UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA

UNIDAD IZTAPALAPA

DIVISION DE CIENCIAS SOCIALES Y HUMANIDADES
DOCTORADO EN ESTUDIOS ORGANIZACIONALES

Casa abierta al tiempo
UNIVEHSIDAD_AUTIjNUMA METROPOLITANA

GESTION ORGANIZACIONAL Y ANALISIS ESTRATEGICO EN LA
ORGANIZACION PUBLICA DE SALUD: EL CASO DE LA
JURISDICCION SANITARIA # 5, DEL ESTADO DE SINALOA

TESIS
QUE PARA OBTENER EL GRADO DE
DOCTOR EN ESTUDIOS ORGANIZACIONALES

PRESENTA
ELIZABETH SOTELO CAMPOS

DIRECTOR DE TESIS
DR. LUIS ALBERTO INOSTROZA FERNANDEZ

MAZATLAN, SINALOA, MEXICO MAYO DEL 2007



GESTION ORGANIZACIONAL Y ANALISIS ESTRATEGICO EN LA
ORGANIZACION PUBLICA DE SALUD. CASO JURISDICCION
SANITARIA #5, ESTADO DE SINALOA.

INDICE
INTRODUCCION S
CAPITULO 1.- DESARROLLO DEL SISTEMA NACIONAL DE SALUD. 20
1.1.- Importancia de la Salud. 21
1.2.- Antecedentes. 26
1.3.- Los Sistemas de Salud en México. 29
1.4.- Los Sistemas Locales de Salud. 47

CAPITULO 2.- MARCO TEORICO

LA GESTION EN LAS ORGANIZACIONES PUBLICAS. 51
2.1.- Gestién Estratégica. 52
2.1.1.- La Estrategia en la Organizacion Publica. 57
2.1.2.- El Proceso de Gestion Estratégica. 71
2.1.3.- Gestién Estratégica en Organizaciones Publicas. 74
2.2.- El Andlisis Estratégico en la Organizacion Publica. 90
2.2.1.- Elementos del Andlisis Estratégico. 90
2.3.- El Cambio en los Estudios Organizacionales. 101
2.3.1.- Anarquias organizadas. 103
2.3.2.- Isomorfismo Institucional. 105
2.3.3.- Cambio Organizacional. 113
2.3.4.- El cambio en la organizacion Publica. 120
2.3.5.- Desarrollo Organizacional. 125
2.4.- Comportamiento Organizacional. 128
2.4.1.- Toma de Decisiones. 143
2.4.2.- Trabajo en Equipo 154
2.4.3.- Empowerment. 161
2.4.4.- Liderazgo 167
2.4.5.- Comunicacion 174
CAPITULO 3.- METODOLOGIA 179
3.1.- Discusién Metodoldgica. 180
3.2.- Aspectos Metodoldgicos. 186
3.3.- Paradigmas de Investigacion 188
3.3.1.- Cuantitativa. 188
3.3.2.- Investigacion Cualitativa. 190
3.4.- Tipos de Investigacion 197
3.5.- Estudio de Caso. 200
3.5.1.- ¢, Qué es el Estudio de Caso? 200



3.5.1.1.- Tipos de Estudios de Caso.
3.6.- Disefio de la Investigacion.
3.6.1.- Ingreso ala Organizacion
3.6.2.- Recoleccion de Datos.
3.6.3.- Revision de Documentos
3.7.- Estrategia Metodoldgica de Estudio de Caso.
3.7.1.- Estrategia Metodoldgica.
3.7.1.1.- Objetivos.
3.7.1.2.- Unidades de Observacion.
3.7.1.3.- Técnicas de Investigacion

CAPITULO 4.- ESTUDIO DE CASO
CASO DE ESTUDIO (RESULTADOS)
4.1.- Descripcién y Problemética General de la Jurisdiccion
Sanitaria # 5, del Estado de Sinaloa.
4.1.1.- Misién, Vision y Valores.
4.1.2.- Los programas de Salud
4.1.3.- Estructura Organica
4.1.4.- Marco Legal
4.1.5.- Infraestructura
4.2.- Los Resultados Arrojados
4.2.1.- Instrumentos de Recoleccién de Datos
4.2.2.- Desarrollo de Resultados
4.2.2.1.- Dimensién Gestion
4.2.2.2.- Dimension Actores
4.2.2.3.- Dimension Organizacion Publica de Salud, Jurisdiccion
Sanitaria #5

Conclusiones.
Recomendaciones

Referencias Bibliograficas.
Indice de Cuadros y Figuras

205
207
209
212
214
216
216
223
224
225

227
227
228

232
232
234
235
237
238
239
242
243
263
274

280

286

288
298



INTRODUCCION



INTRODUCCION

En estos momentos de cambio acelerado y énfasis en la globalizacién y la
cultura de la calidad, el servicio al cliente, etc., para los estudiosos de las
organizaciones no deja de ser frustrante el comprobar que aun persista, en
numerosas organizaciones, la aplicacion de modelos rigidos y mecanizados,
incompatibles con las principales variables, tanto de su entorno, como de su
cultura, procesos o0 estructuras organizacionales particulares y que, en la mayoria
de los casos, estan en franca contradiccion con los supuestos que dichos modelos

sustentan.

Indiscutiblemente, el ambiente en el que estamos inmersos es turbulento,
complejo y cambiante, lleno de incertidumbre por los cambios que estan
apareciendo, bajo este contexto, es importante que las organizaciones adopten
posturas para estar al dia en sus actividades y de acuerdo a las exigencias que la
sociedad demanda, es decir, estar preparados, para poder repuntar en lo que nos
concierne como organizacion. Es entonces que las organizaciones tienen la
necesidad de entrar en una dinamica organizacional eficaz, eficiente que les

permita competir ante cualquier mercado ya sea nacional o internacional.

Para lograr lo anterior, el elemento humano, es trascendental, estudiar y
analizar sus comportamientos, conocer cuales son aquellas determinantes que
influyen en el personal que labora en una organizacion. Ademas, de conocer el
impacto que los individuos, grupos y estructuras ejercen sobre el comportamiento

dentro de las organizaciones, con el objeto de obtener una eficiencia y eficacia en



la gestidn de las organizaciones. Asi como también, conocer el lugar de trabajo, la
interaccion entre los actores internos y la organizacion, asi como la organizacion

misma.

Es por ello que se esta retomando el porqué del comportamiento humano e
identificando cual es la implicacion de este en la gestion en las organizaciones,
principalmente las enfocadas al area de la salud. Este tipo de organizaciones
deben atender las demandas y dar respuesta a las necesidades que la sociedad
exige, ademas por ende éstas organizaciones estan obligadas a incursionar en
procesos de modernizacion para ser mas eficientes y atender las demandas que

se le presenten.

También, es un hecho, que las trasformaciones de las organizaciones en el
futuro se deberan a los cambios estratégicos construidos con los recursos de la
organizacion, a partir de su historia y sus procesos, estableciendo ademas retos
para desarrollar una organizacion mas dinamica y flexible; debera también superar
las inercias del cambio, con marcado énfasis en las personas, los equipos y la
interconexion en red con otras organizaciones, bajo una direccidbn capaz de

impulsar y gestionar esta transformacion interna.

Por lo tanto, se pretende estudiar a las organizaciones publicas, como
espacios sociales creados como sistemas abiertos en la sociedad y ademas
complejas ya que en ella interactian actores heterogéneos para lograr los

objetivos generales (Arellano y Coronilla 1997, Matus 1995).



Es decir, no pueden ser consideradas como instrumentos homogéneos,
sino como espacios sociales de construccion de la heterogeneidad humana,
donde todo es accion con sentido, lenguaje preciso y razén clara. (El lenguaje es
la expresion objetiva del pensamiento del sujeto respecto a su realidad). El
individuo como ente es autbnomo, esto se entiende por el hecho de que piensa

distinto a todo ser humano, su propia individualidad es sinGnimo de autonomia.

Bajo éste contexto, el cual ha originado nuevas formas de gestion y
administracion, que han dado importancia a organizaciones privadas y publicas,
obligandolas a ofrecer mejores servicios en beneficio de la sociedad o de sus
clientes. Las organizaciones publicas contemporaneas han adquirido nuevas
funciones como lo son la prestacion de servicios con enorme predominio de los
recursos humanos y financieros, lo que ha originado cambios en su composicion y

estructura, de tal forma que la aproximacién organizativa parece inevitable.

Hoy en dia mucho se cuestiona y se habla de la necesidad de fortalecer
los servicios de salud locales, donde ciertamente, se ha avanzado en acuerdos
para mejorarlos pero poco se ha avanzado en el disefio especifico para reformar

las capacidades institucionales y administrativas.

Ya es un hecho relevante que los procesos de administracion en las
organizaciones publicas de salud sean abordados con la finalidad de fortalecer los

Sistemas Locales de Salud.



Del mismo modo, la gestion es un punto sustancial de estudio dentro de las
Organizacion Publica de Salud, ya que algunos de los problemas que mas
prevalecen en estas son: La permanencia de sistemas administrativos obsoletos,
la interinidad de sistemas de gestion (Rosales, 2004) de servicios publicos en
general, la ausencia de una cultura organizacional, la falta de capacitacion y
profesionalizacion de los funcionarios que estan al frente de estas (Cardozo, 1998,
2000,2001,2005). De tal manera que el estudio de la gestion organizacional en
organizaciones publicas de salud encuentra una pertinencia dentro de los estudios

organizacionales.

De ahi el interés de realizar ésta investigacion, cuyo objetivo es “analizar la
gestion y el comportamiento de los actores internos de la jurisdiccion sanitaria # 5,
como organismo publico e identificar que factores inciden en su gestion tratando
de detectar sus fortalezas y debilidades con la finalidad de hacer una contribucion

a los sistemas locales de salud en el contexto de la descentralizacion”

En este sentido, fue por ello que se seleccion6 a una Organizacion Publica
de Servicios de Salud, como lo es la Jurisdiccion Sanitaria #5 en el Estado de
Sinaloa, que agrupa a tres municipios en el sur del Estado: Mazatlan, Concordia y
San Ignacio. Es decir, es el 6rgano rector de la Salud Publica en los tres
municipios; siendo la unidad técnica administrativa desconcentrada de los
servicios de salud estatal, la que cubre una extension territorial determinada de
acuerdo a la Norma Oficial Mexicana, la cual considera factores demograficos,

geograficos, socioecondémicos y epidemioldgicos. Cuyo objetivo principal es la



atencion meédica de la poblacion abierta (sin seguridad social), asi como la
coordinaciéon de los programas de salud publica que, dentro de su ambito de
competencia llevan a cabo todas las instituciones del sistema nacional de salud,
debiendo realizar labores de coordinacion intersectorial con otras instituciones y
autoridades del sector publico, privado y social, como son: las municipales, las
educativas, las laborales y en general, todas aquellas que puedan contribuir al

mejoramiento de la salud de la poblacion.

Ademas de conocer y analizar como se lleva a cabo la gestion en este tipo
de organizaciones por la importancia que revisten y por la encomienda que tiene a

nivel social.

Aunado a que en Meéxico, se ha venido trabajando en establecer una
estrategia para consolidar el Sistema de Salud y que cubra con las necesidades
planteadas, para desarrollar los Sistemas Locales de Salud como una respuesta a
la necesidad de acelerar la aplicacion de la estrategia de atencidon primaria para
alcanzar la meta de salud para todos en el presente siglo XXI con equidad,

calidad, eficiencia y una mayor participacion social.

Donde por una parte, la condicion fundamental es la gestion que se haga al
interior de las organizaciones y el de sensibilizar la participacion consciente de
toda la comunidad y del personal del equipo de salud. De ahi se deriva un factor
importante como lo es la transferencia de responsabilidades y de recursos a

entidades locales capaces de tomar decisiones sobre la salud, sin obviar la



responsabilidad ineludible del Estado de favorecer la equidad y calidad de la

atencion.

Para lo cual, es prioritario que todos los programas que son contemplados
dentro del Sistema de Salud Mexicano actualmente estén en contacto con la
poblacion; (es decir lleguen a la mayoria de la poblacion) de ahi la importancia de
estudiar a la organizacion de Salud a nivel Estado y Local, mas que nada en lo

que se refiere a su Gestion Organizacional.

Desde ese punto de vista, considero que es importante iniciar un trabajo
tendiente a aportar ideas, dar a conocer las nuevas tendencias y experiencias a
las Organizaciones Publicas sin dejar de mencionar el analisis estratégico que
contenga los elementos de gestion, control, planeacion, toma de decisiones, e

integracion.

En base a dichos precedentes, es pertinente abordar lo referente a la
gestion organizacional, como una manera eficiente de abordar o darle seguimiento
a los quehaceres institucionales de la organizacion y por otra parte es importante

realizar un analisis estratégico para posicionar a la organizacion en el largo plazo.

Ahi ganan presencia las herramientas de gestion que han venido

aplicandose con un desarrollo mucho mayor en el mundo privado y que ahora, con

la nueva mentalidad de un sector publico mas agil y eficiente, hacen falta para
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facilitar la toma de decisiones, el desarrollo de los procesos administrativos,

aplicados en cada uno de los programas que alberga la organizacion.

Por tanto la investigacion en gestion organizacional y analisis estratégico de
la Organizacion de Salud es un recurso fundamental, ya que los gobiernos han
establecido avances importantes en el Sistema de Salud, pero aun no puede
considerarse que estén plenamente consolidados, dado que deben transformarse
y perfeccionarse para poder atender los problemas de Salud que hoy enfrenta el
pais y sentar las bases para una estructura preventiva y de atencion que resuelva
eficazmente las necesidades del futuro. Esta realidad obliga a perfilar una nueva
forma de organizacion del Sistema de Salud, a fin de fortalecer su capacidad y

ampliar su cobertura para proporcionar mas y mejores servicios a los mexicanos.

De ahi que surge la pregunta central de investigacion; ¢como se lleva a
cabo la gestion en la Jurisdiccion Sanitaria #5, basada en el analisis estratégico y
producto del proceso de modernizacién?, es decir, se pretende conocer como se
lleva a cabo la gestion de la organizacion publica de salud, conocer como se
llevan a cabo los procesos de los programas que alberga dicha organizacion y de
gue manera ponen de manifiesto su eficiencia, ademas de identificar los factores

del comportamiento organizacional que estan incidiendo en la gestion.

Tal pregunta nos lleva a hacernos los siguientes cuestionamientos:
¢,Cuales son los recursos y las competencias de la organizacion?

¢, Como influye el entorno en la organizacion y sus actividades?

11



¢,Como se llevan a cabo los procesos administrativos de los programas
establecidos en la Jurisdiccion Sanitaria #5 y como ponen de manifiesto su
eficiencia, fortalecimiento y respuesta a las necesidades de su entorno?

¢La planeacién de los programas que estan en operacion en la jurisdiccion,
responden a las necesidades del entorno?

¢, Cuales y como se han desarrollado los componentes de los sistemas locales de
salud encontrados en la gestion de la Jurisdiccion Sanitaria #57?

¢, Qué cambios o transformaciones se han generado producto de la modernizacion
en la Jurisdiccion Sanitaria #5?

¢, Cuales son los principales factores del comportamiento organizacional de los
actores internos que estan influyendo en la gestion de la Jurisdiccion Sanitaria #5?
¢, Qué papel juegan los actores internos en el desarrollo de los programas de la

organizacion?

Lo anterior es con la finalidad de poder conocer como opera hacia el interior
y el exterior la organizacion objeto de estudio, para sugerir transformaciones,
considerando de manera importante estrategias de gestion, innovadoras, que
permitan su mejor operatividad, optimizando a su vez, los recursos humanos,
materiales y financieros con que cuenta, dentro de un ambiente de colaboracion y
conciencia social, cumpliendo asi con las funcion para lo que fue creada y
brindando a su vez, un servicio de excelencia a la sociedad que requiere de sus

servicios.
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Por lo mismo, en la investigacion se pretende analizar a la Organizacion
Publica de Salud desde el enfoque sistémico’, es decir desde una vision inter,
multi y transdisciplinaria que ayudard a analizar a la organizacibn de manera
integral permitiéndonos identificar y comprender con mayor claridad y profundidad

los problemas organizacionales, sus causas y consecuencias.

Percibiendo a la organizacion como un ente integrado, conformada por
partes que se interrelacionan entre si a través de una estructura que se
desenvuelve en un entorno determinado, que tenga la capacidad de poder
detectar con la amplitud requerida tanto la problematica, como los procesos de
cambio que de manera integral®, serian necesarios de implantar en la misma, para

tener un crecimiento y desarrollo sostenibles y en términos viables en el tiempo.

Este trabajo plantea partir de tres dimensiones de investigacion: La
Organizacion Publica de Salud, en particular en la Jurisdiccion Sanitaria #5, del
estado de Sinaloa; La Gestion y los Actores Internos: Estas 3 se interrelacionan
entre si para explicarnos como es la gestion en la organizacion publica de salud en
Sinaloa, con la finalidad de identificar algunos factores que puedan fortalecer este

Sistema Local de Salud, asimismo, dar lugar a distintos elementos significativos en

! La consecuencia de ésta perspectiva sistémica, fenomenoldgica y hermenéutica es que hace posible ver a la
organizaciéon ya no como que tiene un fin predeterminado (por alguien), como lo plantea el esquema
tradicional, sino que dicha organizacidon puede tener diversos fines en funcién de la forma cémo los
involucrados en su destino la vean, surgiendo asi la variedad interpretativa. Estas visiones estaran
condicionadas por los intereses y valores que posean dichos involucrados, existiendo solamente un interés
comun centrado en la necesidad de la supervivencia de la misma.

2 Es decir a nivel humano, de recursos y procesos.
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la gestion de éstas e identificando cuales son los componentes esenciales de los

comportamientos de los actores.

Igualmente, la metodologia cualitativa que se aplicé en dicha Organizacion
Plblica de Salud, fue para de conocer como se lleva a cabo la gestion y los
comportamientos de los actores internos buscando en su momento también
fortalecer los programas de los Sistemas Locales de Salud. En ésta investigacion
se utilizé la observacion directa, la aplicacion de entrevista abierta, a profundidad
de 35 informantes y se llevé un diario de campo de lo observado durante casi afio

y medio.

La organizacion objeto de estudio se selecciond, debido a que es la
organizacion rectora de los servicios de salud, ya que abarca tres municipios en el
Sur de Sinaloa y por la importancia que reviste en el contexto de los servicios de

Salud en el Estado de Sinaloa.

Respecto a la estructura del trabajo, este consta de 4 capitulos. En el
primer capitulo se busca ofrecer al lector un acercamiento a los Sistemas de
Salud. Trata sobre la importancia de la salud hoy dia, cuales son los antecedentes

de éstos y de como se desarrollan a nivel estatal y en México.

En el capitulo dos se muestran cuatro apartados, cuya finalidad es tener
una vision acerca de la gestion en las organizaciones, dando a conocer la gestion

estratégica, cOmo se debe desarrollar, como es la estrategia en la organizaciones

14



publicas, (contiene algunas propuestas), cual y como se lleva a cabo el proceso de
la gestidon estratégica en las organizaciones, haciendo algunas diferencias entre la
planificaciébn estratégica y la gestion estratégica, desarrollando el analisis
estratégico en la organizacion publica, identificAndose los elementos del andlisis

estratégico.

De igual manera se analiza el cambio organizacional, partiendo de que
existe ambigiedad e incertidumbre en este tipo de organizaciones, haciendo
hincapié en las anarquias organizadas y especialmente en los modelos de cestos
de basura como una manera que caracteriza a éstas organizaciones; igualmente
se retoma al isomorfismo institucional para abordar el cambio en las
organizaciones publicas, como ha ido evolucionando para llegar a un desarrollo

organizacional optimo.

De la misma forma se analiza al comportamiento organizacional, definiendo
las particularidades que hay que tomar en cuenta de los actores internos, de la
organizacion e identificando una serie de elementos que de alguna manera se
deben de adaptar en la gestion de las organizaciones publicas, para poder
posicionarse en un futuro, como una organizacion inteligente, tales elementos son:
toma de decisiones, el trabajo en equipo, empowerment, liderazgo y la

comunicacion.
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El tercer capitulo, se refiere a la metodologia. En un primer momento una
discusion metodologia, los paradigmas de la investigacion, el estudio de caso, asi

como el disefio de la investigacion y la estrategia metodologica.

Y por ultimo en el cuarto capitulo, se presentan los resultados de la
investigacion, se presenta la investigacion de campo, se describe la organizacion
objeto de estudio (Jurisdiccion Sanitaria #5) y la manera en que se realiza la
gestion, identificando que programas son los que se llevan a cabo en ésta, asi
como la serie de factores que la estan afectando, los cambios que se han
presentado, igualmente, el comportamiento de los actores internos en la

organizacion objeto de estudio.

En resumen esta investigacion, pretende aportar su granito de arena en lo
que a gestion organizacional y analisis estratégico se refiere, enfocado a las
Organizaciones Publicas de Salud en México y en particular para el Estado de
Sinaloa buscando a futuro fortalecerlas y que también puedan ser consideradas
modelos de instituciones en lo que Servicios de Salud se refiere, equiparandolas
con el servicio que presta el sector privado y sobre todo, que operen de manera

optima en beneficio de la sociedad mexicana.

Por dltimo quiero agradecer a todos que de alguna forma u otra

contribuyeron en la realizacion de esta investigacion doctoral principalmente:
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CAPITULO 1.- DESARROLLO DEL SISTEMA NACIONAL DE SALUD.

1.1.- Importancia de la Salud.

La salud de una persona es un proceso altamente complejo y en evolucién
continua. Depende de su formacion genética, de la época en que le tocé nacer, de
la edad que va teniendo, de su posicién social, del lugar donde vive, del clima, de
los habitos adquiridos, de los sucesos inesperados que marcan su historia de
vida®. Mantener la salud es en consecuencia, un esfuerzo permanente que
requiere la participacion activa tanto del individuo como de la sociedad y que exige

de ambos la inversién de cuantiosos recursos.

Un sistema moderno de salud debe atender por igual los dos polos de ésta
responsabilidad compartida. Por un lado, debe garantizar la provisién de servicios
efectivos, que respondan con prontitud, calidad y calidez a las necesidades de la
gente, y que promuevan la justicia. Del lado de las personas, debe crear
mecanismos y espacios para hacer del usuario de los servicios el depositario de
un derecho social fundamental, un sujeto activo ante los procedimientos de la

institucion médica y un actor en la toma de decisiones.

La salud es un valor en si mismo, pero es también un indicador preciso del
grado en que una sociedad promueve la equidad o tolera la injusticia. La salud es
una inversion para un desarrollo con oportunidades. A medida que el pais se

transforma, su sistema de salud debe hacerlo también.

% Plan Nacional de Desarrollo 2000-2006
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El desarrollo econémico, el bienestar social, la estabilidad politica y la
seguridad nacional dependen de la buena salud de nuestra poblacion. La
proteccion de la salud no puede ser considerada una mercancia, un objeto de

caridad o un privilegio: Es un derecho social.

Por ello, es imperioso desarrollar y contar con un eficiente sistema de salud,
que responda con respeto a las necesidades y expectativas del ciudadano; que la
capacitacion a sus trabajadores sea una constante, que cuenten con tecnologia
avanzada, que prestan su servicio sin distingo ni discriminacién de ningun tipo,
que el usuario se acostumbre a saber que tiene a su disposiciéon dependencias de

gran calidad pero sobre todo sensibles y humanas.

El primer reto para el sistema de salud es la equidad. En México se han
acumulado rezagos y aun persisten dolorosas desigualdades. Una parte
importante de los mexicanos sigue sufriendo los problemas del subdesarrollo: Las
infecciones comunes, la desnutricion, los padecimientos ligados al embarazo y el
parto. Al mismo tiempo, se enfrenta a los problemas derivados del crecimiento
industrial y urbano que conlleva las enfermedades del corazon, la diabetes, el
cancer, las enfermedades mentales y las adicciones, las lesiones producto de los

accidentes y la violencia.

Un segundo reto deriva de la heterogeneidad en los niveles de calidad que
las distintas unidades de atencidon ofrecen a los ciudadanos. La calidad debe

entenderse como el grado en que los servicios mejoran los niveles de salud, de
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manera congruente con las normas profesionales y con los valores de los

pacientes.

El tercer reto consiste en la falta de proteccion financiera para muchos
millones de mexicanos. A pesar de los avances de la seguridad social, mas de la
mitad del gasto en salud proviene directamente del bolsillo de las personas,
quienes deben pagar por su atencion en el momento de usar los servicios. Esto
deja a millones de familias ante la disyuntiva de empobrecerse o ver a sus seres

queridos sufrir de enfermedad por falta de dinero.

