan de
Acci6n para la instrumentacién de las estrategias regionales para alcanzar la sa-
lud para todos en el afio 2000.

La fuente principal de la informacién que se presenta es un cuestionario que la
OPS/OMS envia a los gobiernos para obtener datos sobre mortalidad y morbili-
dad por enfermedades transmisibles y notificables, vacunaciones, hospitales y
otras instituciones de salud y recursos humanos en el sector salud. También se
obtiene informacién pertinente de publicaciones oficiales de los gobiernos, docu-
mentos técnicos e informes de las Naciones Unidas, la OMS y otras organiza-
ciones especializadas.

- La publicacién esta dividida en ocho capitulos: antecedentes demograficos y
socioeconémicos; medidas del estado de-salud—poblacién total; medidas del esta-
do de salud—grupos especiales de poblacién; recursos de salud; utilizacién de los
servictos de salud; desarrollo de la infraestructura, y salud ambiental.

International Development of Health Manpower Policy, por T. Filép y
M. I. Roemer. Ginebra, 1982, Publicaciones en Offset 61. 168 pags. Precio: Fr. s.
15—. ISBN 92 4 170061 0 :

Esta publicacién es el resultado de un anilisis en profundidad del programa de
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formacién de personal de salud de la OMS (FPS) desde 1948 hasta 1980, es decir
durante la treintena de afios de existencia de esta Organizacién internacional. En
el estudio se examina la evolucién de ese programa—mediante anélisis y docu-
mentos, estudios de ejemplos nacionales, un cuestionario, la bibliografia publica-
da y datos estadisticos—y se describen los factores que dictaron las politicas de la
Organizacién y que influyeron en su aplicacién. Uno de los objetivos de ese estu-
dio era obtener ensefianzas y sacar conclusiones ftiles para las actividades ac-
tuales y futuras de formacién del personal de salud.

Como las politicas de la OMS estan basadas en un proceso de cooperacién per-
manente con sus Estados Miembros en sus esfuerzos para mejorar la salud de sus
poblaciones, las actividades del Programa de FPS y en otros sectores constituyen
una respuesta ante las necesidades expresadas y las demandas de los paises y
reflejan ademas las nuevas ideas sobre planificacién y accién; tal es el caso, por
ejemplo, del concepto denominado desarrollo integrado de los servicios sanitarios
y del personal de salud (DSPS). El libro esta dividido en cuatro partes que versan
sobre los siguientes temas:

* La salud y los problemas de personal en el plano internacional (con inclusién de la
creacién de la OMS, las actividades sobre personal de salud en el contexto de la estructura
y las funciones de la OMS y la evolucién del concepto que tiene la OMS de los problemas
relativos a los recursos de personal de salud).

e La evolucién de los objetivos de la politica de la OMS en relacién con el personal de
salud, en cuanto a cantidad (mayor niimero de personal de salud del tipo clasico), calidad
(mejor nivel de preparacién y de resultados académicos), igualdad (libertad de migracién
para el personal de salud), cobertura (personal de salud para atender a todas las pobla-
ciones), eficiencia (eliminacién de todo derroche en la formacién y la accién del personal),
planificacién (preparacién para las necesidades futuras), pertinencia (formacién apropiada
a las necesidades locales en materia de salud) e integracién (desarrollo del personal con mi-
ras a atender las necesidades de los servicios de salud).

o Otras perspectivas, incluida la experiencia en seis paises determinados, asi como las
tendencias en materia de personal de salud.

® Resumen del pasado y conclusiones para el porvenir.

Las dos principales conclusiones para el porvenir son, en primer lugar, que el
Programa de FPS a largo plazo debe orientarse hacia los verdaderos problemas
identificados al respecto en los pafses, insistiéndose en la adaptacién y la aplica-
cién; y, en segundo lugar, que el Programa debe abarcar al mismo tiempo los as-
pectos técnicos y los politicos. En cada caso lo importante debe ser la pertinencia
respecto de las necesidades y de las demandas de la poblacién en materia de sa-
lud. De esta manera el Programa podra contribuir al maximo al logro de la salud
para todos en el ano 2000.



ORGANIZACION PANAMERICANA DE LA SALUD

Oficina Sanitaria Panamericona, Oficina Regional de la

ORGANIZACION MUNDIAL DE LA SALUD

Lo OFICINA SANITARIA PANAMERICANA,
hosta 1923 denominada Oficina Sanitaria In-
ternacionol, tuvo su origen en una resolucion
de lo Segunda Conferencia Internacional de
Estados Americanos .(México, enero de 1902)
que recomendo celebrar “una convencion ge-
neral de representantes de las oficinas de salu-
bridad de las repiblicas americanas”’. Esta
convencion tuvo lugar en Washington, D.C.,
del 2 al 4 de diciembre de 1902 y estableci la
Oficina con carécter permanente. El Cédigo
Sanitario Panamericano, firmado en La Habana
en 1924 y ratificado por los Gobiernos de los
21 republicas americanas, confirié funciones y
deberes mas amplios a la Oficina como érgano
central coordinador de las actividades sanitarias
internacionales en las Américos. la Xil Confe-
rencia Sanitaria Panamericana (Caracas, 1947)
aprobé un plan de reorganizacién en virtud del
cval la Oficina se convirtid en el 6rgano ejecu-
tivo de la Orgonizacién Sonitaria Panameri-
cana, cuya Constitucién fue aprobado por el
Consejo Directive en su primera reunién cele-
brada en Buenos Aires ese mismo ano.

lo XV Conferencia Sanitarioc Panamericana
(San Juan, Puerto Rico, 1958) decidié cambiar
el nombre de la Organizacién Sanitoria Pana-
mericana por el de Organizacién Panameri-
cana de lo Salud. El nombre de la Oficina no
fue modificado.
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Orgonizacién Panamericana de la Salud y la
Organizacién Mundial de la Salud, en 1949,
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publico con la més amplia autonomia en la
reclizacién de sus objetivos.

Los propésitos fundamentales de la Organi-
zacién Panamericana de la Salud son la pro-
mocién y coordinacién de los esfuerzos de los
poises del Hemisferio Occidental para comba-
tir las enfermedades, prolonger la vida y esti-
mular el mejoramiento fisico y mental de sus
habitantes. En el cumplimiento de sus propdsi-
tos, la Oficina colabora con los Gobiernos
Miembros en pro del desarrollo y mejoramiento
de los servicios nacionales y locales de salu-
bridad, focilita los servicios de consultores,
concede becas de estudio, organiza seminarios
y cursos de capacitacién, coordina las activi-
dades de los paises limitrofes en relacién con
problemas comunes de salud publica, recopila
y distribuye informacion epidemiologica y datos
de estadistico de salud, y desempena otras
funciones afines.
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