Por lo anterior, los principales desafios del sistema de salud mexicano al
comenzar el siglo XXI son alcanzar mayor equidad en las condiciones de salud,
mejorar la calidad de sus servicios y dotar de proteccion financiera a la mayoria de
la poblacion. Ello es un factor esencial en el acceso a las oportunidades; el
individuo enfermo no puede salir a tocar puertas. Pierde la iniciativa que pudiera
haber tenido, carece de la energia necesaria para la lucha cotidiana, se olvida de

sofar, sin mencionar que su enfermedad puede llevarlo a la bancarrota.

Segun, Soberon, Kumate y Laguna (1992), en México hay grandes rezagos
en el campo de la salud. Un segmento amplio de la poblacién; las personas mas
pobres y desprotegidas siguen enfermando y muriendo de padecimientos para los
cuales la medicina y la salud publica tienen remedios sencillos y eficaces, y no

todos alcanzan servicios seguros y confiables.
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Asi mismo, México quiere y requiere un sistema de salud eficiente. De la
buena salud de la poblacién depende la prosperidad econdémica, el bienestar
social y la estabilidad politica. No puede haber desarrollo humano sin un sistema
de salud y seguridad social que atienda las legitimas aspiraciones del pueblo

mexicano. Kumate y Soberon (1999).

En este sentido, es al Estado a quien compete la responsabilidad sobre el

cumplimiento de las demandas sociales.

Asi mismo, en Meéxico, se ha venido trabajando en establecer una
estrategia para consolidar este sistema de salud que cubra las necesidades
planteadas; es por ello que se ha trabajado en la creacion de la estrategia para
desarrollar los sistemas locales de salud como una respuesta a la necesidad de
acelerar la aplicacion de la estrategia de atencion primaria para alcanzar la meta
de salud para todos en el presente siglo XXI con equidad, calidad, eficiencia y una
mayor participacion social. La condicién fundamental es la participacion consciente

de toda la comunidad y del personal del equipo de salud.

Es aqui donde ganan presencia las herramientas de gestion mismas que
han venido aplicAandose con éxito dentro del sector privado y que ahora, con la
nueva mentalidad de un sector publico mas agil y eficiente, adquieren relevancia
facilitando asi la toma de decisiones, beneficiando mayormente a los ciudadanos
que en virtud del desarrollo tecnologico, se hacen cada vez mas presentes en la

fiscalizacion de los actos llevados a cabo por el gobierno.
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Por ello, es prioritario que todos los programas que son contemplados
actualmente dentro del sistema de Salud Mexicano estén en contacto con la
poblacion; (es decir lleguen a la mayoria de la poblacion) de ahi la importancia de
estudiar a la organizacion de Salud a nivel Estado y Local, mas que nada en lo

que se refiere a su Gestion Organizacional.

Como mencioné anteriormente, una de las trasformaciones que deberan
sufrir las organizaciones sera en su plan estratégico, cambios construidos con los
recursos de la organizaciéon, considerando su historia y sus procesos;
estableciendo ademas retos para lograr una organizacion mas dinamica y flexible;
igualmente deberan superar las inercias del cambio, tomando en cuenta la
capacidad y creatividad de las personas con que cuenta, aplicando tecnologia de
vanguardia, bajo una direccion capaz de impulsar y gestionar esta transformacion

interna.

De igual modo, el abordar el analisis de la organizacion publica en el
contexto actual requeriria de un estudio profundo de los cauces que se estan
dando gracias al embate neoliberal y a la naturaleza de los procesos derivados de
ella y de los cambios sociales, los que exigen respuestas cada vez mas
consensuales y diferenciadas de los grupos sociales que, entre si, son cada vez

mas heterogéneos.

Desde esa perspectiva, considero que es importante iniciar un trabajo

tendiente a aportar un punto de vista diferente de como se lleva a cabo la Gestion
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en Organizaciones Publicas y el analisis estratégico que contenga los elementos

de gestion, control, planeacion, toma de decisiones e integracion.

Reitero, dentro de los Estudios Organizacionales, este tipo de investigacion
puede ayudar en mucho a conocer el tipo de gestidon que realiza la Organizacion

sometida a estudio.

1.2.- Antecedentes.

Desde la década de los 70, a nivel mundial existe la preocupacion por el
desarrollo de la infraestructura de los sistemas y servicios de salud, en general en
ese sector, han existido varios declaraciones como la de la 302 Asamblea Mundial
de la Salud en 1977% un afio después se establece la estrategia de atencién
primaria que menciona la necesidad de hacer ajustes estructurales en los

sistemas y servicios de salud.

En 1980, se definen las estrategias y objetivos para alcanzar esa meta en la
Region de las Américas y en 1982, el Plan de Accidn para la instrumentacion de
las estrategias regionales. En los enunciados de estas estrategias se incluye la
reorganizacion de la infraestructura de salud como condicion fundamental para
lograr la cobertura de salud a toda la poblacion, con equidad, eficacia y eficiencia.
En el afio 1986, la XXII Conferencia Sanitaria Panamericana, organismo maximo

de conduccidon politica de la Organizacion Panamericana de la Salud (OPS),

* Donde los paises participantes se comprometieron a lograr para el afio 2000, un nivel de salud a todos los
ciudadanos del mundo, el llevar una vida social, econémicamente productiva.
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integrado por las autoridades de salud de todos los paises de la Region de las
Américas, enfatizo la necesidad de priorizar el desarrollo de la infraestructura de
los servicios de salud apoyando los procesos de descentralizacion para todos los
paises de la Region, asi como para la propia Organizacion.

Las prioridades programaticas aprobadas en la Resolucion XXI de la citada
conferencia fueron®:

e El desarrollo de la infraestructura de los servicios de salud con énfasis en la
atencion primaria de salud;

e La atencidn a los problemas de salud de los grupos humanos vulnerables,
por medio de programas especificos puestos en marcha a través del
sistema de servicios de salud; y

e El proceso de administracién del conocimiento, necesario para llevar a cabo
los dos aspectos anteriores, en concordancia con la estrategia de gestion

para la utilizacion 6ptima de los recursos de la OPS/OMS.

En cuanto al desarrollo de la infraestructura de salud, se estableciéo que
para alcanzar equidad, eficiencia y eficacia en las acciones de salud, y para
asegurar la disponibilidad de servicios para toda la poblacidn, es necesaria la
implementacion de meétodos mas efectivos para planificar el desarrollo de los
servicios y para mejorar su gestion en funcion de los requerimientos de la
programacion local, objetivos que se pueden alcanzar mediante una efectiva

descentralizacion politica y administrativa.

° OPS/OMS. Principios Bésicos para la Accién de la Organizacion Panamericana de la Salud.
1987-1990, 10/11.
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Segun Paganini (1990), lo que facilité que los sistemas y servicios de salud
afrontaran las estrategias de cambio, con el objetivo de lograr mayor equidad,
calidad y eficiencia, fue tomar a la descentralizacion y al desarrollo local como eje
para esa reforma. Ya que en los afios 80°s, los paises experimentaron situaciones
importantes; por un lado, la profunda crisis econdmica que releg6 toda aspiracion
de reforma social y por otro, el resurgimiento de gobiernos democraticos que
permitieron a los pueblos comenzar a analizar y discutir la necesidad de reformas
sociales dentro de un contexto de participacion y equidad. Siendo esta situacion lo
que facilito que los sistemas y servicios de salud afrontaran las estrategias de
cambio, con el objetivo de lograr mayor equidad, calidad y eficiencia, tomando a la

descentralizacion y al desarrollo local como eje de esa reforma (Paganini, 1990).

Cierto es que los sistemas y servicios de salud se encuentran frente a
grandes retos organizacionales provenientes de los rapidos procesos de
urbanizacion; del aumento de la poblacion de mayor edad con el consecuente
incremento de las enfermedades crénicas; de la persistencia de enfermedades
propias del subdesarrollo tales como enfermedades infecciosas y parasitarias, y
de la mayor demanda de utilizacion de tecnologias no siempre justificadas.
Ademas de que existen factores internos propios de la infraestructura de salud,
que son una constante y adolecen de eficacia y eficiencia en la operacionalidad®

de los servicios.

% Los paises de América Latina y el Caribe invierten alrededor de 40 mil millones de dolares por afio en el
sector salud. Se estima que de esta cifra, aproximadamente el 25%, o sea 10 mil millones, son malgastados
debido a ineficiencia en la operacién de los servicios de salud. (Paganini, 1990).
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Con estos antecedentes, se puede argumentar que los retos enfrentados en
la actualidad por los sistemas de salud, se originan principalmente de la situacién
socio-econdmica en general y de sus condiciones de organizacion y
administracion, todo lo cual se traduce en baja cobertura y falta de equidad,

eficacia y eficiencia, donde una gran mayoria de personas carecen de la atencion.

De tal manera que, con estos antecedentes, el desarrollo de los sistemas
locales de salud constituye la respuesta del sector de la salud a la necesidad de
acelerar la aplicacion de la estrategia de atencion primaria para alcanzar la meta
de salud para todos en el afio 2000 con equidad, calidad, eficiencia y una mayor
participacion social. Para lograr lo anterior, la condicion fundamental es la
participacion consciente de toda la comunidad y del personal del equipo de salud.
De ahi se deriva un factor importante como lo es la transferencia de
responsabilidades y de recursos a entidades locales capaces de tomar decisiones
sobre la salud, sin obviar la responsabilidad ineludible del Estado de favorecer la

equidad y calidad de la atencion.

1.3.- Los Sistemas de Salud en México.

El sistema de salud en México, tiene aproximadamente 64 afios de
existencia. Su fundacion data de 1943, afio en el que se crearon la Secretaria de
Salubridad y Asistencia — hoy Secretaria de Salud (SSA), el IMSS y el Hospital

Infantil de México, el primero de los diez Institutos Nacionales de Salud.
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Con este despliegue de nuevas instituciones, verdaderos cimientos de
nuestro actual sistema, surgié la primera generacion de reformas en salud, que
buscaban responder a las demandas del desarrollo industrial a través del cuidado
prioritario de la poblacién obrera, atendida en los institutos de seguridad social
(primero el IMSS, y a partir de 1960, el ISSSTE). La SSA, por su parte, se
responsabilizé de la salud de los grupos campesinos protagonistas de la
Revolucion Mexicana. Desde sus origenes, el sistema de salud quedo marcado
por la escision entre los derechohabientes de la seguridad social y la poblaciéon no

asegurada, que debia acogerse a la accion asistencial del Estado’.

A finales de los afios sesenta este modelo llegd a sus limites. El costo de
los servicios se incrementd como resultado del aumento en el volumen e
intensidad de la atencién, centrada en el espacio hospitalario y el sistema, que
tenia problemas de universalidad, el cual seguia sin atender a grandes capas de la
poblacion mas pobre. Un alto porcentaje de las familias dependia nada mas de los
recursos propios para atender su salud, accediendo con frecuencia a servicios de
mala calidad. La expresion mas clara de la crisis fue que mientras millones de
personas no tenian acceso a servicios basicos de salud, miles de meédicos

carecian de empleo.

Hacia el final de los afios setenta surge la segunda generacion de reformas,
que busca construir un Sistema Nacional de Salud. Su énfasis fue la atencion

primaria y su punto de partida...diversos esfuerzos de ampliacion de cobertura.

" Programa Nacional de Salud.
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En 1979 se crea el Programa IMSS-COPLAMAR (que en 1989 se
transformé en IMSS-Solidaridad), dirigido a los pobres del campo; afios después
se implanta un programa paralelo de la SSA para las zonas de miseria urbana
(Programa de Atencion a la Salud para Poblacion Marginada en Grandes Urbes,
1981). Si bien estos programas realizaron innovaciones importantes, la persistente
dualidad entre seguridad social y asistencia publica siguidé manifestando la
fragmentacion del Sistema Mexicano de Salud, con su carga de duplicidad,

ineficiencia e inequidad.

En la busqueda de formulas que contribuyeran a la eventual integracion de
los servicios de salud, a partir de 1983 se instrumentaron diversas iniciativas, entre
las que destacan el reconocimiento constitucional del derecho a la proteccion de la
salud y la promulgacion de la Ley General de Salud. En el marco de estas
reformas comenzo6 la descentralizacion de los servicios de salud dirigidos a la
poblacion no asegurada y un proceso de modernizacion administrativa de la SSA.
Estas iniciativas fueron apoyadas por una politica de formacion de recursos
humanos dirigida a remediar los desequilibrios de la década previa y una politica

de impulso a la investigacion.

El cambio estructural, sin embargo, se enfrentd a la resistencia de quienes
habian sido los principales beneficiarios de la segregacion entre derechohabientes
de la seguridad social y el resto de la poblacion. Uno de los efectos mas
lamentables de dicha resistencia, sumado al de los recortes presupuéstales

durante la crisis de los afios ochenta, fue que la descentralizacién de los servicios
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de salud quedo trunca, alcanzandose solamente en 14 estados —situacion que se

mantuvo inalterada hasta 1995.

Si bien es de simple justicia histérica reconocer que durante el Ultimo medio
siglo las instituciones de salud contribuyeron importantemente a mejorar la salud
de los mexicanos, es también necesario admitir que nuestras instituciones deben
superar sus innegables atrasos y adaptarse a las rapidas transformaciones que

experimenta el pais®.

Son estas consideraciones las que en el momento actual dan impulso a una
tercera generacion de reformas, que apunta hacia la sustitucion del viejo modelo

vertical y segmentado por un nuevo modelo universal, participativo y plural.

Es este sentido los objetivos de un sistema de salud se cumplen mediante
el desempefio de cuatro funciones basicas: La prestacion de servicios, el
financiamiento de dichos servicios, la rectoria del sistema y la generacion de

recursos para la salud.

Dado el caracter tan intimo que el proceso salud-enfermedad adquiere en
sus manifestaciones individuales, el sistema de salud debe garantizar también la

autonomia de las personas.

® Plan Nacional de Desarrollo 1999-2004.
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A partir de ahi, los valores de la Secretaria de Salud, a su vez, tomaran
cuerpo en los tres principios rectores del sistema mexicano de salud: Ciudadania,
Solidaridad y Pluralismo. De tal manera que, el principio de Ciudadania reconoce
la proteccion de la salud como un derecho de todos, exige la definicion precisa de
los beneficios que este derecho implica y demanda el disefio y puesta en
operacion de mecanismos para hacerlo valer (rendicion de cuentas, instancias
para la vigilancia y correccion de las faltas profesionales y administrativas, acceso
a la informacion). La proteccion de la salud deja de ser una mercancia, un
privilegio o un objeto de asistencia para constituirse en un derecho social. Los
servicios de salud, asi vistos, ayudan a que cada generacion entre a la vida con

oportunidades similares: A que haya en la sociedad un arranque parejo.

De igual modo, para poder llevar a la practica este principio de Ciudadania
en el campo de la salud, es necesario compartir la responsabilidad de la atencion
de los grupos mas vulnerables. El principio de ciudadania se sumara, como
segundo principio rector, la Solidaridad: Que los que cuentan con mayores
recursos se solidaricen con los que menos tienen. Asi se dara paso a un sistema
de salud en el que la contribucién sera proporcional a la capacidad de pago y los

beneficios, proporcionales a las necesidades.

Por ultimo, el Sistema Mexicano de Salud debe también ofrecer opciones a
los usuarios, sobre todo en el primer nivel de atencion. Dado el caracter tan
personal de la relacion médico-paciente, los usuarios de los servicios deben tener

la posibilidad de ejercer su derecho a elegir a quien se hara cargo de su salud y la
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de su familia. Esta libertad tiene la ventaja adicional de generar una sana

competencia que incide positivamente en la calidad de la atencion.

1.3.1. Estatal

En cuanto al analisis del contexto estatal, El Estado de Sinaloa vive una
realidad en la que una importante proporcion de la Poblacion cuenta con servicios
de salud minimos e indispensables, pero que distan mucho de ser los 6ptimos, lo
cual es un amargo reflejo de la pobreza y la marginalidad. No es posible soslayar
que la Salud en particular y la calidad de vida en general, son resultado de un
proceso que involucra primordialmente el desarrollo econdmico, social y educativo
de las comunidades, la poblacion y de los individuos; al no resolverse en forma
debida tales fases previas, los resultados saltan a la vista: Acumulacion de

carencias y limitaciones.

A partir de la década de los cuarenta, con la creacion del Instituto Mexicano
del Seguro Social y la Secretaria de Salubridad y Asistencia, se inicia en nuestro
pais un modelo institucional de atencion social que busca encauzar la politica de
salud de manera estratégica e integral al desarrollo econdmico nacional. Se
procurd entonces incorporar a la poblacién asalariada y a los empleados del sector
publico a los esquemas de salud y seguridad social. No obstante, la poblacion
subempleada, ubicada en la economia informal o en las actividades agricolas, se
encontraba al margen de la seguridad social, por lo que la atencion a esos grupos
de poblacion abierta, constituia el proposito institucional medular al que se

encaminaba la politica gubernamental.
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El sistema moderno de salud se gesté en una nueva etapa de la vida
econdémica del pais, caracterizada por la industrializacion, la urbanizacién, la
alfabetizacién y el desarrollo de una amplia clase media. El auge en el intercambio
con otros paises y sobre todo la expansion de la actividad econdmica interna
generd un crecimiento importante en los ingresos gubernamentales. Esto permitio
un gasto publico mucho mayor, que se destind en buena medida a proyectos de
inversion, tales como transporte, comunicaciones e inversiones de indole social,

como salud, educacion y dotacion de agua.

Como se menciono anteriormente, el origen del actual Sistema de Salud
data de 1943, cuando fueron fundados el Instituto Mexicano del Seguro Social
(IMSS) y la Secretaria de Salubridad y Asistencia (SSA). En la década de los
setenta se hizo patente la duplicidad de responsabilidades y funciones entre la

seguridad social y los servicios asistenciales.

La cobertura de la poblacion de menores ingresos por parte del IMSS, de la
SSA y otros servicios asistenciales de caracter estatal y municipal, puso de
manifiesto la dificultad para coordinar y normar a estas instituciones. De ahi que
en 1983 se iniciaron los primeros esfuerzos para descentralizar los servicios de

atencion para poblacion abierta.

Es entonces que el 20 de agosto de 1996 se firmd el acuerdo de
descentralizacion integral de los servicios de salud en el estado, instrumento por
medio del cual se distribuyeron responsabilidades, recursos y decisiones entre la

federacion y el gobierno estatal.
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Fue el 23 de octubre de 1996, que por Decreto del Ejecutivo del Estado,
publicado en el Periddico Oficial "El Estado de Sinaloa" niumero 128, se cred el
organismo publico descentralizado denominado servicios de salud de Sinaloa, que
tiene, por objeto prestar servicios de salud a poblacion abierta en el Estado, en
cumplimiento de lo dispuesto por las Leyes General y Estatal de Salud y por el
Acuerdo de Coordinacion firmado entre los Ejecutivos Federal y Estatal®. El cual
definio las politicas en la materia, sujetandose a lo dispuesto por la Ley General de
Salud y la legislacién vigente en el Estado. Este organismo posee personalidad
juridica propia, cuenta con un Organo de gobierno y tiene a su cargo la

administracion de los recursos que aportan el gobierno federal y estatal.

Para el despacho de los asuntos de su competencia, el organismo cuenta
con las siguientes unidades administrativas Direccién General; Contraloria Interna;
Direccion de Salud Publica; Direccion de Atencion Meédica; Direccion de
Planeacion y Evaluacion; Direccion de Regulacion Sanitaria; Direccién de Asuntos

Juridicos y Direccion de Administracion.

Para el logro de sus objetivos y metas, el organismo realiza sus actividades
en forma programada; se basa en las politicas, prioridades y restricciones que le
establezcan en el Ejecutivo del Estado, a través de la Secretaria de Salud y el
Gobierno de la Republica, por conducto de la Secretaria de Salud. Las unidades
administrativas ejercen sus atribuciones de conformidad con las disposiciones
legales aplicables y con lo preceptuado en el reglamento interior de los Servicios

de Salud en Sinaloa.

® Acuerdo Nacional de Descentralizacion.
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Asi mismo, los Servicios de Salud en el Estado se consensan en el Consejo
Nacional de Salud, el cual tiene la facultad de emitir la normatividad en las
politicas, programas y egresos de origen federal. Asimismo, en la entidad el
organo de mas alto nivel es la Junta de Gobierno, que vigila que los recursos
estatales y politicas planteadas por el gobierno se apliquen con eficacia y

oportunidad.

La mision de la Secretaria de Salud de Sinaloa es mejorar continuamente el
nivel de salud y la calidad de vida de la poblacion sinaloense. De tal manera que,
para cumplir su mision, la Secretaria de Salud, desarrolla sus acciones en tres

niveles de operacion:

A través de los Servicios de Salud de Sinaloa, proporciona a la sociedad:
Servicios de promocion y educaciéon de la salud, servicios preventivos de salud,
atencion curativa, rehabilitacion, regulacion de servicios y fomento sanitario.
Norma y coordina a las diversas Instituciones que integran el Sector Salud en el

Estado.

Fomenta y regula la participacion de la sociedad en materia de salud.

La Secretaria de Salud en Sinaloa, unida a la respuesta social, se
compromete, en sus tres niveles de operacion, a prestar servicios extraordinarios
a la poblacion, en situaciones de emergencia.

Los valores que buscan regir la actuacion de quienes laboran en la

Secretaria de Salud son: Respeto a la vida, honestidad, equidad, calidez,
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compromiso social, respeto a la dignidad humana, responsabilidad, calidad,

vocacion de servicio.

De igual manera, la vision de la Secretaria de Salud pretende para el afio
2010, ser una institucion con presencia efectiva y oportuna en todo el territorio de
Sinaloa, gozando de credibilidad y confianza ante la sociedad; con servicios que
incrementen su calidad en forma permanente'®. Del mismo modo, internamente la
Secretaria de Salud busca ser una institucion consolidada, con un proceso
continuo de desarrollo en su organizacion e infraestructura. El personal que
trabaje en la Secretaria sera mas sensible; estara capacitado y comprometido con
la responsabilidad social en su quehacer institucional. La poblacién atendida sera
mas responsable del auto cuidado de la salud; mas receptiva y participativa en los
programas de Salud de la Secretaria y con una cultura enfocada al mejoramiento

de la calidad de vida.

Actualmente los programas de salud son una pieza clave de las politicas
publicas de salud y su estructura sigue partiendo del Plan Nacional de Desarrollo y
a su vez, de este, se desprenden los programas sectoriales que se encuentran
incluidos en el Programa Nacional de Salud 2001-2006. De ahi derivan una serie
de 43 programas de accion que aterrizan de manera muy puntual las acciones que

va a realizar el gobierno actual, regidos por el reglamento organico de la

19 Plan Estatal de Desarrollo 2005-2010.
11 Se hace el comentario del Plan Nacional de desarrollo 2001-2006, ya que el Plan 2007-2012 no ha sido
publicado.
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administracion publica del estado de Sinaloa, reglamento interior de los servicios
de salud de Sinaloa, reglamento interior de la secretaria de salud, entre otros.

Los programas de apoyo, se establecieron tomando en cuenta los factores
condicionantes de la salud en el estado, los retos epidemioldgicos y demograficos,
y para cumplir con su mision, la Secretaria de Salud como rectora del Sector
Salud, ejecutara los siguientes programas operativos que seran prioritarios y
ademas son congruentes con el Programa de Reforma del Sector. Se mencionan
objetivos y principales lineas de accién a cumplir, pudiéndose ampliar de acuerdo

con la dindmica del panorama epidemioldgico.

También estan los programas estratégicos*?, que mientras los ejes rectores
de la salud constituyen las politicas generales de orientacién del Programa Estatal
de Salud 2005-2010, en el convergen aquellas establecidas en el Programa de
Reforma del Sector Salud y las que establece el Consejo Nacional de Salud, que
pretenden hacer congruentes con la circunstancia estatal, siendo dichos
programas estratégicos los que operan y se orientan a regiones marginadas y

grupos vulnerables que requieren mayor atencion de los servicios.

12 \/er cuadro No.1.1.
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Cuadro 1.1.- Programas de Salud en la Secretaria de Salud en el Estado de Sinaloa

Programas de Salud a nivel Estado

Estratégicos

De accion

De apoyo

Programa de ¢ Salud Reproductiva Vigilancia Epidemiolégica
Cobertura Universal. e Planificacion Familiar

Programa de e Salud Perinatal Promocién de la Salud
Ampliacion de e Cancer Cérvico

Cobertura (PAC). Uterino Programa de Abasto y
Paquete Basico de e Atencion a la Salud del | Suministro de Insumos
Servicios de Salud nifio

(PABSS). * Salud del Adultoy del | programa de Insumos para la
Programa de Anciano Salud.

Educacion, Salud y e Enfermedades

Alimentacién iti

(PROGRESA). \'/I'Gr}i?osrmltldas por Reg_ula_ci()n y Fomento
Prevencion y Control e Z00NOSis Sanitario

de Enfermedades y e Micobacteriosis . g
Accidentes. e Colera Sistemas de Inform_amon y
Atencion Integral a «  Urgencias Desarrollo Informatico
Regiones Prioritarias. Epidemioldgicas y

Fortalecimiento de los Desastres.

Sistemas Locales de
Salud (SILOS).
Municipio Saludable.
Reordenamiento de
los Niveles de
Atencion.
Fortalecimiento de la
Infraestructura Fisica
de Salud.

Impulso a la Asistencia
Social de los Grupos
Vulnerables.

Mejoria de la Calidad
de la Atencion Médica.

Prevencion y control
de las adicciones
VIH/Sindrome de
inmuno Deficiencia
Adquirida (SIDA) y
otras enfemedades de
Transmisién Sexual.
Salud Bucal

Fuente: Jurisdiccién Sanitaria # 5

El marco juridico sobre el cual se rige la Secretaria de Salud es a través de

las diferentes leyes sobre salud, reglamentos, acuerdos, dentro de los cuales

se nombran los siguientes:
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http://www.ssa-sin.gob.mx/Estrateg.htm#Cobertura
http://www.ssa-sin.gob.mx/Estrateg.htm#Cobertura
http://www.ssa-sin.gob.mx/Estrateg.htm#PAC
http://www.ssa-sin.gob.mx/Estrateg.htm#PAC
http://www.ssa-sin.gob.mx/Estrateg.htm#PAC
http://www.ssa-sin.gob.mx/Estrateg.htm#PABSS
http://www.ssa-sin.gob.mx/Estrateg.htm#PABSS
http://www.ssa-sin.gob.mx/Estrateg.htm#PABSS
http://www.ssa-sin.gob.mx/Estrateg.htm#PROGRESA
http://www.ssa-sin.gob.mx/Estrateg.htm#PROGRESA
http://www.ssa-sin.gob.mx/Estrateg.htm#PROGRESA
http://www.ssa-sin.gob.mx/Estrateg.htm#PROGRESA
http://www.ssa-sin.gob.mx/Estrateg.htm#PREVENCION
http://www.ssa-sin.gob.mx/Estrateg.htm#PREVENCION
http://www.ssa-sin.gob.mx/Estrateg.htm#PREVENCION
http://www.ssa-sin.gob.mx/Estrateg.htm#SILOS
http://www.ssa-sin.gob.mx/Estrateg.htm#SILOS
http://www.ssa-sin.gob.mx/Estrateg.htm#SILOS
http://www.ssa-sin.gob.mx/Estrateg.htm#MUNICIPIO
http://www.ssa-sin.gob.mx/Estrateg.htm#REORDENAMIENTO
http://www.ssa-sin.gob.mx/Estrateg.htm#REORDENAMIENTO
http://www.ssa-sin.gob.mx/Estrateg.htm#REORDENAMIENTO
http://www.ssa-sin.gob.mx/Estrateg.htm#FORTALECIMIENTO
http://www.ssa-sin.gob.mx/Estrateg.htm#FORTALECIMIENTO
http://www.ssa-sin.gob.mx/Estrateg.htm#FORTALECIMIENTO
http://www.ssa-sin.gob.mx/Estrateg.htm#FORTALECIMIENTO
http://www.ssa-sin.gob.mx/Estrateg.htm#FORTALECIMIENTO
http://www.ssa-sin.gob.mx/Estrateg.htm#FORTALECIMIENTO
http://www.ssa-sin.gob.mx/Estrateg.htm#MEJORIA
http://www.ssa-sin.gob.mx/Estrateg.htm#MEJORIA
http://www.ssa-sin.gob.mx/progaccion.htm#saludreproductiva
http://www.ssa-sin.gob.mx/progaccion.htm#PLANIFICACION
http://www.ssa-sin.gob.mx/progaccion.htm#PERINATAL
http://www.ssa-sin.gob.mx/progaccion.htm#CANCERCERVICO
http://www.ssa-sin.gob.mx/progaccion.htm#CANCERCERVICO
http://www.ssa-sin.gob.mx/progaccion.htm#SALUD
http://www.ssa-sin.gob.mx/progaccion.htm#SALUD
http://www.ssa-sin.gob.mx/progaccion.htm#ADULTO
http://www.ssa-sin.gob.mx/progaccion.htm#ADULTO
http://www.ssa-sin.gob.mx/progaccion.htm#ENFERMEDADES
http://www.ssa-sin.gob.mx/progaccion.htm#ENFERMEDADES
http://www.ssa-sin.gob.mx/progaccion.htm#ENFERMEDADES
http://www.ssa-sin.gob.mx/progaccion.htm#ZOONOSIS
http://www.ssa-sin.gob.mx/progaccion.htm#MICOBACTERIOSIS
http://www.ssa-sin.gob.mx/progaccion.htm#COLERA
http://www.ssa-sin.gob.mx/progaccion.htm#URGENCIAS
http://www.ssa-sin.gob.mx/progaccion.htm#URGENCIAS
http://www.ssa-sin.gob.mx/progaccion.htm#URGENCIAS
http://www.ssa-sin.gob.mx/progaccion.htm#PREVENCION
http://www.ssa-sin.gob.mx/progaccion.htm#PREVENCION
http://www.ssa-sin.gob.mx/progaccion.htm#VIH
http://www.ssa-sin.gob.mx/progaccion.htm#VIH
http://www.ssa-sin.gob.mx/progaccion.htm#VIH
http://www.ssa-sin.gob.mx/progaccion.htm#VIH
http://www.ssa-sin.gob.mx/progaccion.htm#VIH
http://www.ssa-sin.gob.mx/progaccion.htm#SALUDBUCAL
http://www.ssa-sin.gob.mx/progapoyo.htm#vigilancia#vigilancia
http://www.ssa-sin.gob.mx/progapoyo.htm#promocion#promocion
http://www.ssa-sin.gob.mx/progapoyo.htm#abasto#abasto
http://www.ssa-sin.gob.mx/progapoyo.htm#abasto#abasto
http://www.ssa-sin.gob.mx/progapoyo.htm#insumos#insumos
http://www.ssa-sin.gob.mx/progapoyo.htm#insumos#insumos
http://www.ssa-sin.gob.mx/progapoyo.htm#regulacion#regulacion
http://www.ssa-sin.gob.mx/progapoyo.htm#regulacion#regulacion
http://www.ssa-sin.gob.mx/progapoyo.htm#sistemas#sistemas
http://www.ssa-sin.gob.mx/progapoyo.htm#sistemas#sistemas

Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos. D.O.F. 5-11-1917
Constitucion Politica del Estado de Sinaloa. P.O.E. 25/VI1/1922 y sus
reformas.

Ley Organica de la Administracién Publica Federal D.O.F 29-XI11-1976
Ley Organica de la Administracién Publica Estatal. P.O.E. 05-1-1981.
Ley de Hacienda del Estado de Sinaloa. P.O.E. 15/X1/1978.

Ley General de Salud. D.O.F. 7/11/1984

Ley de Salud del Estado de Sinaloa. P.O.E. 2/X1/1987 Ley de Hacienda del
Estado de Sinaloa. P.O.E 15/X1/1978

Ley de Coordinacion Fiscal Federal. D.O.F. 27/XI1/1978

Ley de Coordinacion Fiscal del Estado de Sinaloa. P.O.E. 15/1/1990

Ley de Planeacion para el Estado de Sinaloa. P.O.E 2/X1/1987

Ley de Obras Publicas del Estado de Sinaloa. P.O.E. 1/1vV/1985

Ley de Adquisiciones y Administracion de Bienes Muebles del Estado.
P.O.E. 2-XI1-1987

Ley de Transito y Transportes del Estado de Sinaloa. P.O.E. 9/1V/1993
Ley de Proteccion a Victimas del Delito para el Estado de Sinaloa. P.O.E.
17/X/1998

Ley sobre Inmuebles del Estado de Sinaloa . P.O.E 21/1/1932

Ley de Ingresos y Presupuesto de Egresos del Estado de Sinaloa 2003.
P.O.E. 27-XI11-2002

Ley de Responsabilidades de los Servidores Publicos del Estado de

Sinaloa. P.O.E. 08-X1-1985.
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Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado. D.O.F 28/XI11/1963
Ley Federal del Trabajo. 1/1V/1970

Ley de Profesiones del Estado de Sinaloa. P.O.E. 3/V/1955

Ley sobre el Sistema Estatal de Asistencia Social. P.O.E 26/V1/1987

Ley del Hospital Pediatrico de Sinaloa. P.O.E. 29/VI11/1983

Ley de Integracion Social de Personas con Discapacidad del Estado de
Sinaloa P.O.E. 6/1X/2000

Ley de Adquisiciones y Administracion de Bienes Muebles del Estado.
P.O.E. 2-XI-1987

Ley de Instituciones de Asistencia Privada para el Estado de Sinaloa P.O.E.
28/X1/2001

Ley de Acceso a la Informacién Publica del Estado de Sinaloa. P.O.E.

26/1v/2002

Reglamento Orgéanico de la Administracién Publica del Estado de Sinaloa.
P.O.E. 15/X/1999

Reglamento Interior de los Servicios de Salud de Sinaloa 23/11/1998
Reglamento Interior de la Secretaria de Salud. P.O.E. 15/V/2000
Reglamento Interior de la Secretaria de Salud Federal. D.O.F 5/VI1/2001
Reglamento de Sanidad Internacional. D.O.F. 18/11/1985

Reglamento de Control Sanitario de la Disposicién de Organos, Tejidos y
Cadaveres de Seres Humanos. D.O.F. 20/11/1985

Reglamento de Prestacion de Servicios de Atencion Médica D.O.F.

14/V/1896
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Reglamento a la Fraccion VIl del Articulo 78 de la Ley de
Responsabilidades de los Servidores Publicos del Estado de Sinaloa.
P.O.E. 25/V1/1986

Reglamento de Investigacion para la Salud. D.O.F. 6/1/1987

Reglamento de Control Sanitario de Actividades, Establecimientos,
Productos y Servicios. D.O.F. 18/1/1988

Reglamento de Insumos para la Salud. D.O.F. 4/11/1998

Reglamento de Control Sanitario de Productos y Servicios. D.O.F.
9/VI111/1999 Reglamento de Publicidad. D.O.F. 4/v/2000

Reglamento sobre Consumo de Tabaco. D.O.F. 27/VI1/2000

Proyecto de Modificacion del Reglamento Interior de los Servicios de Salud
Normas Oficiales Mexicanas.

Decreto que crea el Comité Estatal de Vigilancia Epidemiolégica. P.O.E.
9/X/1995.

Decreto que crea la Administracion de la Beneficencia Publica del Estado
de Sinaloa. P.O.E. 25/X/1995.

Decreto que crea el Comité Estatal de Informacion en Salud. P.O.E.
2/11/1996.

Decreto de reformas, adiciones y derogaciones al Reglamento Orgéanico de
la Administracion Publica del Estado de Sinaloa. P.O.E. 18/X/1996.
Decreto que crea el Organismo Publico Descentralizado Servicios de Salud

de Sinaloa. P.O.E. 23/X/1996
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Decreto que crea el Consejo Estatal de Transplantes de Organos y Tejidos
Humanos de Sinaloa. P.O.E. 7/11/2000

Decreto que crea la Comision de Arbitraje Médico del Estado de Sinaloa.
P.O.E 8/X1/2000

Acuerdo Nacional para la Descentralizacion de los Servicios de Salud.
D.O.F 25/1X/1996

Acuerdo de Coordinacion para la Descentralizacion de los Servicios de
Salud. D.O.F. 13/11/1997

Acuerdo de Coordinacion que celebran el Ejecutivo Federal por Conducto
de la Secretaria de Salud Federal y el Gobierno Libre y Soberano de
Sinaloa. P.O.E. 13/X1/1999

Acuerdo de Coordinacion para la Tramitacion y Expedicion de Certificados

para la Exportacién de Productos Pesqueros. P.O.E. 1/111/2000

Acuerdo que Establece las Bases Generales a que deberan sujetarse los
Servidores Publicos del Gobierno del Estado de Sinaloa para el uso
Racional y Eficiente de los Recursos Publicos, P.O.E. 18/VII/2001.

Acuerdo de Coordinacién celebrado entre la Secretaria de Salud Federal y
el Gobierno del Estado de Sinaloa para la Ejecucion del Programa de
Ampliacién de Cobertura en la Entidad para el Ejercicio de 2002

Acuerdo de Coordinacion celebrado entre el Ejecutivo Federal y el Gobierno
del Estado de Sinaloa para la ejecuciéon del Seguro Popular. Firmado el
20/X11/2002

Plan Estatal de Desarrollo 2005-2010. P.O.E.
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De modo que, el proceso de descentralizacion hacia la entidad sinaloense,
deberd consolidarse y continuar en las jurisdicciones sanitarias, hospitales y
municipios. Lo que significara, por una parte, el fortalecimiento de los sistemas
regionales y locales de salud, y por la otra, la articulacién funcional con las

instituciones del sector con las que interactdan en el mismo proceso.

La Infraestructura con que cuenta los Servicios de Salud en Sinaloa es la

siguiente:

Cuadro 1.2.- Infraestructura de los Servicios de Salud en Sinaloa

Infraestructura Servicios de Salud en Sinaloa

6 Jurisdicciones Sanitarias

10 Hospitales Integrales

202 Centros de Salud

20 Hospitales Integrales

5 Hospitales Generales

Unidades de Apoyo

Construccion: Hospital Neonatal de Culiacan, Unidades de Atencion de la Salud en 7
comunidades de Sinaloa, dos Centros de Atencion para la Prevencion y Atencion del
SIDA en Culiacan y Mazatlan.

Fuente: Periédico informativo del Gobierno del Estado de Sinaloa semestre enero- junio 2006.

En breve se contar4 con el Hospital Materno Neonatal de Culiacan, las
Unidades de Atencién de la Salud en Mocorito, El Valle de San Lorenzo, La Cruz,

Guamuchil, San Blas, ElI Molino, El Vergel y Dautillos, dos Centros de Atencién

45



para la Prevencion y Atencidn del SIDA e Infecciones de Transmision Sexual y
Unidades Médicas Especializadas en Culiacan y Mazatlan, para lo cual estan en

construccion®®.

Figural.l.- Organigrama de los Servicios de Salud en Sinaloa.

| Directono | | fmbito de Competencia | | Seryidor de Enlace I | Percepiones |

Administrazion del Secretaria de Salud Servicios de Falud
Patrimonio de la Beneficencia de Sinalaa

Piiblica | — .
Tritular Aribuciones Trtular Arbuciones
Secretario Paricular Unidad de Planeacion
Titular Arbuciones Trtular Arbuciones
[ |
Subsecretana de Falud Subsecretana de

Servicios de Salud

Titular Arbuciones Titular Arbuciones
Direccion de Regulaciony Direecidn de Prevenciony Direccian de Senicios Direccin de
Fomento Sanitario Cortrol de Enfermedades de Salud Coordinacion Sectaral
LRHED pagblcIore> Titular Atribuciones Titular Aribuciones Titular Aribuciones
Direccion Operatha Direccion de Aencién Direccién de Mommas v
Zona Hote hiadica Procedimiantos
Titular Aribuciones Titular Atribuciones Titular Arbuciones
Direccion Dperativa
Zona Sur
Titular Sribuciones
Departamenta de Departamenta de
Revisiony Glosa Control Presupuastal
Titular Titular

Fuente: Pagina en Internet Secretaria de Salud en el Estado de Sinaloa.

3 SegUn datos obtenidos en el Periddico informativo del Gobierno del Estado de Sinaloa semestre enero-
junio 2006.
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1.4.- Los Sistemas Locales de Salud.

A mediados de los ochenta, la Organizacion Panamericana de la Salud
propuso la idea de Sistemas Locales de Salud, con el fin de allegar y pactar los
servicios a las necesidades y condiciones locales. Leyva (2000). Pero en ese
entonces hubo mas difusion del concepto de los sistemas locales de salud que su
puesta en practica. Casi en forma simultdnea a los sistemas locales de salud,
organismos financieros multilaterales (Banco Mundial, Banco Interamericano de
Desarrollo) promovieron politicas para la modernizacion de los gobiernos de

América Latina.

Una de las estrategias que se plante6 fue la descentralizacion de los
organismos de gobiernos para favorecer la democracia y como consecuencia la
participacion social y politica en los paises. Es decir como una politica de
desarrollo institucional. La estrategia de descentralizacion se plante6 como el
medio para alcanzar este propdésito; sin embargo, pronto se constituyd en un fin en

si mismo.

Un sistema local de salud, definido por Paganini (1990); es una nueva
forma de organizacién de los recursos para la atencién de la salud de la poblacién,
en un territorio geografico de tamafio determinado que contempla no solamente
las necesidades de atencion a la salud expresadas a través de las demandas,
ademas, se responsabiliza con la comunidad del mejoramiento de la calidad de

vida y de salud de la poblacion y del medio ambiente.



Dentro de los componentes que debe de albergar un sistema local de salud,
segln la OPS™, es la integraciéon de los programas sustantivos de salud como:
Salud publica, atencién médica y asistencia social. De la misma manera debe de
reunir una serie de componentes como: Tener una estructura organizacional,
educacion continua y capacitacion, supervision, abastecimiento, conservacion y
mantenimiento; participacion social, informacion e informatica, regulacion vy

fomento sanitario y una coordinacién sectorial e intersectorial.

Cuadro 1.3.- Componentes de los Sistemas Locales de Salud.

PROGRAMAS SUSTANTIVOS

SALUD ATENCION ASISTENCIA
COMPONENTES PUBLICA MEDICA SOCIAL
Estructura organica J/\l\

E. Continua 'y
Capacitacion

Supervision
Abastecimiento /
Conservacion y

Mantenimiento / SISTEMA LOCAL DE SALUD
Participacion Social | \

Informacion e \

Informatica

Regulacion Sanitaria

Coord. Sectorial e
Intersectorial

Fuente: Organizacién Panamericana de Salud

En México, el desarrollo de los sistemas locales de salud fue uno de los

proyectos estratégicos del programa Nacional de Salud 1990-1994. Donde, el

1 OPS; Desarrollo y Fortalecimiento de los sistemas Locales de Salud. 1989.
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fortalecimiento de los sistemas locales de salud constituye una estrategia
fundamental para avanzar en la descentralizacion™ de los servicios, para extender
la cobertura mediante acciones basicas de atencion primaria y para fortalecer la
capacidad gerencial y de programacion local, de los organismos técnico-
administrativos que tiene a su cargo la planeacion de los servicios de salud, para
la poblacion abierta que habita en un ambito geografico determinado. En México

estos organismos se les conocen como Jurisdicciones Sanitarias.

Un Sistema Local de Salud se divide en tres niveles:

e ler nivel.- Centros de Salud; esta integrado con los médicos generales y
pasantes y tiene un costo muy bajo a la poblacion.

e 2° Nivel.- El de especialidades; estan integrados por médicos internistas, y
Su costo es de costo medio.

e 3er nivel.- El de las Sub-Especialidades; atendido por médicos con alguna

especialidad y tiene un costo alto.

Asi mismo, en México, la Secretaria de Salud ha impulsado desde finales

de los anos 80's, el fortalecimiento de los Sistemas Locales de Salud, a través de

15 En América Latina y en la mayoria de los paises del llamado tercer mundo, desde principios de los
ochenta, la descentralizacion emergié como una respuesta a la ineficiencia, inequidad, altos costos, baja
cobertura y escasa efectividad de los servicios de salud asociada al centralismo. Se esperaba que con la
descentralizacion mejorara y se ajustaria la organizacion y funcionamiento de los sistemas de salud en
relacion a las necesidades sociales locales y con ello se observaria un cambio en los perfiles epidemiol6gicos
de la poblacion.

En México, es a mediados de los afios 80, cuando se dieron los primeros indicios de la
centralizacion donde empezaron solamente 14 estados, para luego avanzar en esta medida
estratégica y desarrollar los sistemas de salud y fue hasta en el afio de 1994 cuando ya se

integraron los estados restantes.
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diversas acciones, una de las cuales lo constituye el Proyecto de Desarrollo de

Jurisdicciones Sanitarias.

Igualmente a finales de los 80's, en México existian 248 jurisdicciones
sanitarias; actualmente estan 220 aproximadamente. Su numero varia en los
diferentes estados, entre una y diecisiete. La mayoria de ellas, incluye una
poblacion que oscila entre cien mil y un millon de habitantes, pero existen

jurisdicciones con poblacién menor o mayor a estos limites.

También su ndmero y tipos de unidades médicas y establecimientos de
salud en general son variables y alrededor del 50% cuenta solo con unidades de
primer nivel de atenci6n®®, pero se apoyan mediante un sistema regionalizado de
referencia y contrarreferencia, con otras jurisdicciones que cuentan con dichos
recursos. Su capacidad técnico-administrativa es muy variable, pero en términos
generales las jurisdicciones sanitarias no han logrado trascender esquemas
verticales de direccion, en los que las areas operativas solo tienen atribuciones
ejecutorias de las normas y programas que emanan de los niveles administrativos

centrales.

% ya que en los sistemas locales de salud existen tres niveles de atencién; el primero es el que cubre
solamente un 80% de las necesidades, donde es de muy bajo costo, que estd integrado con los doctores
pasantes y médicos generales, mismos que estan al frente de los llamados Centros de Salud. En el segundo
nivel que cubre un 17% de las necesidades, es de especialidades dénde aqui se cuentan con médicos
internistas y tiene un costo medio y por ultimo, el de tercer nivel que cubre solamente un 3% que es el de sub-
especialidades y tiene un costo alto.
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CAPITULO 2

LA GESTION EN LAS ORGANIZACIONES PUBLICAS.
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CAPITULO 2.- LA GESTION EN LAS ORGANIZACIONES PUBLICAS.

2.1.- Gestion Estratégica.

Todas las organizaciones se enfrentan a la necesidad de dirigir sus
avances estratégicos: Algunas desde una posicion o fuerza; otras con la

necesidad de superar importantes problemas.

La Gestion Estratégica requiere la generacion de accion, planificacion y
control de acciones que permitan conducir una organizacion para que ésta pueda
sobrevivir a corto plazo y mantenerse competitiva a largo plazo. Esta planificacion,
accion y control deben ser responsabilidad de quien los realiza y no un proceso

centralizado.

Es por ello que en la gestion estratégica se debe de tomar en cuenta a
todos los miembros de la organizacién, a fin de conocer sus inquietudes, sus
aportes al proceso productivo y establecer los objetivos especificos de cada
departamento con el propésito de lograr, a través del poder que se le concede a la

gente, la consecucién de los objetivos organizacionales.

Es importante mencionar que la gestion estratégica es un conjunto de
habilidades y responsabilidades que los miembros de una organizacién poseen o
tienen en funciones gerenciales. Para que ésta funcione de manera Optima debe
existir la integracion de un grupo de trabajo que permita desarrollar una guia

global para que las decisiones en cada uno de los procesos de la organizacion no
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quede en manos de unos cuantos directivos, quienes decidan el rumbo de la

organizacion.

La gestion estratégica se ocupa de la complejidad derivada de las
situaciones ambiguas y no rutinarias con implicaciones sobre la totalidad de la
organizacion, mas que sobre operaciones especificas. Cada gerente o lider es
quien debe generar, dentro de su propia gestion, las estrategias requeridas para

sobrevivir y ser competitivos a corto, mediano y largo plazo (Betancourt, 2006).

Del mismo modo, Johnson y Scholes (2001), argumentan que la direccién
estratégica incluye el andlisis estratégico’’ en el que el estratega intenta
comprender la posicion estratégica de la organizacion; la eleccion estratégica que
tiene que ver con las posibles acciones a emprender, su valorizacion y la eleccion
entre ellas y la implementacion de la estrategia, que se ocupa tanto de la
planificacibn de como poner en practica la estratégica elegida, asi como de dirigir

los cambios necesarios.

Existen algunas diferencias entre planificacién y gestidén estratégica, que a

continuacidon se muestran:

" Es decir, conocer la posicion estratégica de la organizacién, conocer su entorno, sus recursos, sus
competencias, asi como las expectativas e influencias de los actores internos.
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Cuadro 2.1.- Diferencia entre Planificacion y Gestion Estratégica en

Organizaciones.

las

PLANIFICACION ESTRATEGICA

GESTION ESTRATEGICA

Tiene como prioridad la Mision, la
cual se establece como la union
del proposito y el que hacer.

Establece primero la Vision, es
decir, saber que se quiere lograr
y hasta dénde se quiere llegar.

Se enfoca en el ambiente externo
para establecer los objetivos y
analizar la influencia del mismo en
la organizacién y a partir de ahi,
propone alternativas para tomar
decisiones que permitan lograr el
futuro posible o deseable de la
organizacion

Analiza primero su ambiente
interno y hace que el personal de
la organizacién conozca los
objetivos generales que persigue
y luego se interesa por analizar el
ambiente externo para anticipar
los hechos que se podrian
presentar.

La responsabilidad de la
generacion del plan y el control de
la gestion, recae sobre el poder
central.

Las estrategias y la gestion son
responsabilidad de cada gerente
de la organizacién y su equipo de
trabajo.

Observa durante un tiempo la
cadena de causas y efectos
relacionados con las decisiones
que toma la direccién.

Establece estrategias
anticipativas y adaptativas,
previendo posibles situaciones y
anticipando lo que pudiese
suceder.

Es centralizada e impuesta y
desde el poder central.

Es descentralizada, participativa
y se realiza en forma
consensuada entre todos los
miembros de la organizacion.

La flexibilidad la da quien elabora
el plan.

La flexibilidad la proporciona la
descentralizacion del proceso.

Estrategias son responsabilidad
del poder central.

Estrategias son responsabilidad
gerencial; cada lider las genera
dentro de su gestion.

Es fundamentalmente Adaptativa.

Es fundamentalmente
Anticipativa y Proactiva.

Libertad de decisién en el proceso
productivo es muy limitada.

Transfiere a la gente la
capacidad de decidir en la
gestidn operativa.

Privilegia el anélisis DOFA,
centrado en las debilidades que
pueden hacernos perder
oportunidades, a fin de eludir el
fracaso.

Se centra en el analisis FODA,
centrado en las fortalezas que
pueden hacernos aprovechar las
oportunidades, a fin de obtener el
exito.

Orientada al contenido (el Plan).

Orientada al Proceso (la
Gestion).

Permite Gerenciar.

Permite Liderar.

Fuente: Basado en Betancourt (2006).
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En relacion al cuadro anterior creo conveniente resaltar que dichas
diferencias y estrategias son validas e importantes ya que hoy en dia se requieren
organizaciones mas flexibles en la toma de decisiones enfocadas al logro de sus
objetivos, resaltando que la Gestion Estratégica por su contenido entiende y aplica
de manera mas dinamica sus procesos internos lo que le permitird un mayor

avance y posicionamiento a corto y largo plazo.

La conversion de una organizacion, hacia la realizacion de procesos de
gestion estratégica, requiere el desarrollo de algunos aspectos claves, basicos

para realizarla. Veamos a continuacion cuéles son estos elementos:

1) Lo primero que debe haber, al iniciar un proceso de gestion estratégica
es una vision clara de adonde se quiere llegar. Una organizacién sin un rumbo,

nos lleva por el camino equivocado.

2) El segundo proceso clave de la gestion estratégica son los valores
nucleares. Los valores son los que le dan la rectitud del camino a la vision, para
hacer que la misma valga la pena. Una organizacion que no es capaz de
manejarse sobre la base de valores corre el riesgo de perder competitividad.
Cuando se habla de valores nucleares, se esta hablando de aquellos pocos

valores béasicos que deben guiar nuestra conducta diaria en la organizacion.

3) El tercer elemento es la Mision, que lleva a conocer ¢ Qué hacer?, ¢ Para

qué hacerlo? y ¢Para quién hacerlo? Una mision debe estar en funcion del
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paquete de valor que se entrega al actor externo y no en funcion de la riqueza
personal de los actores internos. Es una mision que dice claramente que es lo que

hay que hacer, para que hacerlo y quién recibe el beneficio de ese paquete.

4) El cuarto elemento clave es la estrategia del negocio. Una estrategia de
negocio, debe ser capaz de producir los elementos necesarios para que la vision,
la mision y los valores tengan un campo de accion dentro de la organizacion y su
entorno. La estrategia organizacional requiere la realizacion de los siguientes
procesos: El andlisis ambiental, analisis organizacional, analisis de oportunidades,
desarrollo del modelo de la organizacion, estudio de brechas, planificacion de
acciones, desarrollo de estrategias multiplicadoras. Es a partir de estos elementos,
gue se pueden desarrollar estrategias que permitan enfrentar de manera exitosa el

futuro, como lideres y como organizacion.

En general, la base de la gestibn estratégica estd en las habilidades,
talentos y aptitudes del liderazgo y su gente. Son las estrategias y las actitudes de
la gente, mas que la estructura, los organigramas y los sistemas, la base
fundamental del proceso. Son los talentos de la gente que trabaja alli, sus
aptitudes, las estrategias que utilizan para realizar el trabajo, la actitud que
asumen frente a los procesos y las habilidades que ha desarrollado la
organizacion para resolverlos, los que dan sentido a la gestion como gestién

estratégica.
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2.1.1.- La estrategia en la Organizacion Publica

La estrategia en la Organizacion Publica no se basa en predicciones, hay
que establecer estrategias propias, estableciendo una direccion clara y definida,
tomando en cuenta un mundo y entorno real, dirigiendo a sus actores y
vinculandolos en relaciones de negociacion y de accion, aportandoles una forma
de pensamiento compatible con las premisas de un eje complejidad-disefio de la

teoria de la organizacion.

Desde la perspectiva de Arellano (1997) parte de tres puntos basicos:

1. La estrategia no es una prediccion, sino comprension de la estrategia del

“otro” y establecer direccionalidad respecto de un contexto.

2. La estrategia no trata con mundos racionales, globales y lineales, ve al
contexto como una serie de actores (con intereses, contradicciones y
alternativas) y de sistemas moéviles y cambiantes, donde el poder y el
conflicto son ingredientes importantes. Los actores y sus organismos no
pueden controlar a otros actores, pero si dirigirlos, vincularse en relaciones

de fuerza y negociacion.

3. La estrategia entonces, es una forma de pensamiento, es una forma de

observar la realidad compatible con las premisas de un eje complejidad-

disefio de la teoria de la organizacion.

57



Por otra parte, Matus (1995), argumenta que, toda estrategia es situacional.
Responde a la lectura diferenciada que hace un actor sobre la realidad concreta
que lo envuelve y coopera a construir con su juego. Esto significa que la lectura
situacional es propia de un actor, probablemente distinta a la de otros y
seguramente contradictoria con la de sus oponentes. Cada jugador explica o
decodifica la realidad a través de un punto de vista muy particular cargada con los
intereses, valores y preconceptos que la historia de cada jugador ha acumulado y

refuerza o atenua en la historia particular que lo envuelve.

La idea de estrategia como una forma de pensamiento busca establecer la
direccionalidad como decisién influyente sobre el contexto. Es decir, la estrategia
se construye en un mundo conflictivo, complejo, dinamico, impredecible como,
piedra angular del pensamiento, pero con el convencimiento de la construccion, de
la lucha por crear bajo proyecto politico o social. Es la fuerza de los actores y

organismos que, al moverse en la complejidad es que tiene libertad de accion.

Entonces la principal preocupacion con la que nace el pensamiento
estratégico es la de como disefiar acciones en espacios no controlables en lo
sustantivo. Si la estrategia es una direccionalidad en un mundo cambiante, su
adaptacion y movilidad es una forma de pensamiento distinto: La tactica. Lo tactico
es otro tipo de pensamiento, distinto al estratégico. Su légica diferente, juega con

el cambio cotidiano.
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Por lo que, la estrategia en tanto forma de pensamiento, reconoce la
posibilidad de actuar e influir sobre la realidad compleja en términos de la
direccionalidad politica de los proyectos organizacionales. De esta manera y en la
medida en que la estrategia adquiere su materialidad como decision, como una
decision que parte de un principio valorativo y que provee intencionalidad y
direccionalidad a las acciones de los individuos, grupos u organizaciones que
intentan insertarse en la realidad social, deviene un potenciador efectivo de la

direccidn objetivamente posible.

Asi mismo, la estrategia incursiona en la construccion del futuro. Surge de
un problema comudn al juego interactivo entre los hombres: Apreciaciones
situacionales distintas sobre la realidad que los actores construyen a partir del
papel particular que desempefian en el juego politico, econémico y social y de la
lectura que ellos hacen de la informacion que dicha realidad les ofrece, limitados

por la vision que ese rol les concede.

La estrategia como decision se sustenta, por lo tanto en la existencia de
multiples actores, pensantes e interrelacionados que construyen proyectos de
insercion a la realidad y luchan por hacerlos dominantes. De esta manera la
decision no aparece como un simple reflejo que esta condicionado por la realidad
sobre la que se quiere influir, pues reviste autonomia en tanto expresa la
presencia de una voluntad de construccion. Donde cada actor tiene un puesto de
juego y observacion en la realidad que les facilita ver algunas cosas y le oculta

otras. Y las cosas que estan al alcance de su vista, las aprecia desde el angulo de

59



observacion que su puesto permite. Su vista esta controlada por el conjunto de
conceptos que encierra su vocabulario y distingue solo algunas cosas y oculta
otras al indifenciarlas del trasfondo del panorama que no atrae su atencion (Matus,

1995).

De tal manera, el actor ve, observa y explica a partir de valores, ideologias
y modelos tedricos muy particulares que estan preconstruidos en su mente. En
otras palabras, el mundo del actor no esta limitado por las fronteras del espacio
fisico en que habita, sino por el tamafio de su vocabulario y el alcance de su
puesto de observacion en la practica social. La explicacion de un actor no dice
como es el mundo, sino como lo ve. Es decir, los intereses de los actores
organizacionales son contingentes en muchos sentidos. La accién organizacional
es resultado de un numero indeterminado de luchas importantes entre diferentes
organismos: Gente que maniobra con diferentes recursos; gente cuya identidad
organizacional varia segun las posiciones respecto a las estructuras de poder y
sus cambios, incluso de innovaciones técnicas o administrativas; gente que busca
el control sobre las estrategias generales, etc. Desde este punto de vista, la
estrategia de los organismos parece ser producto de la cotidianidad debido a los
elementos y fuerzas que se interponen, asi como la lucha por el poder es una

variable para entender la estrategia de la organizacion.

Del mismo modo, la estrategia de la organizacién resulta de la definicion de
uno a varios organismos en distintas posiciones de poder, interpretaciones sobre

la organizacion respecto a ellos como organismos y a otros organismos.
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La definicion de las estrategias organizacionales puede verse entonces
como un proceso de disefio y negociacion de direccionalidad desde diversas
posiciones de poder (Arellano 1997). Esto no quiere decir que el organismo con
mas poder es el que gana, ni que las negociaciones entre agencias sean explicitas
0 que ocurran. Algunas veces puede darse una estrategia impuesta desde afuera
de los miembros de la organizacion, existiendo un organismo influyente, (con
poder), de la estrategia para realizarla y negociarla en su interior. Pero en todo
caso, la estrategia es un direccionalidad explicita en el momento de su definicion
que se modifica en las negociaciones y en la practica. La tecnologia de la
estrategia tendra que evolucionar para tratar el disefio y andlisis organizacional

con estas caracteristicas (Arellano 1997).

En este mismo sentido, Matus (1995) arguye que, la necesidad de la
estrategia surge porque los actores son unicos, tiene diferentes explicaciones
sobre la realidad y conciben planes distintos. Es decir, cada uno tiene una distinta

manera de ver la realidad.

Lo anteriormente expuesto, bien se puede trasladar a las organizaciones
publicas, donde partiendo de que la complejidad de la relaciones de poder entre
los organismos es aun mayor, lo que hace mas dificil una accion uniforme y el

disefio de una estrategia general.

Existen diferentes tipologias de estrategias para el sector publico, donde

por un lado se plantea la propuesta de Rubin, en Arellano (2001), el cual propone
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una tipologia de estrategias en el sector publico en la cual los estrategas en sus

deliberaciones consideran, tanto el tiempo como el contexto.

Cuadro No.2.2.- Tipologia de estrategias para el sector publico.

Corto < > Largo
Anticipado Horizonte Temporal
A
Estrategias de Riesgo Estrategias de Busqueda
g 1. Objetivo 4. Nueva Agenda
N 2. Pruebas 5. Gran Vision
T 3. Convenios 6. Curso Alternativo
E
X Estrategias Paroli Estrategias Saga
T 10. Defensivas 7. Fortificantes
© 11. Apalancamiento 8. Reformistas
v 12. Avance 9. Conservadoras
Turbulento

. Fuente: Rubin, en Arellano (2001).

En el primer cuadrante se tienen estrategias de riesgo, que se caracterizan
por enfrentar los diversos problemas que surgen en la organizacion en un contexto
anticipado y ademas con un horizonte de tiempo corto. Rubin, en Arellano (2001),
argumenta que este tipo de estrategias pueden dirigir a una mayoria de las
iniciativas en el sector publico. Se pueden distinguir tres estrategias: Objetivos,

Pruebas y Convenios.

Las Estrategias Objetivos se dan cuando los recursos organizacionales y

financieros se concentran en una iniciativa particular, la cual pretende resolver un
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problema emergente o capturar una oportunidad latente. Las Estrategias Pruebas
son aquellas en las que una situacion vista como intratable se intenta solucionar
con pruebas o experimentos en periodos cortos o0 se introducen soluciones
temporales. La Estrategia Convenios son aquellas que involucran arreglos de
corto plazo entre los distintos niveles de gobierno, entre departamentos operativos

0 entre organizaciones de los sectores publicos o privados.

Otro tipo de Estrategias son las llamadas Busqueda las cuales se
caracterizan por un horizonte de largo plazo y la vision de un futuro nuevo y
diferente. Estas son las de la nueva agenda, la gran visién y el curso alternativo.
Las primeras se dan cuando existe la creacion de metas u objetivos a largo plazo,
asi que generalmente se asocian a una transicion de direccion o al inicio de una
organizacion; la segunda, de gran vision, involucra una imagen deseada a futuro.
Las de curso alternativo se dan en situaciones de crisis o conflictos graduales o

anticipados; se formulan para responder a los conflictos.

Las Estrategias Saga, las cuales se caracterizan por ser de largo plazo y
restablecen un conjunto de valores, objetivos y principios que se han perdido o
estan en peligro de perderse por cambios en el contexto o por la capacidad
organizacional. Estdn formadas por Estrategias Fortificantes, Reformativas y
Conservadoras. Las Fortificantes se caracterizan por reconquistar la calidad o las
posiciones perdidas a través del disefio de nuevas politicas o por la reorientacién
de estatutos organizacionales; las Reformativas se centran en la modificacion de

politicas gubernamentales o en reglamentos que son vistos como arcaicos o
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corruptos; se refieren a la calidad de gobernar; las Conservadoras tienen como
objetivo preservar un conjunto de valores, principios u otros recursos que sean

amenazados por el contexto.

Las Estrategias Paroli se caracterizan por esfuerzos deliberados para
mantenerse en una posicion preferente aun con riesgos. Estas incluyen las
inversiones defensivas, el apalancamiento y el avance. Las defensivas se refieren

a estrategias que conducen a invertir en el corto plazo para contrarrestar riesgos.

En las organizaciones publicas una estrategia de este tipo se puede dar en
situaciones de incertidumbre presupuestaria. Las de apalancamiento son aquellas
en las que el estratega utiliza una determinada situacion o relaciones dadas para
incrementar su influencia en cuestiones de importancia para la organizacion. Las
de tipos avance se dan cuando la estrategia reduce riesgos al aprovechar una
oportunidad o una situacion inesperada que conduce hacia un objetivo especifico.
El autor de este tipo de estrategias establece que una organizacién puede
empezar con una Estrategia tipo Busqueda, reafirmar sus propdsitos afios mas
tarde a través de una Saga, transcurrir constantemente por medio de estrategias
tipo riesgo y Paroli y aun modificar su mision por medio de una Estrategia

Busqueda.

Por otra parte estdn las estrategias propuestas por Nutt y Backoff, en
Arellano (2001), quienes se basan en un modelo desarrollado por Miles y Show,

enfocado al sector privado.
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Nutt y Backoff fijjan dos dimensiones; la sensibilidad y la necesidad de
respuesta. La sensibilidad ocurre cuando el lider decide cambiar la estrategia de la
organizacion en respuesta a las necesidades emergentes que se vislumbran como
importantes. La necesidad de respuesta y la sensibilidad pueden tener origenes

tanto internos como externos.

La necesidad de respuesta sugiere el tipo de estrategia. Una estrategia
exitosa se mueve sobre y hacia arriba de la diagonal igualando la percepcion de
las necesidades de los demandantes con la sensibilidad de los lideres
organizacionales. Una estrategia lejos de la diagonal resulta menos efectiva, ya
que no existe un equilibrio necesario entre la sensibilidad y la necesidad de
respuesta. En este modelo los autores reconocen 8 tipos de estrategias:
dominantes, directoras, adaptables, posturas, sin rumbo, burécratas, compromisos

y mutualistas.

Una alta accidén estratégica produce una Estrategia Dominante, que se
caracteriza por la poca sensibilidad de los lideres organizacionales. Un cambio
que condujera al incremento en la rendicion de cuentas forzaria hacia una
Estrategia Mutualista, moviéndose hacia arriba de la diagonal principal. Este
cambio podria darse con una nueva legislacion o un cambio de partido en el

poder.

La Estrategia de minima accion se llama postura; los lideres son altamente

sensibles pero sus acciones nunca se materializan.
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Las Estrategias adaptables tiene varias caracteristicas de las estrategias
postura pero esta incorpora compromisos de la agenda publica lo que la hace mas
efectiva; por otra parte, cuando el contexto se vuelve turbulento se da un cambio a
la estrategia compromiso, donde las organizaciones que adoptan estas estrategias

seran mejores si se conducen hacia una estrategia mutualista.

Las Estrategias burocraticas se dan cuando las organizaciones operan con
baja necesidad de accidon o sea, rutinarias con respuestas estandarizadas y es
una postura minima aceptable en un contexto estable. Las estrategias
compromiso atienden diversas necesidades que emergen en un contexto
turbulento. Aqui se identifican las necesidades de los actores, sin embargo, no se
pueden asignar recursos para cubrir todas estas necesidades, donde el criterio de

dicha asignacion esta en funcion de la vision de la organizacion.

Las estrategias mutualistas son consideradas las mas proactivas y
responden a una diversidad de necesidades emergentes que se detectan como
importantes. Estas estrategias son necesarias en contextos turbulentos en los
cuales las necesidades cambian constantemente y se requiere una respuesta

inmediata y una alta colaboracion.

Una estrategia mutualista es analoga a una estrategia expectativa del

sector privado, la cual responde a la competencia y a cualquier sefial que indique

cambios en los gustos o preferencias, creando nuevas ideas.
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La direccibn de las organizaciones publicas al tener una estrategia
mutualista responderd a las necesidades que emergen, como lo haria una
empresa privada ante las preferencias del consumidor. Tanto la estrategia
mutualistas como la de compromiso pueden ser Uutiles en determinadas
circunstancias, sin embargo las primeras son mejores para producir cambios

(Arellano, 2004).

Nutt y Backoff, formulan una serie de proposiciones acerca de la estrategia

de Organizaciones Publicas y del sector privado:

1. Las organizaciones eficaces aplican estrategias diferentes de
organizaciones ineficaces.

2. Un desequilibrio entre la sensibilidad del lider organizacional y la
necesidad de respuesta conducen al uso de estrategias dominantes o postura, las
cuales son menos efectivas que las estrategias directoras y adaptables. Las
estrategias adaptables y directoras son mas efectivas porque las necesidades
estan mejor alineadas a la sensibilidad.

3. La estrategia burocratica es superior a la estrategia sin rumbo en
contextos estables; la estrategia directora es superior a la estrategia dominante en
un contexto cambiante y la estrategia adaptable es superior a la estrategia postura
en periodos de estabilidad.

4. En un contexto turbulento, las estrategias mutualistas y compromiso

pueden ser efectivas.
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5. La estrategia mutualista es esencial en condiciones de extrema

turbulencia y es mejor para producir el cambio.

6. Las condiciones necesarias que consolidan y sostienen una estrategia

mutualista tienen su origen en la direccién, la cultura organizacional y los riesgos

para la cooperacion y la innovacion.

7. Una estrategia de cambio puede ser creada para involucrar stakeholders

0 para que éstos adopten la vision de la direccion. Ambas conducen a una

estrategia mutualista en la cual el lider subordina los intereses personales, crea un

consorcio y promueve la innovacion en la cual los intereses de todos los

stakeholders pueden ser

atendidos.

Cuadro No. 2.3.- Estrategia para el contexto

Tipos de contexto

Alta

N D

EE )

c Cambiante Turbulento

E R

CE

1S

DP

AU .

DE Periodos
s Estable de Estabilidad
A

Baja  Bgja
(Evasion)

Alta
(Colaboracion)
Sensibilidad

Fuente: Tomado de Nutt y Backoff en Arellano 2001.

del

sector

publico.
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Cuadro No.2.4.- Tipos de Estrategias.

Alta - .
Dominantes (-) Mutualistas (+)
N
E
C. (+) Directoras Compromisos (+)
R
E
S
p
U
E
S
T (+) Burdcratas Adaptables (+)
A
Sin rdmbo (-) Posturas (-)
Baja
Baja Alta
(Evasion) (Colaboracion)
Sensibilidad

Fuente: Nutt y Backoff, en Arellano 2001.

Por otra parte, Barton y Backoff, en Arellano (2001), identifican tres tipos de
estrategias para organizaciones publicas a partir del estudio de varias agencias
estatales de Ohio. Las estrategias son: De Desarrollo, Politicas y Protectoras. En
su tipologia los autores establecen una interaccibn entre el contexto
organizacional y los esfuerzos para realizar la estrategia. Quienes toman
decisiones explicitamente eligen estrategias de desarrollo para alcanzar el estatus,
la capacidad, los recursos y las influencias de la organizacion y para lograr un

nuevo y mejor futuro para esta. Las estrategias politicas se presentan de dos

69



formas: una responde al cambio en el contexto y se dirige simplemente a
balancear el poder entre las fuerzas externas; y la otra forma de politica concibe a
la organizacion como un instrumento de partidarios politicos y como un medio para
recompensar a electores claves. Las posiciones organizacionales, la estructura, la
politica y los cambios de programa son vistos como recompensas para partidarios
individuales e importantes stakeholders. Este tipo de estrategia esta asociado con
cambios en el régimen y frecuentemente resulta de cambios en el staff, la

estructura y el énfasis en politica y programas.

Un contexto hostil y amenazante combinado con una limitada capacidad
organizacional para la planeacion y la accion estratégicas produce una estrategia
protectora. Este tipo de estrategia pretende mantener el status quo de la
organizacion, a la vez que da lugar a fuertes presiones externas. Generalmente
este tipo de estrategia esta enrolada en términos politicos; y es la mas reactiva de
las tres, ya que las decisiones y acciones son tomadas para responder a los

actores externos, permitiendo también la rendicion de cuentas.

Cabe sefialar que las estrategias de las organizaciones publicas, diferentes
de las estrategias del sector privado, son creadas en respuesta a una variedad de
sefiales competitivas que emanan de un complejo politico, econémico, legal, de

estructuras organizacionales, procesos y relaciones.
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2.1.2. El proceso de gestion estratégica.

Para explicar, las perspectivas de la gestion estratégica, es necesario
abordar la teoria del caos y la complejidad, que considera que el mundo en el que
se encuentran las organizaciones es complejo e impredecible. Lo anterior porqué
las organizaciones publicas pueden ser similares en muchos aspectos a las
organizaciones privadas, las diferencias provienen de la naturaleza de la
propiedad y del control. Es probable que exista una gran influencia o control
directo o indirecto ejercido desde fuera de la organizacion, concretamente desde
el gobierno. Pero existen diferencias con relacion a estos dos tipos de

organizaciones.

La gestion estratégica se diferencia de la gestion diaria de la organizacion
por la complejidad de las influencias que afectan a las decisiones, por las
consecuencias fundamentales que afectan a toda organizacion y por las

implicaciones a largo plazo, derivadas de las decisiones estratégicas.

De tal manera que, las organizaciones publicas difieren de las privadas
principalmente porque en ellas existe un fuerte control del medio ambiente, su
entorno es sumamente complejo, los objetivos son disefiados desde el exterior,
nacen y actdan dentro de marcos juridicos ya establecidos y la obtencion de
recursos es muy distinta; ademas en muchos casos son autoridad en cuanto a que
pueden crear o extinguir determinadas situaciones de su contexto y en otras

personas u organismos. (Culebro, 1998).
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Figura 2.1.- Etapas del analisis del entorno de la organizacion publica de salud.

Entorno Cambiante
Complejo

Factores Politicos,
Organizacion Publica

Fuerzas Competitivas Clave
Posicién Competitiva

Oportunidades y Amenazas
Clave

POSICION
ESTRATEGICA

Fuente: Johnson y Scholes (2001).

El objetivo de esta figura es hacer ver las oportunidades sobre las que se
puede construir una estrategia y las amenazas que hay que detectar, superar o
evitar; una comprension que debe hacerse sin perder de vista los recursos y
capacidades de la organizaciéon y sabiendo cuales condicionaran la eleccion

estratégica.
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Figura 2.2.- Factores de influencia del entorno que

Publica de Salud.

La poblacion abierta a la
que atiende, no siempre es
la misma, siempre existen
otras necesidades.

Existen dos sindicatos de
trabajadores.

afectan a la Organizacion

Cambios de gobierno, la
alternancia politica, cambios
en los directivos

/

\ Factores
Sociales

Organizacion
Publica:
Jurisdiccion
Sanitaria#5

Factores
Econdémicos

Los recursos se tienen que

Fuente: Johnson y Scholes (2001).

gestionar a nivel estatal, no hay
descentralizacion a nivel local

La explicacion de ésta figura consiste en que en la organizacion publica de

salud, existen factores politicos, econémicos y so

ciales que estan afectando

continuamente a la organizacion en cuestion, con los ejemplo que se manejan en

la figura, para cada factor.

73



2.1.3.- Gestion Estratégica en Organizaciones Publicas.

Al hablar de organizaciones, desde el ambito social dice Montafio (2004),
gue son un espacio social complejo, que pueden ser entendidas como un punto de
encuentro, donde se entrecruzan diversas légicas de accion (politicas, cultural,
afectiva, racional, etc.), multiples actores que propugnan por diversos proyectos,
por lo tanto, distintas interpretaciones del sentido institucional, reflejando intereses
particulares, pero también ilusiones, fantasias y angustias. Por otra parte, Arellano
y Coronilla (1997), argumentan que las organizaciones son espacios sociales
creados en la dindmica de una sociedad abierta y compleja de actores
heterogéneos que se vinculan de cierta forma, por lo regular unitaria y si
flexiblemente, para alcanzar objetivos generales. En el mismo sentido Matus
(1995) argumenta que si los actores no fueran diferentes en su modo de ver y
explicar, no podrian ser distintos en su modo de actuar sobre la realidad que

comparten.

De acuerdo con Arellano y Coronilla (1997), las organizaciones son
espacios sociales creados como sistemas abiertos en la sociedad y ademas
complejas ya que en ella interactian actores heterogéneos para lograr los
objetivos generales. Es decir, no pueden ser consideradas como instrumentos
homogéneos, sino como espacios sociales de construccién de la heterogeneidad
humana, donde todo es accién con sentido, lenguaje preciso y razén clara. (El
lenguaje es la expresion objetiva del pensamiento del sujeto respecto a su

realidad). También la autonomia del individuo se entiende que esta determinada
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por el hecho de que el individuo es un actor y el actor es por su relacion con otros
actores y con su medio (Crozier, 1973). Segun Crozier y Friedberg (1989), este es
un sistema en que la accion esta siempre referida a la interconexion y vinculacion

entre actores, a su libertad y su restriccion intimamente enlazadas.

Hoy por hoy, se tiene que considerar que la complejidad y los distintos
escenarios en los que se desenvuelven las organizaciones, han dado origen a
nuevos enfoques de andlisis. Segun Ackoff (1979), el funcionamiento de los
sistemas y de las organizaciones puede explicarse desde dos perspectivas el

perspectivo o proyectivo y el prospectivo o interactivo.

El proyectivo advierte, el futuro como resultado de la situacion actual
distorsionada sélo por el transcurso del tiempo, el cual asume una actitud
determinista, es decir, el presente condiciona el futuro y la estrategia de desarrollo

organizacional se define como adaptativa.

Por otra parte, el interactivo se basa en una reversion de la causalidad, es
decir, el futuro no se manifiesta, por tanto la idea que nosotros tenemos de futuro
condiciona el presente. Entonces esta perspectiva implica la eleccién de un futuro
deseable y el disefio de mediaciones voluntaristas que perturben a nuestro deseo
en la evolucion de los hechos presentes. Es decir que futuro se pretende para

partir de ahi y construir el presente.

Tomando en consideracion lo anterior, la perspectiva interactiva es la que

vislumbra a la gestion estratégica de hoy. El aplicar el enfoque estratégico a la
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gestion publica implica un disefio de estrategia que se caracteriza por ajustar la
funcidn estatal hacia lo estrictamente necesario bajo una ldgica de rentabilidad
econdémica. Es decir, las acciones publicas deben demostrar técnicamente su
efectividad, ya no mas politicas que se justifican sblo por el argumento de
fortalecimiento del Estado, (vision taylorista), por lo que ya no basta con el
mejoramiento de los procedimientos internos, lo que se demanda es la
institucionalizacién del cambio organizacional para hacer frente a la turbulencia del
entorno y a las otras organizaciones que compiten con rapidez en el mercado. La
administracion de lo publico recupera categorias de control, que en otros tiempos

se aplicaban solamente a las organizaciones privadas.

Por otra parte, Arellano (1991,1997) y Dilares (1993), proponen el enfoque
de gestién estratégico para la organizacion publica'® debido a que éste enfoque
sugiere una accion participativa del Estado en rubros claves de la economia,
austeridad financiera publica y privada orientada a promover el ahorro y la
inversion, la promocion de proyectos de infraestructura que contribuyan a un
escenario competitivo, una politica de absorcion, adaptacibn y creacién
tecnoldgica, la formacién de capital humano, el fortalecimiento financiero de
pequefias y medianas empresas y la preservacion del medio ambiente. Ademas
de hablar de un Estado estratega, modesto o minimo que se relaciona con una
sociedad civil mas activa en condiciones de pluralidad politica y cultura, en
contextos econdmicos que empujan a la globalizacion, no es un fendmeno que se

encuentre cohesionado y resuelto implicitamente.

'8 Debido a que hay una mayor participacion de la sociedad civil, donde el énfasis se coloca en el plano de la
calidad de las mediaciones del gobierno y no tanto en su magnitud.
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Arellano (2001), argumenta que intentar darle sentido y direccion al cambio
en la realidad actual es un reto que se dificulta debido a la complejidad del
movimiento social y a las dificultades de los paradigmas que desde las ciencias
sociales se producen para aprehenderlos; ademas argumenta que las
organizaciones publicas tienen la importante misién de transformarse bajo criterios
de eficiencia y responsabilidad, frente a una sociedad que cada dia se vuelve mas
compleja y plural; es decir, la realidad se esta transformando y las reglas no
pueden ser las mismas. Ademas es un reto encontrar una direccionalidad social
positiva, a fin de que se incluya una retroalimentacion de arriba hacia abajo y

viceversay que a su vez tiene que construirse.

Por lo cual Arellano propone elaborar un instrumento de gestion para las
organizaciones con las caracteristicas propias de la cultura latina. Elaborando dos
diagnosticos uno situacional y otro tactico. Hace hincapié en la estrategia y es
ésta, un instrumento significativo para el cambio en diversas organizaciones. De
tal manera que el sector publico no es la excepcién. Ahora las organizaciones

gubernamentales son espacios sociales altamente dindmicos y complejos.

Igualmente define el diagnéstico estratégico, como un proceso en el cual un
determinado observador explicara las experiencias que tiene de una organizacion
y de su operar. Del mismo modo, el observador hace uso de esquemas de

distincion, que le permiten destacar algo con respecto a un trasfondo.
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En el diagndstico organizacional no sélo se pueden distinguir diferentes
niveles, es decir cada vez que se observa una organizacion donde es posible
destacar a sus miembros, o los subgrupos internos, o los subsistemas y
departamentos, o ver a la organizacion, diferenciandose y en relacion con su
entorno. Ademas de esta distincion de niveles, es necesario tener presente que el
observador puede preguntarse por los diferentes procesos que tiene lugar en la
organizacion y distinguir asi el poder, las comunicaciones, la toma de decisiones,
etc. Se puede ademas, orientar la indagacion diferenciando estructuras de
procesos o factores atados al disefio y los referidos a las actitudes de los

participantes de la organizacion.

En general el diagndstico organizacional supone la aplicacién de esquemas

de distincién en una observacion configurada de lo observado.

El diagnédstico organizacional constituye una descripcién, una explicacion
hecha por el observador, del operar de una organizacién determinada. Dicha
explicacion debe ser capaz de dar cuenta adecuadamente del operar de la
organizacion; es decir, permitir que otro observador pueda ser testigo del
funcionamiento organizacional descrito. Ello se refiere a que los procesos
organizacionales deben poder ser generados a partir de la explicacién y que
ademds, deberan deducirse otros fendmenos observables en el ambito de
experiencias del observador. Tales fenbmenos deberan ser observados para que
el diagndstico pueda servir como un instrumento valido en la comunicacién

cientifica y que a partir del mismo se pueda implementar un proceso de cambio
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organizacional. Lo anterior es importante ya que todas las organizaciones
necesitan conocer su situacion; si bien es cierto, las organizaciones pueden ser
racionalmente planificadas y creadas y que, desde el momento de su fundacion en
adelante, son objetos de reformas conscientes y deliberadamente programadas;
ademas en ellas participan seres humanos complejos, de tal modo que su

comportamiento, no es del todo predecible ni planificable.

Cabe destacar que la relacion entre los seres humanos genera procesos
psicosociales que contribuyen a modificar el devenir organizacional. Asi las cosas,
el analisis organizacional debera indicar cudl es la situacién de la organizacion,
como se relacionan los individuos y los grupos, y qué potencialidades pueden ser
explotadas, asi como cuales son las dificultades que enfrenta su sistema

organizacional.

Por otra parte, Arellano (2004), plantea que los diagnosticos han sido
pensados para identificar los sintomas, mas no el problema de la situacion. Las
ideas del diagnostico que identifica sintomas, se basa en la correccion y el control.
El diagnéstico estratégico, es un diagnostico sui generis, pues no es un
diagnostico de sintomas, sino un diagnéstico de problemas. Por ello, el
diagndstico estratégico no identifica, sino que construye realidades posibles desde
el criterio de viabilidad, para encontrar el problema estratégico. La parte del
proceso estratégico entre el pensamiento y construccion, establece la viabilidad
de la mision al proporcionar un marco de referencia capaz de comparar la imagen

ideal con la imagen real. En este sentido la estrategia es un elemento contingente
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donde el diagnostico recupera variables relevantes de la misién y crea, una

imagen real contrastable con la imagen ideal.

Por otra parte, Rodriguez (1999), sefiala que existen algunas perspectivas
del diagnostico organizacional, que servirdn para encontrar el problema en lo
general, para ello, se necesita hacer un diagndstico de la eficiencia organizacional,
pudiendo ser definida de distintas formas y medidas, apoyandose a su vez en
diversos indicadores. Dichas perspectivas son:

1. La Perspectiva Societal: Aqui lo que interesa evaluar son las funciones y
procesos organizacionales desde el punto de vista del sistema mayor que
engloba a la organizacion. Los efectos provocados por la accion
organizacional en los distintos subsistemas de la sociedad son los que
interesa medir.

2. La Perspectiva de los Ejecutivos: Los que gestionan una organizacioén y son
responsables de su gestion ante los socios, los propietarios, el estado, etc.

3. La Perspectiva a los Subsistemas Dentro de la Organizacion: Trata de
descubrir la forma en que se relacionan, entre si, los diferentes
departamentos y subdivisiones de la organizacion, incluyéndola
globalmente, para diagnosticar su eficiencia, determinando como cada uno
de los departamentos contribuye a la misma.

4. La Relacibn con los Grupos Informales que se Construyen en la
Organizacion: Estd interesada en detectar estos grupos y conocer sus
dinamicas, tendiendo a comprender si con éstas puede facilitarse o

dificultarse la eficiencia organizacional.
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5. La Individual: Las personas que trabajan en la organizacion o las que se
relacionan con ella como clientes, proveedores, tiene demandas vy

expectativas respecto a la organizacion, su funcionamiento y sus reglas.

En cuanto a estas perspectivas, pueden ser complementarias y muchas
veces se superponen. El estudio de la organizaciéon no debe perder de vista que
es un estudio sistémico (Luhmann 1991), es decir, que esta tratando de conocer
un sistema complejo, inserto en un entorno societal. Cualquier analisis de una
parte del sistema ha de considerar, las intervenciones entre esta parte y el
sistema, asi como las relaciones ambientales de la organizacion. Por tanto, el
diagnostico organizacional es un doble estudio de la doble contingencia

constitutiva de la organizacion.

Una organizacion es un sistema social y como tal es un sistema
autopoiético de decisiones. Es decir, se trata de un sistema que produce en su
operar los elementos que lo forman. Una organizacién esta constituida como una

red de decisiones que produce las decisiones que la constituyen (Luhmann, 1991).

Todo sistema social tiene como momento de su autopoiésis la reflexion
acerca de si mismo. Solo a partir de los elementos propios de la organizacion
podra la organizacion cambiar, evolucionar, transformarse o permanecer idéntica a

si misma.
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Existen multiples técnicas de analisis competitivo o de énfasis en las
relaciones externas, entre las que destacan, dentro del sector publico: El

Diagnostico Estratégico y el Diagndstico Tactico.

Por lo que, para realizar un diagnostico organizacional, es preciso seguir un
modelo previsto. Estos modelos de diagnostico son modelos de funcionamiento de
las organizaciones; indican las variables consideradas claves para la mejor
comprension del quehacer organizacional; tratan de develar la operacion de las
organizaciones con la finalidad de permitir que se hagan notorias las eventuales

fallas que pudieran encontrarse en organizaciones concretas.

Por otra parte, Arellano (2004), sugiere un modelo de diagnéstico, el
denominado diagndéstico estratégico argumentando que obtiene su porqué en el
siguiente sentido: El permitir que el estratega piense en las varias realidades que
son posibles de darse y de construirse. O sea, que trate de pensar en la viabilidad

y en términos de posibles situaciones de construir, de influir e impactar.

El diagnéstico se realiza a partir de un analisis contextual y un andlisis
interno. Su fin consiste en encontrar las potencialidades y amenazas externas,
como las fortalezas y debilidades internas, lo que debera culminar con el logro de
la definicion del problema estratégico. El estudio externo queda justificado en los
estudios clasicos de estrategia y el diagndstico interno, no solo busca estudiar las
cuestiones de factibilidad de la accion organizacional, sino que la organizacion se

conozca a si misma y externalice sus supuestos, sus misiones encontradas, los
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actores en conflicto, las luchas por el poder, los mecanismos de control y asi

mismo los de dominacién y lucha por los objetivos.

Al realizar el diagnostico en forma légica y estratégica es necesario dividir el
estudio en actores y sistemas. Ello con el fin de direccionar el diagndstico hacia
los factores tales como la posicion societal y valorativa del contexto organizacional
y de la organizacién en el ambiente, ya que son los actores los que construyen y
modifican los sistemas. El estudio de los actores y los sistemas son
multirrelacionados. Al nivel del analisis real, los sistemas pueden remitirse a los
actores y viceversa, segun el aspecto real que se este estudiando. De ésta
manera, se procuran establecer las amenazas y oportunidades externas y las
debilidades y fortalezas internas; y de estas listas de amenazas, oportunidades,
fortalezas y debilidades, se deduce la problematica genérica de la organizacion,

que nos va a definir el problema estratégico.

Para la realizacion del diagnédstico estratégico, es importante considerar lo
siguiente:

El andlisis contextual que comprende a su vez, los actores externos: Tales
como gobierno federal, estatal y municipal; los ciudadanos, partidos politicos,

gobierno extranjero, organismos internacionales, los sindicatos, etc.

Los sistemas externos: Como el econémico, politico, social y tecnoldgico.
El andlisis interno: Que comprende los actores internos y los sistemas internos;

donde los actores son: Grupos informales, sindicatos, lideres, quienes toman las
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decisiones, estructura técnica, trabajadores operativos, el equipo de investigacion;

y los sistemas internos como humanos, financieros, productivo y control.

Por otra parte esta el diagndstico tactico, donde este tipo de diagndstico es
mas especifico que el diagndstico para la decision. Este no trata de crear las
multiples realidades posibles de la situacion y sus perspectivas. Lo que se busca
ahora es diagnosticar las variables especificas y globales que deberan moverse

para que los objetivos sean logrados.

Los conceptos béasicos del pensamiento tactico, estdn basados en la
imaginacion constructiva. Su centro estd en la capacidad de movilizar recursos
hacia determinada accion premeditada que nos coloque en una posicion ventajosa
con un costo de esfuerzo reducido. Es decir, el pensamiento tactico obtiene su
mérito de una capacidad para realizar combinaciones de factores que procreen
efectos poderosos. Es pensar que los recursos, por limitados que sean, pueden
ser aprovechados si se les combina de tal manera y se les ubica de tal forma que
produzcan efectos no evidentes a simple vista. Esta es la fase mas importante en
el proceso, de tal manera que el pensamiento estratégico, sin la tactica no es
nada. El pensamiento tactico tiene su sustento en la capacidad de ver mas alla de
lo evidente, de intervenir en el momento para crear el complejo juego de las cosas

y dirigirlo hacia el punto determinado.

Para el pensamiento tactico, al contrario del estratégico, que requiere ser

abstracto para dirigir, los detalles son los mas importantes; lo simple y lo concreto
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son los elementos sustantivos, los mas intrincados secretos y razones de las
cosas, las personas y sus relaciones son el foco de observacion. El pensamiento
tactico es un pensamiento basado en la dinamica de los detalles; este entiende la
naturaleza de las cosas en si mismas y las comprende también para utilizar en
distintas circunstancias y momentos, aprovechando las cualidades esenciales de

los objetos y las situaciones.

Este tipo de pensamiento se rige por nueve principios, tales como
Maniobra, Objetivo, Ofensiva, Sorpresa, Economia de Fuerzas, Masa, Unidad de

Mando, Simplicidad y Seguridad.

Técnicas de Diagndstico Tactico.

La metodologia del diagndstico tactico se basa en el analisis por actores y
sistemas; tiene una gran cantidad de técnicas que en este caso se definiran con
dos nombres genéricos: Andlisis Competitivo o de Enfasis en las Relaciones
Externas y Analisis Interno o de Enfasis en las Relaciones Organizacionales
(Arellano 2004). Lo que difiere, en cuanto a los dos diagnésticos que plantea
Arellano (2004), es la consustancial l6gica que se obtiene; aqui se estudian los
actores y sistemas, en lo externo y lo interno, sintetizandose en la cuestion de las
fuerzas y debilidades, las amenazas y oportunidades, pero sin buscar vislumbrar
realidades posibles. Donde el mismo Arellano (2004), describe cada una de las

partes del diagnostico y de las técnicas utilizables:
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Anélisis Competitivo o de Enfasis en las Relaciones Externas: Es un estudio
comparativo acerca de las relaciones entre la organizacion y las
organizaciones especificas que interfieren en su accion.

Anédlisis Interno o de Enfasis en las Relaciones Organizacionales: Este
andlisis es uno de los mas controversibles. Su imagen racional-académica
pretende construir un modelo que sintetice las interrelaciones de la
estructura y el comportamiento organizacional con el fin de conocer donde

actuar tacticamente y con que posibilidades.

Cabe sefialar en éstos diagndsticos que las estrategias de las

organizaciones publicas, diferentes a las del sector privado, son creadas en

respuesta a una variedad de sefales competitivas que emanan de un complejo

politico, econémico, legal, de estructuras organizacionales, procesos y relaciones.

Para lo cual, las técnicas aplicables se enuncian a continuacion:

Matriz Escenario- Estrategia o Boston Consulting Group: Los fundamentos
de esta técnica estan en el supuesto de que el factor estratégico clave se
encuentra en el potencial de crecimiento de mercado, aunado al potencial
de crecimiento de la empresa. Esto en el supuesto de que la generacion
neta de fondos sea utilizada en forma inteligente segun estos dos factores.

Matriz A. D. Litte: Este método esta aunado a la matriz de la BCG, ya que el

mayor detalle de ésta es la principal caracteristica de este método, que es
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utilizado mas como ambito de negocio que de componente; la generacion
neta de fondos es una funcién de la posicidn estratégica competitiva, a su
vez es funcion de la fase del ciclo de vida del producto.

Matriz General Electric: Esta matriz es desarrollada en 1973 y realiza una
sistematizacién propia del andlisis de fortalezas, debilidades, amenazas y
oportunidades, relacionando dos variables sustantivas: una ambiental
basada en el atractivo de la industria en el contexto econdmico y otra desde
la empresa, como posicion de la empresa en la industria, de tal forma que
el factor estratégico clave para esta matriz esta en el rendimiento sobre la
inversion.

Tablero de Juegos: Esta matriz trata de relacionar las variables “ataque” y
“estrategia” en términos de amplitud y tiempo respectivamente. Su
importancia esta en prescribir soluciones cerradas, en despertar la
creatividad de los estrategas, moviéndose de casilla en casilla del tablero.
Guerra Mercadoldgica: Estos estudios estan basados en la perspectiva del
posicionamiento estratégico. Lo fundamental para desarrollar una posicion
competitiva es la comprension de las caracteristicas del mercado en
términos de la fuerza.

Estrategias Genéricas de Porter (1999): Diferenciando que existen dos
niveles de analisis: el de las unidades de negocio y el de la corporacién.
Porter plantea que en el caso de la primera estrategia se preocupa por
crear una ventaja competitiva, mientras que en la segunda establece como

debe ser la compafiia y como el corporativo debe enlazar las distintas
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unidades de negocios. De esta manera, Porter (1999), propone tres
estrategias genéricas en situaciones competitivas: 1) Diferenciacion del
Producto, 2) Liderazgo de Costos, 3) Focalizacion de la Accion o Nichos
Controlados.

e Matriz Econdémico-Politica de Empresa Publica: Esta matriz parte de la
l6gica compleja para el caso de las organizaciones publicas. Estas deben
integrar objetivos contradictorios en el dmbito operativo, administrativo y
estratégico. En el caso del ambito estratégico, se obliga a la multirelacion
de factores economicos, politicos y sociales. Aqui se incorporan tres
variables que son: 1) El grado de competencia al cual esta sujeta la
empresa, 2) el grado de autonomia con el cual cuenta la empresa, 3) el
grado de dinamismo tecnoldgico.

e Decisién estratégica de Empresa Publica de El Namaki'® : Esta parte de la
idea de lo que diferencia a una empresa publica de una privada es
exclusivamente la “accién persuasiva del gobierno”; es decir, aquella légica
de apoyar o proteger a la empresa. En un sentido general esta empresa
debe competir en un mercado y sostener un producto. Este modelo
conceptual planteado por ElI-Namaki parte de dos campos de fuerza: Una
organizacional y otro ambiental; en el primero se encuentran los factores
estratégicos y la revision contextual, asi como el perfil de la capacidad
organizacional y en el segundo se encuentran los valores y las politicas y

objetivos nacionales.

9M.S.S. EI-Namaki, “ A Strategic Planning Model for Public Entreprise in Developing Countries”, Public
Enterprise, vol 4, num 4, 1987 en Arellano (2004).

88



Estrategias Competitivas de Ohmae: Este autor japonés parte de romper la
idea de que la estrategia es el elemento visualizador en lo que concierne al
problema de vencer a la competencia; pero eso no es lo mas importante, lo
importante es satisfacer al cliente. Para la cual Ohmae propone cuatro
estudios de andlisis: 1) Identificar los Factores Claves, 2) Derivar de ellos
una Superioridad Relativa, 3) Definir Iniciativas Agresivas, 4) Aprovechar
los Grados Estratégicos de Libertad.

La Matriz de Riesgo: El riesgo debe de desarrollarse de manera dinamica
realizando continuos esfuerzos para no perderse en la complejidad. Es por
ello que esta matriz puede ser Gtil como eje analitico. Este posicionamiento
se desarrolla en dos partes: Realizando una matriz referente a las
perspectivas del mercado y una relativa a la capacidad de competencia. De
tal manera que en esta matriz se van recomponiendo los factores
impactantes del contexto, estableciendo su probabilidad de ocurrencia y los
enlaces de los riesgos que se van presentando. Esto depende de la
posicién competitiva y de las perspectivas del sector.

Profit Impact of Marketing Strategy (PIMS): Incorpora una base de datos
sobre mas de 200 empresas con el fin de realizar andlisis estratégicos.
Utilizando técnicas estadisticas de regresion multiple, trata de establecer
las *“reglas generales” que operan en determinados mercados en
cinscunstancias especificas.

Andlisis Factorial: Este nace como una de las técnicas de diagndstico

pioneras, que busca la integridad de los elementos por considerar. Su
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enfoque es meramente funcionalista;, que busca la productividad o la
eficiencia en su mision. Lo esencial es que establece factores clave, sus
funciones y los elementos del factor.

¢ Red de Andlisis Organizacional: Se utiliza para identificar la posicion de los

componentes organizacionales internos, asi como sus interacciones.

2.2.- El Andlisis Estratégico en la Organizacion Publica.

2.2.1.- Elementos del Analisis Estratégico.

Al hablar de analisis estratégico®®, se necesita comprender la posicién
estratégica de la organizacion en funcion de su entorno, Sus recursos Yy
competencias internas asi como las expectativas e influencias de los Stakeholders

(actores) segun Johnson y Scholes (2001).

Es decir:
e Que cambio esta produciendo el entorno y como va a afectar a la
organizacion y a sus actividades,
e Cuales son los recursos y las competencias de la organizacion,
e ;Pueden estas competencias otorgar ventajas especificas o crear

oportunidades?

20 Donde la finalidad del anlisis estratégico es conseguir tener una perspectiva de las influencias clave sobre
el bienestar presente y futuro de la organizacién, de las oportunidades que ofrece el entorno y de las
competencias de la organizacion.
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e ¢ Que es lo que los grupos de la organizacion esperan y como afecta esto a
lo que se espera del futuro desarrollo de la organizacién?

Considerando lo anterior, el entorno lo explicamos de la siguiente manera;
la organizacion existe en un complejo mundo comercial, econémico, politico, social
y cultural. Este contexto cambia y es mas complejo para unas organizaciones que
para otras, donde muchas de estas variables pueden crear oportunidades o

algunas representan amenazas para la organizacion.

También los recursos y competencias de la organizacién que conforman su
capacidad estratégica: Existen influencias internas y externas sobre la
organizaciéon. Una de la forma de plantearse la capacidad estratégica de la
organizacién consiste en tomar en cuenta sus fuerzas y debilidades (que es lo que
hace bien, y que es lo que no, 0 que ventajas o0 desventajas posee).

Figura 2.3.- Elementos que comprende el Andlisis Estratégico.

Expectativas y
Propdsitos

Recursos,
Competencias y
Capacidades

ANALISIS
ESTRATEGICO

Fuente: Jonson G. y Scholes K. (2001)
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Por otra parte, para Matus (1995), el analisis estratégico razona de un modo
especial, bien distante del paradigma tradicional de las ciencias. No fundamenta
su calculo en la existencia de leyes, rechaza del determinismo, impugna el
objetivismo en la explicacion de la realidad, desconfia de la predicciéon y valora el
concepto de apuesta. Razona en sistemas creativos y abiertos a muchas
posibilidades donde los actores atados a visiones subjetivas del mundo, luchan

por cambiar el resultado del juego en que participan.

Para lo cual, Matus (1995), propone cuatro variables en el analisis

estratégico: Los Actores, Las Operaciones, Los Medios Estratégicos y El Tiempo.

Matus (1995), argumenta que solo el hombre reunido con otros, en equipo
pequefio, es el sujeto de la estrategia. La estrategia es un juego entre pocos, que
son enigmaticos, reservados, creativos e innovadores. La rutina o la conducta
estable de los agregados humanos son ajenas al estratega, pues éste es el actor

gue conduce esos agregados y crea el proceso social.

Los actores: El aliado y el oponente son parte de la realidad. Poseen vida y
tiene la capacidad de estudiarse y estudiar al otro, de hacer apreciaciones
situacionales, elaborar planes creativos y proponerse objetivos para cambiar el

futuro. Un sistema social sin actores®! es una realidad existente.

21 . L o L

Donde Matus se refiere al actor como la cabeza o direccion de una organizacién y por excepcién, es una
personalidad. Su accién es creativa, no sigue leyes; es singular y Gnico como ente sensorial, cognitivo, con
memoria, motivaciones y fuerza; es productor y producto del sistema social.
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Las operaciones: La mayoria de los métodos de planificacion trabajan con
un concepto muy limitado de accion, proyecto u operacidn que no permite
entender la historia. Solo consideran acciones excepcionales que marcan cambios
significativos. Un método de planificacion es riguroso y potente cuando para
explorar apuestas sobre el futuro considera las mismas variables que son

necesarias para estudiar el pasado.

De este modo, el pasado y el futuro del plan muestran una discontinuidad
tedrica brutal. Las sorpresas, la incertidumbre, los actores sociales y los
condicionamientos politicos aparecen en el mal llamado diagnostico Yy
desaparecen después, por arte de magia en el célculo sobre el futuro.

La planificacion estratégica situacional acaba con esta ruptura epistemologica y
produce una continuidad tedrica entre los métodos de comprensién del pasado y
los de exploracion del futuro. Para ello enriqguece el concepto de operacion y

accion que utiliza el plan.

Los medios estratégicos: La seleccion de los medios estratégicos depende
en gran medida del estilo politico y de las caracteristicas del dominio de la realidad
en que se realiza el juego. El dominio de la lucha politica, de la competencia
econOmica, de las relaciones internacionales de la guerra, etc., crea las
condiciones para el uso de determinados medios, mientras que a otros los
obstaculiza. Los medios estratégicos apropiados cambian la naturaleza segun se
trate de la competencia por conquistar adeptos para una religion o un partido

politico derrotar a un enemigo en la guerra, conservar la amistad de un pais
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vecino, modernizar el aparato del estado, derrotar la malaria, vencer en unas

elecciones o aprobar una reforma tributaria en el Congreso Nacional.

Los medios estratégicos y tacticos mas usados son los siguientes:
Imposicion es el uso de la autoridad y la jerarquia. Por consiguiente éste
medio no es aplicable a un juego sino a la estructura jerarquica que depende de

un jugador. Es al interior de la estructura que pueden ocurrir juegos.

El juego de autoridad consiste en el ejercicio sobre otros del poder que
tiene un actor sobre un conjunto de recursos. Estos recursos pueden ser muy
diversos. El juego de autoridad exige por lo menos dos condiciones: a) Un actor
con un codigo de personalidad, poseedor de un razonable don de mando y en
control de ciertos recursos que lo sitian en una condicién jerarquica con
capacidad para hacerse obedecer y b) Otros individuos que por distintos motivos
estables o circunstanciales estdn nominados en su relacion con el primero por la

motivacion de obediencia

La caracteristica del juego de autoridad es que siempre tiene limites y ello
da origen al concepto de gobernabilidad. Desde el momento que no existe la
gobernabilidad total de un actor sobre un juego, la estrategia de autoridad debe

comunicarse necesariamente con otras.

Persuasion: Se basa en la capacidad de seduccién del lider. Implica

obtener apoyo y adhesion del otro al proyecto propio sin ceder nada de inmediato,
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salvo la proteccion sicoldgica o real de adherir o participar en el proyecto del lider,
lo cual implica solo la posibilidad futura y aleatoria de una recompensa. La
estrategia de persuasion siempre es una buena comparfiera de la estrategia de

imposicion.

Negociacion: Implica reconciliar intereses diversos con otra parte, en la
disposicion de ceder algo si el otro también cede. El ideal es ganar sin ceder y
encontrar en la negociacion un acuerdo bueno para todos. Pero ello no es siempre
posible. Depende del tipo de negociacion y de la inteligencia de los negociadores

para transformar una negociacion aparentemente conflictiva en otra cooperativa.

Existen tres tipos de negociacién: a) Cooperativa, donde todos los
participantes ganan; b) Conflictiva, donde lo que una parte gana la otra pierde y c)

Mixta, donde hay aspectos combinados de pérdidas y ganancias entre las partes.

Recompensas e intercambio: Cuando no hay intereses irreconciliables un
actor puede lograr la cooperacion de otro mediante el uso de la recompensa. Ella
puede usar el estimulo econdmico, las ambiciones de poder, el refuerzo del ego,
etc., simplemente acudir al intercambio de recursos, mediante la compraventa de

un servicio.

Mediacion: No siempre el conflicto de intereses puede resolverse mediante
la negociacién. Solo ésta tiene pocas probabilidades de éxito y no existe animo de

confrontacion o de acudir a un juicio en tribunales, un camino abierto consiste en
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acudir a un mediador que, en su extremo, puede ser un arbitro formal. La
mediacion se abre paso cuando la negociacion resulta muy costosa para las

partes.

Juicio en tribunales: Exige que el conflicto de intereses esté sometido a
reglas juridicas que le sean aplicables. La teoria de la estrategia judicial es un
tema muy especializado y el concepto de situacion juridica, ya mencionado, es

parte de ese cuerpo teorico.

Coacciona: Amenaza al otro con hacerle pagar un costo significativo si no

adopta la conducta impuesta por la parte amenazante.

Confrontacién: Si no hay acuerdo, las partes deciden por la medicién de
fuerzas. El sistema democratico exige la confrontacién periddica para mantener el
equilibrio de poderes. Las elecciones, las huelgas, las manifestaciones publicas y
la desobediencia civil son mediciones de fuerzas. La confrontacién puede seguir la
via indirecta, es decir, el rodeo tactico para crear oportunidades y las condiciones
favorables para unos y desfavorables para otros, o puede tomar la via directa, es

decir, medir fuerzas en las condiciones ya dadas.

Disuasion: La fuerza puede hablar por si misma. A veces no es necesario
utilizarla de manera significativa y en otras, ni siquiera es preciso amenazar con
ella. La disuasion opera bajo dos condiciones: a) Exhibir la fuerza propia y b)

Demostrar la voluntad y capacidad de usarla con eficacia y alto costo para el
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oponente. Cuando el oponente adquiere la certeza de ambas condiciones, es
disuadido y evita la confrontacion. Sin embargo la estrategia de disuasion en la
medida que priva de libertad al oponente limita también la libertad de accion
propia, salvo que la disuasion se aplique sobre el oponente débil, caso en el cual

la privacion de libertad es unilateral.

Guerra: Es la medicion violenta de fuerzas, implica el uso de medios bélicos
con el animo de provocarle al oponente un dafio material o la pérdida de vidas

humanas.

El Tiempo como elemento del andlisis estratégico, es el recurso mas
escaso. El estratega no puede apropiarse del tiempo del otro. No es un recurso
que se disputa. Tampoco puede crearse. Es un recurso que se comparte
buscando sacarle ventaja al oponente mediante su manejo eficiente y eficaz. Solo

se puede ahorrar tiempo y usarlo con criterio muy selectivo y bien fundado.

La estrategia trascurre a través del tiempo. Se trata de un tiempo real e
irreversible que la accion consume como un recurso no renovable. No se puede
viajar hacia atras en el tiempo. El error del calculo que se comete hoy no puede
anularse con el regreso del tiempo. Asi mismo, el tiempo impone restricciones y
ofrece posibilidades. Las restricciones son: Fechas criticas (en que deben
cumplirse ciertos requisitos), periodo fijo de gobierno (periodo fecha ultima de
evaluacion de un gobernante), secuencias técnicas obligadas (prohibidas vy

rigidas), tiempo de maduracion de las operaciones, tiempo de ocurrencia de las
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variantes y sorpresas desfavorables (indefinido); y las posibilidades, son: Libertad
de accion sobre las operaciones de consenso en cualquier fecha de la trayectoria
(comodines del juego), secuencias politicas constructoras de vialidad, tiempo de

ocurrencia de variantes y sorpresas favorables.

Matus (1995), sefala que el disefio modela el perfil de las organizaciones
publicas y determina tanto lo que estas deben de hacer; las condiciones en que
deben de actuar, asi como la calidad de gestion que pueden alcanzar en las
condiciones creadas; para lo cual propone siete niveles de disefio, con el propdésito
de revolucionar el aparato publico, éste comprende desde el gran disefio, pasando
por sus macropracticas de trabajo, hasta llegar a las micropracticas de trabajo. Ahi
se distinguen tres niveles, con sus respectivos subniveles: Macro Regulacion,

Macro Disefio y Micro Diseiio.

A) El Nivel de Macro Regulacion.

Este nivel establece las reglas del juego institucional que determinan el
espacio de posibilidades del redisefio organizativo; crea las condiciones que
determinan el techo de calidad de la gestion publica. La calidad y variedad de la
gestién publica sélo pueden desarrollarse dentro de las fronteras permitidas por la

macro regulacion. Estas incluyen a dos tipos de macro regulaciones:

1.- Patrén Politico-ldeoldgico: Este determina el tamafio, peso y volumen
del aparato publico, junto con las funciones y misiones que debe cumplir. Este

patron establece el gran divisor entre lo publico y lo privado.
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2.- Patron Macro-Institucional: Que determina la variedad y tipo de
organismos publicos y semipublicos que acepta el disefio organizativo, con la
diferenciacion de reglas que caracteriza cada tipo de organizacion. Es en éste
nivel en el que se define el primer techo de la calidad posible de la gestidén publica,
pues establece la correspondencia entre cada tipo de organizacion y el grado de
autonomia y flexibilidad que se le otorga para el cumplimiento de su misién y

funcionamiento.

B) Nivel de Macro Disefio

Este nivel crea, una a una, las organizaciones publicas especificas que
operaran en el juego macro organizativo, clasificandoles dentro de la variedad de
posibilidades que abre el patrén macro institucional. Define sus estructuras
organizativas e implanta estructuras y sistemas concretos de alta direccion que
establecen las macro politicas de trabajo; este a su vez comprende tres tipos de

disefo:

1.- Disefio Macro Organizativo: Define la macro estructura organizativa del
ambito publico mediante el sefalamiento preciso del numero y tipo de
organizaciones que seran reconocidas como publicas, dentro de cada variedad
abierta por el patrén macro institucional, para cumplir las misiones y funciones que
se les asigna. Disefia el mapa constitucional del sector publico y elige para cada

organizacion una etiqueta de identidad.
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2.- Diseflo Organizativo: Establece la estructura organizativa interna de
cada organismo y establece la responsabilidad por su produccién terminal. Asi
mismo, este disefio se formaliza en un organigrama que establece jerarquias

organizativas y delimita las responsabilidades por funciones.

3.- Disefio de las Macro Politicas de Trabajo: Define los sistemas de alta
direccion que dominaran las macropracticas de trabajo de la organizacion publica.

Este subnivel de disefio es determinante de la capacidad de gobierno.

C) Nivel de Micro Disefio

Establece el modo de realizar los procesos y tareas que demandan las
macropracticas de trabajo. Estos procesos y tareas mueven la organizacion
activando las decisiones y directivas en cientos de micro procesos Yy tareas; este

tiene dos sub niveles que son:

1.- Disefio de las Micropracticas de Trabajo: Regula los micro
procedimientos de trabajo empleados en los procesos basicos de la gestion; como
contratar, licitar, comunicar, comprar, pagar, recaudar, prestar servicios, etc. Estas
micropracticas de trabajo establecen también normas de calidad burocratica
controlables por la poblacion atendida. EI monitoreo de las mismas se realizan
mediante el coeficiente de friccion burocratica que establece la relacién entre el

tiempo real y el tiempo norma de cada procedimiento.
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2.- Disefio de la Administracion de Conversaciones: Define el modo en que

la organizacion sistematiza los actos del habla. Estos son el percutor o gatillo de

las acciones que mueven la gestion publica. Un sistema de administracion de

conversaciones envia y recibe los mensajes, clasifica su intercambio, las

descompone por tipos de actos de habla, establece un registro computacional y

hace un acompafamiento de la apertura, cierre y estado de las conversaciones

que respaldan y desatan las acciones gerenciales y burocraticas.

Cuadro No. 2.5.- Niveles de Disefio Organizativo.

Disefio
Institucional

Disefio
Organizativo

Disefio de
Procedimientos

Macro Regulacion
Institucional

1.- Patrén Politico
Ideolégico
2.- Patrén
Macro Institucional

Macro Disefio
Organizativo

3.- Disefio

Macro Organizativo
4.- Disefio
Organizativo.
5.-Macro Précticas
de Trabajo

Micro Disefio
Organizativo

6.- Macro Practica

de Trabajo.

7.- Administracion de
Conversaciones.

Fuente: Matus (1995).

2.3.- El Cambio en los Estudios Organizacionales.

En la actualidad estan surgiendo infinidad de formas organizacionales y son

parte del resultado de la transicion del capitalismo industrial al postindustrial

(Heydebrand 1989); dicha transicion esta marcada por la turbulencia, los cambios

rapidos, la incertidumbre, la complejidad. De tal manera que la naturaleza del
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capitalismo postindustrial esta generando niveles elevados de complejidad e

incertidumbre, confundiendo asi los efectos del cambio.

Si bien es cierto, las formas organizacionales existentes pueden cambiar
adaptandose al nuevo medio ambiente socioeconémico; por otra parte pueden
desaparecer mientras nuevas formas son creadas y seleccionadas, de modo tal
que las formas antiguas pueden permanecer y compenetrarse con las nuevas
formas. Un ejemplo latente es que las formas burocraticas pueden generalmente
estar desapareciendo; aun asi, pueden persistir en ciertos nichos institucionales
tales como el sector publico o en organizaciones gubernamentales o hasta en
aquellas compaiiias privadas en las que el mercado es estable o por otras razones

predecibles.

Las organizaciones tienen que dar respuesta a su entorno, a su ambiente;
deben de dar respuesta a esa incertidumbre y por consiguiente se tiene que
generar un cambio, los ambientes globalizados que estamos viviendo hacen esa

inestabilidad que en un futuro no les va a garantizar su supervivencia.

Por tanto las organizaciones son complejas, se desenvuelven en

condiciones de alta incertidumbre y ambigtedad.
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2.3.1- Anarquias Organizadas

Las anarquias organizadas como un modelo de organizacién, es un modelo
distinto al modelo racional®®; éste contempla la propuesta de que las
organizaciones contienen fuerzas contradictorias que conducen al cambio; de
estado de equilibrio a un estado de desequilibrio, donde unas fuerzas conducen a
la estabilidad y el orden, como los procesos de planeacion y control; mientras que
otras conducen a la inestabilidad o el cambio como son las fuerzas de innovacion,
iniciativa y experimentacion. En si se pueden presentar contradicciones, como las
que se presentan en los tomadores de decisiones y de los actores de las
organizaciones, en donde los conflictos y las relaciones de poder varian de la
confrontacion a la colaboracion, mediados por los términos de negociacion al
interior de la propia organizaciébn. Uno de los elementos de las anarquias

organizadas son los flojos acoplamientos que segun Weik, (1976), éstos producen

ambigledad debido a que no nos podemos anticipar a la accion.

2.3.1.1.- Sistemas Flojamente Acoplados

Este modelo considera que las decisiones, las creencias, las selecciones y

las soluciones no siempre estan estrechamente vinculadas con los problemas de

22 Ya que el modelo racional contempla que las organizaciones son sistemas que interactiian de manera
armoniosa, donde las partes juegan un papel coordinado por el funcionamiento del todo y en donde las
acciones de los actores del sistema conducen hacia las mismas.
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las organizaciones y sus resultados; en realidad existe un flojo acoplamiento?®
entre ellos o en ciertos casos no hay conexidén alguna, acoplamientos densos,
uniones ajustadas, se propone que los elementos a menudo estan frecuentemente
atados juntos y flojamente. Weik (1976), argumenta que en las organizaciones
existen un numero finito de relaciones estrechas que ocurren en cualquier
momento pero que estas implican relaciones flojas y lo importante es estudiar los

patrones de acoplamiento que producen los resultados observados.

2.3.1.2.- Cestos de Basura

Este modelo conduce a definir a la organizacion, en el cual problemas,
soluciones y participantes revuelven y se mueven de una oportunidad elegida a
otra de tal manera que la naturaleza de la eleccién, el tiempo que toma y los
problemas que resuelven, dependen de una complicada revoltura de elecciones
disponibles a un cierto tiempo, una mezcolanza de problemas que tiene acceso a
la organizacién, una mezcla de situaciones en busca de problemas y las

demandas externas sobre los tomadores de decision (Cohen y Olsen, 1972).

Lo que en realidad aporta este modelo es el significado de temporalidad
(algo transitorio); ademas, recalca que las soluciones no son disefiadas para

resolver problemas en particular; sino al contrario, todas las organizaciones tienen

28 | a frase “flojo acoplamiento” segin Weik (1976), apareci6 en la literatura (Glassman, 1973; March y
Olsen, 1975) y es importante resaltar destacar la connotacion que esta tiene. Sé supone que la palabra es
sinénimo con palabras como la conexién, enlace, el acoplamiento, o la interdependencia, pero les falta algo
mas.
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disponibles una serie de soluciones decisorias, por lo que en ocasiones algunos
problemas se resuelven, otros quedan a medias o a la mitad y otros
definitivamente no se resuelven; por lo que estan en espera para cuando se

encuentre la solucion mas adecuada (Cohen, March y Olsen, 1972).

En general, las organizaciones tienen fuerzas contradictorias, existen
procesos ambiguos, experiencias ambiguas; se da la toma de decisiones ambigua,
por lo que se puede catalogar que estan flojamente acopladas, donde impera el
desorden es decir, pierden el estado de equilibrio dando pie a etiquetarlas como el
caos, dando origen a los flojos acoplamientos catalogandolas como una verdadera

anarquia organizada.

2.3.2.- Isomorfismo Institucional

Las caracteristicas del medio ambiente pueden ser reflejadas en formas
organizacionales isomorficas. La ecologia de la poblacion busca explicar la
proliferacion y diversidad de formas organizacionales a través de la variacion,
competencia y seleccion, el institucionalismo esta preocupado en otro aspecto de
estos procesos: La retencion, inercia, reproduccién y la tendencia a la novedad o

sea, a las modas (Aldrich, Stinchcombe, en Heydenbrand, 1989).

Tal énfasis es puesto en el mecanismo de reproduccion de formas

organizacionales establecidas, la proliferacién de formas similares y por lo tanto, la
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relativa escasez de formas en general y de formas nuevas en particular (DiMaggio

y Powell, 1983).

Meyer y Rowan en Heydenbrand (1989), discuten que las formas
organizacionales son adoptadas por razones rituales y ceremoniales de

legitimacidon mas que por razones técnico-racionales.

Como resultado, “las organizaciones todavia estan convirtiendose en mas
homogéneas y la burocracia permanece como la forma organizacional mas

comun”.

En teoria, el institucionalismo se dirige a la innovacion y a la reproduccion.
Como lo mencionan Meyer y Rowan en Heydenbrand (1989), en las sociedades
modernas las estructuras organizacionales formales surgen en contextos
altamente institucionalizados. Las profesiones, politicas y programas son creados

con los productos y servicios que se entiende que ellos producen racionalmente.

Lo anterior, permite que surjan muchas organizaciones nuevas Yy forza a las
existentes a incorporar nuevas practicas y procedimientos. De tal manera que las
estructuras formales de muchas organizaciones en la sociedad postindustrial
reflejan dramaticamente los mitos de sus medio ambientes institucionales en vez

de las demandas de sus actividades de trabajo.
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Sin embargo en la practica, la perspectiva institucional se enfoca en el
proceso de la forma de reproduccion simbdlica mas que en la naturaleza de la
extension del cambio del medio ambiente macrocultural e institucional. Si hay
pocos 0 muchos medio ambientes institucionales, ninguno de ellos es visto como
relativamente estable y en gran parte éste es tomado a la ligera, a pesar de que se
han hecho intentos por distinguir los medio ambientes técnicos de las instituciones
(Scout en Heydenbrand, 1989). En realidad, se discute que el isomorfismo
institucional contribuye a la reduccion de la turbulencia y a la estabilizacion de los
medio ambientes, una discusion que es por definicién casi es verdadera pues las
normas institucionales y las formas organizacionales llegan a definirse y

elaborarse mutuamente en sus términos.

El resultado no solamente es una mayor homogeneizacion de ambas
formas y medio ambientes, sino también su interpretacion mutua y se unen de tal
forma que las fronteras entre ellos tienden a desaparecer “de acuerdo a la

concepcion institucional aqui desarrollada”.

Meyer y Rowan, (1985) discuten, “que las organizaciones tienden a
desaparecer como unidades distintas y unidas; las organizaciones son definidas
como representaciones dramaticas de los mitos racionalizados que saturan a las
sociedades modernas, mas que como unidades envueltas en el intercambio (sin

importar lo complejo) con su medio ambiente”.
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En resumen, las nuevas formas organizacionales del institucionalismo son
variaciones del tema de la burocracia, o ellas “pueden confiar menos en la toma

de decisiones y deben enfatizar su compromiso con la organizacion.

2.3.2.1.- Incertidumbre y AmbigUedad

La ambigledad se refiere a una escasez de claridad o consistencia en la
realidad, la causalidad o la intencionalidad. Situaciones ambiguas son hechos que
no pueden ser codificados precisamente dentro de categorias mutuamente
exhaustivas y exclusivas. Los propdsitos ambiguos son intenciones que no pueden
ser especificados claramente. Las identidades ambiguas son identidades cuyas
reglas u ocasiones para aplicacibn son imprecisas o contradictorias. Los
resultados ambiguos son consecuencia, cuya naturaleza o implicaciones son
borrosas. Las historias ambiguas son antecedentes que no proveen
interpretaciones Unicas y comprensibles. La incertidumbre es una limitacién sobre
el entendimiento y la inteligencia. Es reducida a través de las realizaciones de la

historia, la busqueda y la negociacion.

Con estos antecedentes, las organizaciones no pueden dejar desapercibido
el entorno en que estan suscritas y a medida en que van creciendo se convierten
en mas complejas, todo aunado a los procesos de globalizacion, regionalizacion e

internalizacion (Barba, 2002), que a su vez constituyen uno de los factores que
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obligan a la modernizacion (Velasco 1993 y Uvalle, 1998) de las organizaciones y
a sostener un cambio continuo para adaptarse e influir en esas condiciones

contextuales.

A partir de la década de los ochenta, el tema de cambio organizacional se
vuelve obligado en el ambito organizacional, debido a los cambios radicales del
entorno exigen la modernizacién sistematica de las organizaciones, que en si
misma contiene ya la institucionalizacion del cambio organizacional en la

cotidianeidad, como su condicidén substantiva para la supervivencia (Barba, 2001).

Existen dos perspectivas en relacion al cambio, la primera donde la vision
normativa del cambio, ya sea implicita quien es representada por las propuestas
orientadas a la formalizacién instrumental de las estrategias intraorganizacionales,
o de manera explicita, como la visibn de la institucionalizacion de cambio
organizacional como proceso propio de la accidon colectiva a partir de la
reflexibilidad innovadora en el marco de las relaciones inter organizacionales,
(Barba, 2001); en la primera, su construccion se orienta a resolver problemas
estructurales de las organizaciones; éstas propuestas han marcado el rumbo a
seguir para alcanzar el cambio con la finalidad de conservar y perpetuar el modelo

organizacional dominante.

Desde ésta perspectiva el cambio organizacional es considerado como un
resultado de las estrategias derivadas de éstas propuestas que paraddjicamente,

son disefiadas para el mejoramiento y conservacién del modelo organizacional
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taylorista burocratico. Es decir, esta vision racional normativa del cambio no

considera el entorno organizacional como elemento sustantivo para el cambio.

Por otra parte, la segunda vision contempla al contexto como elemento
central del cambio organizacional. Los nuevos modelos organizacionales, distinta

al modelo taylorista, modifica la vision, ya es desde el punto de vista innovador.

En ésta no solo importa el mejoramiento interno, aqui lo que importa es la
institucionalizaciéon del cambio como requisito previo para hacer frente a las
turbulencias del entorno y poder adaptarse. Desde esta perspectiva, ya no es
suficiente la imposicién de procedimientos racionales, sino que ahora el cambio
reclama la participacion y el compromiso colectivos para lo cual es indispensable
flexibilizar las estructuras y reducir la distancia al poder. Esto implica la
incorporacion del cambio como un proceso institucional, que requiere de la accion
colectiva creadora de nuevo conocimiento organizacional, (Barba, 2001). Entonces
desde la segunda perspectiva el cambio implica el orden y el desorden, lo formal y
lo informal, el conflicto y los compromisos, la incertidumbre y el conocimiento,

(Barba, 2001).

Por otra parte, Hall (1996), analiza la forma en que las organizaciones
cambian y las razones por las que el cambio tiene lugar o no. El argumenta que el
cambio se da virtualmente de manera forzado contra la voluntad de las
organizaciones, mientras que en otras ocasiones el cambio es algo abiertamente

buscado y deseado. El cambio puede ser benéfico o perjudicial, asi mismo puede
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acarrear crecimiento, degradacion o modificaciones de forma. De tal manera que
el analisis del cambio se ha convertido en un centro de atencion dominante en la

investigacion y teoria organizacional.

El cambio organizacional puede ser enfocado desde varias direcciones.
Kanter, Stein y Jick en Hall (1996), sostienen que el cambio puede visualizarse
desde una perspectiva politica interna, con coaliciones y facciones en cambio
constante. De al misma manera Mochan y Useem en Hall (1996), dicen que
también puede visualizarse en forma histérica o desarrollista, donde se ingresa y

controlan mercados y con una propiedad que cambia en el tiempo.

Child y Kieser en Hall (1996), dicen que las organizaciones estan
cambiando, los movimientos en las condiciones externas como la competencia,
innovacion, demandas del publico y la politica gubernamental requieren que se
disefien nuevas estrategias, métodos de trabajo y productos para que una
organizacion continué solo en su actual nivel de operaciones, asi mismo los
factores internos también promueven el cambio en el sentido de que los
administradores y otros miembros de la organizacion puedan buscar no solo su
mantenimiento sino su crecimiento, con el fin de asegurar la obtencién de mejores
beneficios y satisfaccion para ellos mismos. Es decir las organizaciones estan en

movimiento constante.

De tal manera que, el cambio organizacional es invariablemente bueno o

malo, progresista o conservador, benéfico o perjudicial; puede ir en cualquier
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sentido en cualquier instancia determinada; siempre se vera confrontado con
fuerzas poderosas que lo tendra vigilado y que limita de forma drastica la

capacidad de las organizaciones a nuevas condiciones.

En algunas ocasiones el cambio es forzado dentro de una organizacion por
el ambiente en que se mueve. Por lo que las organizaciones muchas veces se ven
empujadas a incorporar politicas y practicas que son parte del ethos prevaleciente
en la sociedad en que estan insertadas (Meyer y Rowan, 1977). El ambiente tiene
conceptos institucionales sobre la forma en que una organizacion debe operar y

esto lleva a las organizaciones a incorporar las practicas institucionalizadas.

Por otra parte, se encuentra el enfoque de cambio en el que se considera
las innovaciones en las organizaciones, donde existen tres formas de innovacion o
cambio que tiene lugar en las organizaciones. La primera es la innovacién
programada que se planea mediante investigacion y desarrollo de productos o
servicios; las innovaciones no programadas ocurren cuando hay espacio en la
organizacion, en la forma de mas recursos disponibles que los que se necesitan
en el momento; entonces los recursos se utilizan para propdsitos innovativos. Las
innovaciones pueden desarrollarse dentro de la organizacién o serle impuestas

por las fuerzas en el ambiente segun (Zaltman, Duncan y Holbek en Hall, 1996).

Weick, en Hall (1996), concibe a las organizaciones como entidades en
constante cambio o0 que emiten disposiciones. Reconoce la importancia de

factores como el tamafio y la tecnologia, pero da mayor énfasis a la percepcion e
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interpretacion individual. En el enfoque de Weik, las construcciones en constantes
cambio de la realidad dentro de la organizacion significan que la organizacion es

fluida a medida que el ambiente se interpreta y representa.

2.3.3.- Cambio Organizacional
Entonces al definir el cambio organizacional encontramos varias

definiciones que son pertinentes de citar.

2.3.3.1.- Definiciones de cambio organizacional.

Para Hage en Hall (1996), define al cambio como la modificacion y
transformacion de la forma de modo que sobreviva mejor en el ambiente; ésta
definiciobn dice Hall (1998), hace una excepcion, que no considera las metas
organizacionales en esta formulacion del cambio. Los andlisis organizacionales
que no incluyen las metas son analisis miopes, ya que las organizaciones
participan en muchas actividades y toman muchas decisiones que no estan
relacionadas con la supervivencia en el ambiente, sino que estan relacionadas con
metas. Dado que la supervivencia organizacional es la prueba final de una
organizacion, lo que sucede en una organizacion esta basado en las presiones y

metas ambientales.

Por otro lado DiMaggio y Powell (1999), arguyen: Qué cambio
organizacional es el cambio en la estructura formal, la cultura organizacional y las

metas, programas o la misién. El nuevo institucionalismo en cambio plantea
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transformar el ambiente. Cuando las organizaciones poderosas lo hacen, éstas
fuerzan a toda su red de relaciones a adecuarse a sus estructuras, para

posteriormente institucionalizar como normas sus objetivos y procedimientos.

El cambio organizacional debe de entenderse como una continuidad que
se da en las organizaciones tanto publicas como privadas; es decir, como
instituciones que producen reglas y procedimientos que devienen mitos y
ceremonias que se legitiman a través del tiempo, dando asi a las organizaciones
una fortaleza de estabilidad aunque se hable de contextos turbulentos y con
incertidumbre, creando fuertes similitudes o isomorfismos en las organizaciones.

(DiMaggio y Powell, 1999).

De igual forma para Krieger (2001), el cambio es el pasaje de una situacion
personal, grupal o social a otra. El cambio supone una modificacion de valores,
actitudes y conductas. EI cambio estd protagonizado por sujetos (individuos,
grupos, organizaciones y demas actores sociales) en un tiempo determinado. Por
lo tanto se encuentra contextuado. Todo cambio implica desaprender y aprender
(desestructurando conocimientos, conductas y viejas pautas y modelos;

adoptando, ejercitando e internalizando nuevas).

De la misma manera Krieger (2001), hace referencias a los tipos de cambio;
el reactivo y el anticipatorio. Los reactivos son los que se da una organizacion
como respuesta a una coyuntura externa o interna determinada. Y los

anticipatorios buscan adelantarse a situaciones contextuales del entorno o del
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interés de la organizacion. Pretenden ajustar la organizacién a escenarios futuros,
oportunidades y desafios en lo externo y superar las debilidades en lo interno o0 a

explotar mejor fortalezas frente a los retos del medio ambiente.

2.3.3.2.- Tipos de Cambios

Existen muchas razones para justificar los cambios, es decir cuando existen
cambios por las turbulencias del contexto o medio ambiente y que es urgente

realizar un cambio.

Pero no todos los cambio son iguales por lo tanto es necesario entender el
proceso para desarrollar las técnicas que se puedan desarrollar en cada caso. Son
las fuerzas externas mas que las internas las que llevan a la necesidad de

cambios adaptativos.

Las organizaciones estan inmersas en sistemas abiertos; el medio ambiente
que las rodea interactla con ella y la obliga a responder a las presiones externas.
Las reglas, la estructura y la tecnologia de la organizacibn conducen a una
conducta predecible y ajustada a un molde que puede retardar la respuesta de la
organizaciéon a un cambio en el medio ambiente y ese habito puede llevar al

fracaso a la organizacion.

Los factores del medio ambiente pueden ser generales o especificos. Los

cambios generales pueden ser tecnoldgicos, legales, politicos, econdmicos,
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demograficos, ecoldgicos o culturales. Los cambios en estos factores afectan las
relaciones entre las unidades e individuos en una organizacion y entre
organizaciones. De modo tal, los cambios en el medio ambiente obligan a las
organizaciones a innovarse y a reorganizarse. Los cambios a nivel micro estan
relacionados con la creatividad de los empleados de la organizacion, asi como con
la necesidad de vencer el rechazo a la incorporacion de nuevas técnicas.
Actualmente, la globalizacién es una de las fuerzas externas mas poderosas para

la transformacion organizacional.

Por otra parte, los cambios evolutivos implican un cambio incremental
dentro de los parametros establecidos. Sirven para mantener y reactivar el ciclo de
un producto, pero no para la innovacion o el cambio de paradigma, que son
propios de un cambio revolucionario: Método Demming-Kaizen, de desarrollo de
normas de calidad 1SO, mejora continua, pequefios cambios incrementales.

Ajustes y mejores procesos Y sistemas; desarrollos y learnig by doing, entre otros.

Parte de los siguientes supuesto: La norma en una organizacion, es la
estabilidad. Cada determinado tiempo, estos periodos de estabilidad se ven
interrumpidos por algun proceso de transformacion. Requiere de la realizacion de
un ajuste. La clave del management estratégico esta en mantener la estabilidad o
al menos un cambio estratégico adaptable la mayor parte del tiempo, pero
peribdicamente reconocer la necesidad de transformacion y ser capaz de

administrar ese proceso a largo tiempo.
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Cambios revolucionarios; la revolucion se caracteriza por ciertos rasgos que
la distinguen con claridad de otros cambios. El cambio es profundo y general antes
que superficial y restringido; afecta a todas las partes de la organizacion y toca
muchos niveles. La descentralizacion, los recortes y la reubicacion geografica de

funciones y actividades ejemplifican los cambios que transforman las relaciones.

Las transformaciones comienzan mas alla de la organizacion actual, en el
sentido de que tiene que ver con cambios en el ambiente externo; incluyen la
realimentacion de la mision, la estrategia, la estructura y los sistemas y exigen la

reformulacién de la cultura y de los comportamientos de toda la organizacion.

Las transformaciones requieren acciones significativas distintas de parte de
los miembros de la organizacion. Las transformaciones comienzan més alla de la
organizacion actual, en el sentido de que tiene que ver con cambios en el
ambiente externo; incluyen la realimentacion de la mision, la estrategia, la
estructura y los sistemas y exigen la reformulacién de la cultura y de los

comportamientos de toda la organizacion.

Existen muchas razones para que los actores internos se resistan al
cambio: Lo desconocido provoca temor e induce resistencia. Una reestructuracion
organizacional puede causar incertidumbre en una persona sobre sus efectos en
su empleo. La gente desea sentirse segura y ejercer cierto control sobre el
cambio. El no cambiar también es una accion posible de la organizacion, pero la

lleva necesariamente a cumplir su ciclo y desaparecer.
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El desconocimiento de la razén del cambio también genera resistencias. Es
comun que a los afectados directamente no les resulte clara en la primera
instancia, la necesidad del cambio. EI cambio también puede dar como resultado

una reduccion de beneficio o pérdida de poder.

Resistencia Individual: Las fuentes individuales de resistencia residen en la
personalidad, percepcion, necesidades e intereses, habitos, busqueda de
mantener un status quo o en la sensacion de inseguridad frente al cambio y temor
a lo desconocido.

Resistencia Organizacional: Las propias estructuras e intereses vy
distribucion de roles y estatus y las relaciones de poder hacen que as
organizaciones por propia inercia estructural se tornen conservadoras. Por ello es

gue solo fuertes presiones externas las inducen a un cambio.

Lo cierto es, que en el mundo organizacional existen de cambios a cambios,
el modernizar instalaciones o edificios, actualizar maquinas y equipos, reproyectar
procesos y métodos de trabajo, cambiar el organigrama, crear o eliminar
departamentos, cambiar el nombre de puestos y tareas, introducir productos o

servicios nuevos y demas, son cosas que ocurren a diario en las organizaciones.

Pero todo esto son cambios superficiales, porqué a pesar de todos estos
cambios, las personas siguen haciendo las mismas cosas con las mismas

practicas que antes. Se siguen comportando como si hada hubiera cambiado, es
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entonces que de nada sirve que se hagan los cambios en las organizaciones sin
preparar a las personas para que permitan que esos cambios ocurran realmente

en su comportamiento y en sus practicas.

Ahora bien, en las organizaciones nos preguntamos ¢que se tiene que
cambiar?, pero en las mismas hay muchas cosas que cambiar, es decir, existen
muchas opciones de cambio, aunque cabe mencionar que el cambio
organizacional no es igual para todas las unidades, pues varia en rapidez,
intensidad y amplitud (Barba, 2001), donde por citar algunas opciones del cambio
estan: El objeto de la organizacién, la tecnologia, la estrategia de la organizacion,
la estructura, los procesos internos, las personas.

Figura No. 2.4.- Principales metas del cambio en las Organizaciones Publicas de
Salud.

Productos
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Fuente: Adaptado de Chiavenato (2004).
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Es entonces que la modelacion del cambio se realiza de acuerdo a la

identidad propia de cada organizacion y la especificidad de su entorno.

En el caso de la organizacion objeto de estudio pude visualizar que éste
cambio se esta dando en etapas, Chiavenato (2004) y en las areas sombreadas

ha habido cambios pero no al 100%.

2.3.4.- El Cambio en las Organizaciones Publicas.

El cambio organizacional no puede ser visto como un proceso planeado y
con capacidad de direccionamiento por el grupo dirigente. Y menos es posible
cuando nos enfrentamos a redes organizacionales altamente dependiente entre si,
que son directamente afectadas por dinamicas de cambio externo (los procesos
de modernizacion economica, democratizacion politica, transformacion social) y

que han surgido de un desarrollo histérico particular (Arellano y Cabrero, 2001).

Es posible que los procesos de cambio lleven a un nuevo tipo de equilibrio
entre los valores tradicionales y los modernos; en el que individuos grupos y
organizaciones encuentren nuevas formas de accion dentro de su especificidad
histérica y cultural. De no ser asi, todo cambio seria superficial y efimero y el costo

organizacional en la imaginaria colectiva sera alto.

Lo cierto es que de acuerdo a los distintos escenarios que se estan

presentado en el mundo, es necesario buscar elementos facilitadores del cambio
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para impulsar nuevas configuraciones organizacionales capaces de sobrevivir y de
crecer. Hay que asumir que los nuevos reacomodos se daran mediante procesos
de aproximaciones sucesivas, en los que se lograran los equilibrios que por

especificidades histéricas y culturales sean necesarios.

El proceso de cambio en las organizaciones publicas mexicanas es

necesario y oportuno, pero debe desmitificarse.

Aun cuando las formas han cambiado, el discurso triunfalista no permite
observar la profundidad y naturaleza de los cambios dentro de las organizaciones.
Asi mismo, el reformar a las organizaciones publicas en muchos sentidos es
alcanzar el éxito en procesos de cambio organizacional, visto desde la propia
complejidad de las caracteristicas intrinsecas del las mismas. Los procesos de
cambio organizacional del Estado, al ser procesos administrativos amplios, deben
comprenderse mas alla de la estricta légica legal o normativa e incluso mas alla de

la dindmica politica.

Las organizaciones publicas son espacios creados en la dinamica de
estructuras heterogéneas. Esto implica que las estructuras de accion no son
rigidas y lineales sino que se desarrollan a través de esquemas interpretativos y
de acciones estratégicas contingentes de un sinnimero de actores al amparo de

reglas, recursos y formas organizativas.
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Por otra parte la dualidad de las organizaciones publicas (Arellano,1991) se
encuentra en el hecho de que son organizaciones formales y legalmente
predeterminadas, tanto en su existencia como en sus objetivos y son, a la vez,
organizaciones que una vez constituidas adquieren logica propia, se enfrentan a
su propio contexto y complejidad y desarrollan capacidades y realizan esfuerzos

para la sobrevivencia, como cualquier otra organizacion.

Asi mismo, el conjunto de leyes, normas, costumbres, espacios creados
desde el régimen y el sistema politico, son elementos constitutivos primarios de
cualquier organizacién publica. Asi, dichas organizaciones son duales, se deben a
una doble légica: Nacen predeterminadas, en sus fines y en los mecanismos
generales de accion y obtencion de resultados (Arellano 1991).

A la vez continban siendo organizaciones por si mismas, con su vida
interna, su cultura, su contexto; no son estaticas ni monoliticas, el disefio de la
estructura en una organizacion en el sector publico es importante en la medida en
que se convierta en el marco dentro del cual los actores participan, negocian,
interactdan e interpretan el sentido de sus acciones y de los demas; por ello, para
los individuos las configuraciones( Mintzberg, 1979), no son tan solo organigramas

y procedimientos, son también una cultura y una forma de vida.

Por lo tanto, estas organizaciones responden a una ley, a una normatividad
que les dio vida. Nacen por mandato externo predeterminado, sus resultados son
esperados sin considerar necesariamente condiciones especificas de existencia

de cada organizacion, los movimientos politicos y econémicos afectan de manera
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institucionalizada sobre estas organizaciones. Es decir, son creaciones
especificas, reguladas externamente, amarradas formalmente. Ademas de que
cada organizacion se enfrenta e interacta con una sociedad plural, conflictiva y
heterogénea, es decir, se trata por tanto, de un conjunto de organizaciones, si bien
publicas diversas, compuestas de actores con patrones de racionalidad no

lineales.

Es entonces que el desarrollo de un cambio integral en una organizacion
requiere afectar diversos espacios organizativos que van desde las estructuras y
procedimientos hasta las relaciones institucionales que posicionan a la

organizacion con su contexto.

En general, la forma en cédmo una organizacion se adapta a los arreglos de
funcionamiento legitimos varian considerablemente. Sin embargo, en términos
generales, este tipo de procesos de cambio adaptativo se explican a partir de la

categoria conceptual del isomorfismo.

Cabe recordar que el concepto de isomorfismo se ha empleado para
designar cierto tipo de relaciones que se pueden establecer entre organizacion
formal y su medio ambiente. DiMaggio y Powell (1999), definen al isomorfismo
como “procesos de imposicién que llevan a una organizacién a adoptar o imitar a
otras organizaciones o formas de configuracion que presentan caracteristicas

contextuales similares o iguales”.
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Esta imitacion puede llevarse a cabo por medio de varios proyectos de
innovacion o de ajuste inconsciente. Cabe sefalar que en este tipo de procesos de
cambio existen consecuencias no anticipadas que pueden institucionalizarse. De
hecho, en gran medida este tipo de cambios no anticipados y continuos que se
dan durante el proceso de isomorfismo son los que le dan sus caracteristicas
especificas y contextuales a cada organizacion. Es decir, aun con el mimetismo,
nunca podra existir una organizacion igual a otra, y esto se puede explicar por los

procesos de cambio adaptativo.

En esta linea, Cabrero (1995), argumenta que la mayor parte de las
organizaciones publicas a nivel local estdn en una fase de implementacion de los
sistemas elementales; donde existen otras en que se encuentran en el
establecimiento de estrategias de perfeccionamiento de la administracion
tradicional, para tener mas clara la organizacion interna y tener mas capacidad de
respuesta; existen también organizaciones publicas que se encuentran en una
fase de modernizacion en la que intentan cambios considerables, para dejar en el
olvido a la administracion tradicional y pasar a una administracién flexible
orientada al ciudadano y que utiliza la tecnologia de informacion y trata de

apuntalarse en la nueva corriente de la Nueva Gestion Publica.

Con estos antecedentes Arellano y Cabrero (2001), sostiene que el realizar
el cambio en las organizaciones publicas basado en las caracteristicas anteriores
(sus estructuras, sus comportamientos, la cultura etc.) requiere de mucho mas que

un disefio técnicamente validado debido a que:
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Intentar romper con la dinamica clientelista de una organizacion necesita un
proceso amplio de adaptacion formal e informal de las relaciones primarias
de entendimiento entre los actores tanto en sus vinculaciones
intraorganizacionales como en las contextuales.

Modificar los circuitos de poder (Clegg, 1989), establecidos, asi como la
agencia (agency) de las organizaciones publicas, necesariamente debera
hacer frente al conflicto potencial de afectar intereses de grupos vinculados
al sistema politico.

Ante el poder y la cantidad de los actores afectados por las
transformaciones de los parametros de agencia (agency) de una
organizacion publica, las posibilidades de controlar y dirigir el proceso
entero de cambios, son escasas. Mas bien son de esperarse continuos

ajustes, movimientos y reformulaciones.

2.3.5.- Desarrollo Organizacional.

El desarrollo organizacional tiene diferentes significados, es decir existen

muchas definiciones, pero existe la de Bennis, en Keith (2006), De Faria (2004), y
Dubrin (2003), que lo define como una respuesta al cambio, una compleja
estrategia educacional con la finalidad de cambiar creencias, actitudes, valores y
estructuras en las organizaciones, de modo tal que estas puedan adaptarse mejor
a nueva tecnologias, nuevos mercados y nuevos desafios y al acelerado ritmo de
los cambios. El desarrollo organizacional es un proceso de cambios planeados en

sistemas socio-técnico abierto, tendiente a aumentar la eficacia y eficiencia de la
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organizacion para asegurar el crecimiento tanto de los actores internos como de la

misma organizacion.

Para Keith y Newstrom (2006), el desarrollo organizacional es la aplicacion
sistematica de los conocimientos de las ciencias del comportamiento en diversos
niveles (grupales, intergrupales y en toda la organizacion), para lograr cambios
planeados. Dentro de sus objetivos esta el mejorar la calidad de vida laboral,
productividad, adaptabilidad y efectividad. Pretende aplicar los conocimientos del
comportamiento para cambiar creencias, actitudes, valores, estrategias,
estructuras y practicas, de modo que la organizacién pueda adaptarse mejor a las
acciones competitivas, los adelantos tecnoldgicos y el ritmo acelerado de otros

cambios del entorno.

Es importante hacer hincapié en las partes que integran a las
organizaciones, ya que en la sociedad moderna estan dandose cambios, por ello
es importante que esas partes funcionen juntas para resolver los problemas que
originan esos cambios. Es decir desde una vision sistémica. Como una
contribucién de la vision sistémica es ayudar a que los lideres vean procesos
organizacionales con base en un modelo que incluye tres variables: Causales,

Afectadas y de Resultados Finales.
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Cuadro No.2.6.- Variables del Enfoque del Desarrollo Organizacional

Variables del Enfoque de Desarrollo Organizacional

Variables Causales

Estructura
Organizacional
Controles

Politicas
Capacitacion
Comportamiento del
Liderazgo
Desarrollo
Organizacional

Variables Afectadas

Actitudes
Percepciones
Motivacion
Comportamiento
Habilidades
Trabajo en Equipo
Relaciones
Intergrupales

de

Variables

Finales
[ ]

de Resultados
Mejoramiento de la
Productividad
Aumento de
Ventas

Reduccion de Costos
Lealtad de Clientes
Mayores Ganancias

las

Fuente: Keith, D. y Newstrom, J, (2006).

En el Desarrollo Organizacional, se presentan algunas premisas que se muestran

en el siguiente cuadro.

Cuadro No.2.7.- Premisas Comunes en el Desarrollo Organizacional

Premisas Comunes en el Desarrollo Organizacional

Individuos

Grupos

Organizacion

Las personas quieren
crecer y madurar.

Los empleados tienen
mucho que ofrecer que
actualmente no se
utiliza en el trabajo.
Algunos empleados
desean la oportunidad
de hacer aportaciones
buscan el
empowerment

Los grupos y equipos
son fundamentales
para el éxito
organizacional.

Los grupos ejercen
influencia poderosa en
el comportamiento
individual.

Los roles complejos
que se desempefian
en los grupos
requieren el desarrollo
de habilidades

Los controles, las
politicas y las reglas
excesivas son nocivas.
Los conflictos pueden
ser funcionales si se
canalizan
apropiadamente.

Los objetivos
individuales y
organizacionales
pueden ser
compatibles.

Fuente: Keith, D. y Newstrom, J, (2006).
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El Desarrollo Organizacional tiene beneficios y a su vez limitaciones segun Keith y
Newstrom (2006).

Cuadro No. 2.8.- Beneficios y Limitacion del Desarrollo Organizacional

Beneficios y limitaciones del Desarrollo Organizacional

Beneficios Limitaciones

e Cambios en toda la organizacion e Requisitos de tiempo considerables
¢ Mayor motivacion e Gastos considerables
e Aumento de la productividad e Periodo prolongado para ver beneficios
e Mejor calidad de trabajo e Posible fracaso
e Mayor satisfaccion en el trabajo e Posible intromision en la vida privada
e Mejoramiento del trabajo en equipo. e Posibles dafios psicologicos
e Mejor resolucion de conflictos e Potencial de conformismo
e Compromisos con los objetivos e Enfasis en los procesos de grupo, no
e Mayor disposicién al cambio en rendimiento
e Reduccion de ausentismo e Posible ambigliedad conceptual
e Menos rotacién de personal ¢ Dificultad de evaluacion
e Creacion de individuos y grupos que e Incompatibilidad cultural.

aprenden.

Fuente: Keith y Newstrom (2006).

En resumen el cambio es general y su ritmo es acelerado y creciente. Los
ambientes de trabajo estan llenos de movimientos que con frecuencia alteran el
sistema social y requieren ajustes de los empleados. Cuando lo hacen responden
con emociones y razonamientos, de igual manera los cambios se acompafian de
costos al igual que beneficios y ambos se deben considerar para determinar sus

efectos.

2.4.- Comportamiento Organizacional.

Haciendo referencia a los cambios que se estan propiciando en el mundo
organizacional, se puede argumentar que a medida que el contexto se hace mas
turbulento, el sistema organizacion también va cambiando, la estructura se hace

mas compleja y se modifica su comportamiento. Por lo que, los supuestos acerca
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de la naturaleza humana y el trabajo, han condicionado el comportamiento de las
personas dentro de las organizaciones desde que se empezaron a estudiar de en

forma sistematica y documentada.

Es importante mencionar a qué se le llama comportamiento organizacional
y conocer cuales son aquellas determinantes que influyen en los actores internos
de una organizacién. El Comportamiento Organizacional (C0)?*, es el campo de
estudio que investiga el impacto que los individuos, grupos y estructuras ejercen
sobre el comportamiento dentro de las organizaciones, con el propésito de aplicar
los resultados para el mejoramiento de la eficacia de una organizacién (Robbins,

2004).

El Comportamiento Organizacional, en base al estudio de estas tres
determinantes del comportamiento de las organizaciones (individuos, grupos y
estructuras), se ocupa del andlisis de lo que la gente hace en una organizacion y
la forma en que ese comportamiento afecta el desempefio de la misma. De tal
manera que CO, se ocupa especificamente de situaciones relacionadas con el
trabajo; por lo que enfatiza el comportamiento motivacion, comportamiento y poder
del lider, comunicacion interpersonal, estructura y procesos del grupo,
aprendizaje, desarrollo y percepcion de actitudes, procesos de cambio, conflictos,

disefio de trabajos y tension en el trabajo y la administracion.

A lo que llamaremos Comportamiento Organizacional de aqui en adelante, utilizando estas siglas (CO).
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Las organizaciones existen en un entorno que es exterior a la organizacion;
otras organizaciones, clientes, la sociedad global, la economia, el sistema legal,
etc., La organizacion se encuentra adaptada permanentemente a su entorno, de
tal manera que se suponen mutuamente: no hay organizacion sin entorno, ni
entorno sin organizacion. Es decir, los miembros de la organizacién constituyen
parte del entorno de esta, su entorno interno. Es decir, las personas aportan su
trabajo a la organizacién, deben hacerlo desde la perspectiva parcial que les
permite su rol dentro de ellas. Todo su comportamiento adicional, es decir todo
aguello que recuerde los otros ambitos del quehacer de la persona constituye el

entorno interno del sistema organizacional.

Lo anterior nos remite al hecho que hay una doble contingencia
organizacional: 1) La de las reglas que regulan el comportamiento humano y 2) La
conducta de las personas. Donde la organizacion solo puede existir si logra que
ambas contingencias coincidan, se coordinen, se limiten mutuamente y en fin,

permitan que el sistema organizacional se constituya y tenga vida.

Las organizaciones tienen una racionalidad distinta a las de los individuos
que participan en ellas. Factores organizacionales, tales como las reglas, tratan de
ser determinantes en el comportamiento humano. La organizacion entrena,
adocrina, convence y castiga o premia a sus miembros para que respondan y
actlen de acuerdo a lo esperado. Los individuos por su parte, tratan de acomodar
las reglas y condiciones organizacionales a sus propios intereses y necesidades.

La importancia del impacto de los factores organizacionales variara de acuerdo a

130



la situacion. Lo importante sin embargo, es que el sistema organizacional solo es
viable en algun punto de acomodo de la doble contingencia implicada en el

contacto entre reglas y comportamientos.

Una meta importante en el estudio del comportamiento organizacional, es
que quien se introduzca en €l pueda entender cualquier organizacion que
investigue. Por ejemplo hacerse el cuestionamiento “¢Qué esta pasando aqui?”y

la respuesta sera desde el punto de vista humano.

La estructura para comprender el comportamiento y mejorar las
competencias de los empleados en las organizaciones esta integrada por cuatro

componentes basicos (Hellriegel, Slocum y Woodman, 1999).

1) Influencias Ambientales; 2) Procesos Individuales; 3) Procesos de Grupo
e Interpersonales y 4) Procesos Organizacionales. Todos ellos se relacionan entre
si y son acciones dinamicas y complejas dentro del comportamiento

organizacional, como a continuacion se esboza cada una de ellas.

¢ Influencias Ambientales: Aqui se hace énfasis a que las organizaciones son
basicamente sistemas abiertos, lo que significa que su efectividad a largo
plazo estard determinada por su capacidad de anticipar, administrar y
responder a los cambios en el ambiente. Los participantes externos de las
empresas y las fuerzas que crean presiones, exigencias y expectativas para

las organizaciones son numerosos y cambian con mas rapidez que nunca.
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Las fuerzas y los participantes externos de la empresa incluyen a los
accionistas, clientes, competidores, proveedores, fuerza laboral
(considerando tanto los empleados actuales como los posibles),
acreedores, oficinas de gobierno y de regulacion, el ambiente neutral, la

economiay las culturas.

Procesos Individuales: EI comportamiento individual, se concibe como la
base del desempefio organizacional. Cada persona es un sistema
fisiologico compuesto de varios subsistemas (digestivo, nervioso,
circulatorio y reproductivo) y un sistema psicolégico también compuesto de
varios subsistemas (actitudes, percepciones, capacidades de aprendizaje,

personalidad, necesidades, sentimientos y valores).

Entre los factores externos que afectan el comportamiento de una persona
se hallan el sistema de compensaciones de la empresa, la politica
organizacional, el comportamiento de grupo, los estilos de liderazgo

administrativo y el disefio de la organizacion.

Procesos de Grupo e Interpersonales: Por ser inherentemente social, la
gente por lo general no elige vivir ni trabajar a solas. La mayor parte del
tiempo se dedica a interactuar con los demas. Muchas metas
organizacionales solo se alcanzan con la cooperacién de los demas. La
forma en que los empleados se comuniquen con los superiores, los
comparferos, los subordinados y otras personas contribuye a hacer de ellos

integrantes efectivos de un equipo o a enfrentar la moral baja y la carencia
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de compromiso. Por tal razon y porque la mayoria de los gerentes y
profesionales pasan gran parte del tiempo tratando con otras personas, se
insiste en la importancia de la comunicacién interpersonal que fluye por las

redes de comunicacion de las organizaciones.

e Procesos Organizacionales: Especificamente, la toma de decisiones en las
organizaciones no es algo particularmente metddico o por completo dentro
del control de quienes las toman. Para trabajar con efectividad, todos los
empleados deben comprender con claridad sus tareas y el disefio de la
organizaciéon. Un organigrama representa una vision simplificada de la
autoridad, la responsabilidad y las funciones organizacionales. Sin
embargo, este disefio es mucho mas complejo de lo que se aprecia en el
organigrama. La administracion de algiin cambio en la organizacién, incluye
adaptarla a las exigencias del ambiente y modificar los comportamientos de
los empleados. Si los empleados no aprenden comportamientos nuevos, la

empresa no puede cambiar.

Otro significado de comportamiento organizacional, que se puede
considerar es: El comportamiento organizacional es el estudio del comportamiento
humano en el lugar de trabajo, la interaccion entre las personas y la organizacion,
y la organizacibn misma. Los objetivos principales del comportamiento
organizacional son explicar, predecir y controlar dicha conducta (Dubrin, 2003). De

manera tal que el estudio y aprendizaje del comportamiento organizacional ofrece
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cuatro ventajas clave: 1) Desarrollo de Habilidades; 2) Crecimiento Personal; 3)
Mejora de la Eficacia Organizacional y 4) Aguzamiento y Refinamiento del Sentido

Comun.

En este sentido, es imperante el abordaje del comportamiento
organizacional debido a las caracteristicas de la sociedad actual, que exigen cada
vez mas organizaciones solidas y competitivas, que respondan a las necesidades
generadas por los procesos de globalizacion que influyen en las principales
regiones del mundo que se derivan de las zonas de libre comercio; que no solo
impactan en el libre transito de mercancias, sino también en los procesos de
traslado, transferencia y reapropiacion de algunos elementos de orden social y
cultural.

Bajo esta vision, las respuestas a la problematica organizacional son
diversas y derivan de un proceso de revision y evaluaciéon de los modos de operar,
de los mecanismos de control y de los supuestos basicos de la organizacion, todo
lo que origina un nuevo planteamiento en donde la ventaja competitiva se logra a

través del proceso de aprendizaje compartido.

Asi, una vez que empieza a desterrarse del ambito administrativo el “one
best way”, el mejor y Unico camino de hacer las cosas, al tiempo que las nuevas
tecnologias modifican el ejercicio de los principios mas elementales de la
disciplina, se impone la necesidad de flexibilizar las formas y los métodos de

organizarse; esto es, el disefio organizacional como una herramienta para atender
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la complejidad y propiciar la innovacion en un entorno que exige una gran
velocidad de respuesta, asi como una mayor capacidad de renovar rapidamente
productos, procesos, habilidades y competencias, o que implica aprender de
manera expedita. El conocimiento sera el recurso estratégico y el aprendizaje la
llave del proceso que garantizara una ventaja competitiva sostenida. Luego asi, el
aprendizaje y la tecnologia son dos conceptos estrechamente relacionados, para
los que el uso 6ptimo de la tecnologia depende en gran medida de la capacidad

de aprendizaje de quien la utiliza.

Durante la mayor parte de este siglo la administracion, influida por el
pensamiento de Taylor y el modelo burocratico de Weber, llevo a las
organizaciones a operar con los pardmetros de la gestion funcional, racionalista y
fragmentaria en la busqueda de la maximizacién de la eficiencia, productividad y
rentabilidad, olvidando el desarrollo integral de la organizacién; no obstante, los
avances tedricos y metodoldgicos en la busqueda de disefios y practicas
organizacionales que dan cuenta de la sociedad y de la organizacibn como
unidades complejas, apenas ha iniciado su avance, es evidente que la
flexibilizacibn de los procesos organizacionales, la produccién ligera, la
implementacion de la calidad total, la participacion de los trabajadores en la toma
de decisiones y las formas organizacionales correspondientes, son buenos
indicadores de la gestacion de ese nuevo paradigma. En resumen, lo que todo
esto implica en el &mbito de las organizaciones, es el reto de repensar tanto a las

organizaciones como a la administracion.
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Por tanto, las organizaciones, dadas las nuevas reglas de juego a nivel
mundial, los modelos tradicionales de administracion y gerencia, disefiados para
manejar la complejidad, no son una respuesta para producir el cambio. Es
necesario avanzar de las organizaciones eficientitas, burocratizadas, rigidas y
dependientes, es decir de organizaciones modernas, para contar con
organizaciones eficientes, productivas, flexibles y autonomas, organizaciones

postmodernas, conscientes de que lo que realmente existen son las personas.

Es necesario abandonar los procesos de planeacion centralizada y los
esquemas paternalistas que generan dependencia y erosionan el ambiente interno
de la organizacién, menoscabando las posibilidades de desarrollo humano, su
nivel de compromiso y su interés por participar realmente en la vida de la
organizacion. No podemos seguir separando la organizacion entre los que piensan

y los que hacen.

Las organizaciones se ven cada vez mas expuestas a afrontar nuevos retos
y desafios, para lo cual deben inventar su propio proceso y seguir un camino
natural y auténtico alejado de las "modas gerenciales" que tanta confusion ha

creado.

Con estos antecedentes, es pertinente abordar algunos elementos o

variables relacionados con los comportamientos de los actores internos en las

organizaciones tales como la toma e decisiones, el liderazgo, el trabajo en equipo,
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las actitudes, la comunicacion, el empowerment, para lograr que las

organizaciones cumplan con su cometido.

Como ya se comentd en apartados anteriores, una organizacion es el
espacio social complejo (Montafio 2004), que pueden ser entendida como un
punto de encuentro, donde se entrecruzan diversas logicas de accion (politicas,
cultural, afectiva, racional, etc.), multiples actores que propugnan por diversos
proyectos, por lo tanto, distintas interpretaciones del sentido institucional,
reflejando intereses particulares, pero también ilusiones, fantasias y angustias.

(Montafio, 2004).

En el mismo sentido Matus (1995), argumenta que si los actores no fueran
diferentes en su modo de ver y explicar, no podrian ser distintos en su modo de

actuar sobre la realidad que comparten.

Una organizacion publica, se concibe como un constructo social que tiene
objetivos cambiantes en funcién del problema que se busca resolver; en su
funcionamiento no existe una manera Unica de resolver los problemas publicos; se
construyen redes gubernamentales con una constante entrada y salida de actores;
hay una interrelaciébn mutua con el entorno, es decir que la administracion publica
es influida e influye en él; sin embargo, cada agencia gubernamental logra

mantener una identidad, especificidad y libertad propia.
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En esta postura, se dice que son complejas por su dualidad, cada
organizacion es compleja ya que debe responder a una légica global externa, pero
a su vez debe de considerar su dimension interna, es decir su estructura, las
normas, las leyes, sus reglamentos y sus politicas, mas bien su situacion
coyuntural del funcionamiento gubernamental, lo que se llama la logica politica y la

administrativa. (Arellano, Cabrero y Del Castillo, 2003)

Esto es porqué, dichas organizaciones nacen predeterminadas, no en sus
fines, sino en la forma que se manejan como organizacion; y a la vez, son
organizaciones con su contexto particular y su légica interna es la manera en que
se desenvuelven sus actores en juegos Yy luchas oportunas en busca de una
solucién hegemodnica a sus pretensiones como agentes manejadores de recursos
e informacioén. Es decir, son agencia de una agencia mayor en que lo publico es
una cualidad de grado y depende de variables y no de condiciéon en si misma
(Bozeman, 1998). Es decir no existen por si mismas, sino por una mision y

legalidad externa.

Se pueden entrever algunas de las caracteristicas de las organizaciones
publicas, basadas en experiencias historicas en las que destacan: La estructura
que refleja una situacién dual, pues aunque la mayor parte de las veces tiene una
posicion y justificacion clara o explicita en el ambito formal-legal responden a
presiones politicas de indole clientelista y patrimonialista. Los funcionarios,

apoyados y restringidos a la vez por una estructura legal, continuamente deben
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enlazar estas caracteristicas formales con al realidad de su relaciébn con

organizaciones y grupos clientelistas (Arellano y Cabrero 2001).

En este caso las estructuras formales, generalmente verticales y altamente
burocratizadas, no permiten el buen funcionamiento para lograr los fines de la
organizacion ya que no hay flexibilidad y no se puede dar una adaptacion a las
demandas sociales, pero sin embargo, responden con agilidad y eficiencia a los
compromisos politicos. Es decir este tipo de estructuras estan basadas en una
racionalidad institucional que obedece a la rentabilidad politica para el sistema en

su conjunto (Arellano y Cabrero 2001).

De modo tal, la estructura organizacional condiciona el comportamiento de
aquellos que componen una organizacién y es también un medio para alcanzar los
objetivos y las metas. Las estructuras organizacionales coadyuvan al alcance de

los objetivos a través de tres formas:

1. Mediante la estructura basica que distribuye de manera formal las personas y
los recursos a las tareas que deben ejecutarse.

2. Mediante mecanismos estructurales de operacion, como érdenes permanentes
o procedimientos de operacion que pueden delinear la forma en que deben
ejecutarse las tareas.

3. Mediante mecanismos de decisién que abarquen las provisiones para ayudar a
la toma de decisiones y los requisitos asociados con el procesamiento de la

informacion (Child, 1990).
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Por otro lado, se encuentra el comportamiento organizacional que se
caracteriza por realizar constantemente evaluaciones politicas respecto al efecto
que tendran sus decisiones entre los actores y las organizaciones de la red
corporativa. El vinculo que los actores internos mantienen con sindicatos o con la
estructura clientelista es el que permite un comportamiento sustentado en
patrones minimos de logro institucional, ademas de los bajos grados de eficiencia
de los servicios. También los mecanismos de influencia de la propia organizacion,
sus objetivos y premisas de referencia para los procesos decisorios, dificilmente
podran alterar el comportamiento de los individuos y grupos que conforman la
institucion. Es decir, las redes de compromisos y alianzas politicas entre
camarillas y clientelas son las que van a dar direccién y ritmo al comportamiento y

a los procesos decisorios.

Asi mismo, la evaluacidon de una organizacion publica es vista desde una
perspectiva politica, por lo que se analiza el efecto que sus acciones han tenido en
la red de actores y organizaciones del sistema politico. Muchas mediciones del
impacto sobre el objeto formal de la organizacién son medidas por la prioridad de
la relacion con la estructura del sistema politico. En muchas ocasiones el grupo
dirigente estd mas preocupado por una evaluacion del sistema politico corporativo
que por la verdadera eficiencia sobre los servicios que ofrecen las instituciones.
Todo esto debido a que en la practica los mecanismos de ascenso y de
recompensas en la estructura de la organizacion publica han estado determinados
por los logros de cardcter politico mas que por logros institucionales, (Arellano y

Cabrero 2001).
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Otra caracteristica es que socialmente, dichas organizaciones podrian dar
acceso a la poblacion, en la medida en que pertenecieran o formaran parte de
ellas, lo que las convertia en un mecanismo de control de demandas y a la vez en
la estructura que embarcaba el comportamiento de los diversos actores, al definir
los mecanismos de presion a los que se recurria; casi todos sustentados en la
fuerza que podia ejercer, no como individuo o cliente de la organizacion, sino de la

cooperacion.

Otra cuestion importante en las organizaciones publicas es el referente a la
cultura organizacional, en la cual la dinamica de los simbolos y valores
organizacionales esta muy ligada a las necesidades de inercia de la propia

relacidn con las corporaciones.

La lealtad y los mecanismos de motivacion se generan gracias a la
expectativa de un ascenso politico mas que por el desempefio a favor del
desarrollo de la organizacion. Es decir, la organizacion se convierte en un espacio
“de paso” que solo la ven como un espacio que los provee de recursos y medios
(tanto a dirigentes, como a corporaciones) y no se da un proceso de identificacion
entre grupos dirigentes y la organizacion sino solamente un arreglo condicionado
en el que los valores institucionales proporcionan la argumentacion discursiva de
la accién, aunque en realidad los valores del grupo o camarilla politica a la que
pertenezca y los apoyos politicos que se logren, seran los valores simbdlicos de

significado trascendente.
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Por lo tanto, las organizaciones publicas no tienen existencia propia sino
solo son un instrumento automatico de politica y gobierno en la enredada
vinculacion gobierno-partido-sociedad corporativizada. La eficiencia y racionalidad
de la accidn sobre el objetivo formal de la organizacion no sera prioritaria, sino
cuando eventualmente esto coincida con las implicaciones politicas coyunturales.

(Arellano y Cabrero 2001).

Asi mismo, las organizaciones publicas son las responsables de la
ejecucion de la politica publica. La transicion de una organizacién instrumento del
clientelismo a otra compleja y técnicamente orientada al servicio y la eficiencia, ha

afectado los centros neuralgicos de tales instituciones.

Igualmente, Arellano (1997) argumenta, que los intereses de los actores
organizacionales son contingentes en muchos sentidos. La accién organizacional
es resultado de un numero indeterminado de luchas importantes entre diferentes
organismos: Gente que maniobra con diferentes recursos, gente cuya identidad
organizacional varia segun las posiciones respecto a las estructuras de poder y
sus cambios, incluso de innovaciones técnicas o administrativas, gente que busca

el control sobre las estrategias generales, etc.

De tal manera que la interpretacibn que realizan los actores de las
organizaciones publicas a las que pertenecen y con las que interactian, suele ser
compleja y distinta en el tiempo. Culebro (1998). Es decir, en esta interpretacion

es posible observar mas claramente como las personas logran constituir y
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desarrollar una estructura organizacional pero, a la vez sus relaciones, decisiones

y comportamientos estan constituidos con base en ella.

Las organizaciones gubernamentales generan y mantienen las
caracteristicas propias de cualquier organizacion dinamica: Se mueven y
desarrollan a través de la accién de actores y grupos; en espacios detectores de
recursos, capaces de interpretar la norma o la politica movilizando recursos,
aprovechando oportunidades y existiendo en procesos donde el tiempo es una

variable sustantiva.

En base a lo anteriormente expuesto, se puede decir que en las
organizaciones gubernamentales existe un comportamiento multidimensional.

Por una parte deben responder a una légica global y externa, relativamente
explicita, que es un referente de existencia. Este tipo de organizaciones no existen
por si mismas, sino por una mision y una legalidad externas. Pero para responder
a esta logica deben reinterpretar su mision; reinterpretacion que llevan a cabo los
actores en turno. Igualmente deben buscar esos fines reinterpretados a partir de

los instrumentos y las circunstancias propias de su situacion.

2.4.1.- Toma de Decisiones.

El abordar la toma de decisiones en la organizacion publica es unas de las

funciones importantes, ya que €éste proceso se presenta como una situacion
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compleja en razén a que en la sociedad actual, interactian en forma complicada,
ciertos ambientes como el politico, econémico, tecnologico y competitivo, que
dificultan este proceso. La toma de decisiones describe el proceso por el cual se
elige una via de accion como solucion a un problema (Daft, 1998; Chiavenato,
2004; Hellriegel y Slocum, 1998; Dubrin, 2003). En todos los niveles de una
organizacion los miembros de ésta, tienen que estar constantemente tomando

decisiones y resolviendo problemas.

En éste sentido el buscar perfeccionar los servicios que requiere la
organizacién publica, demanda de mecanismos Uutiles, eficientes, por lo que la
toma de decisiones debe ser eficaz, es decir, se debe operar de manera Optima.
La mejor manera de obtener el conocimiento de la estructura y el funcionamiento
de un organizacibn es analizando la forma en que las decisiones y el

comportamiento de los empleados se ven influidos dentro de y por la organizacion.

El estudio del proceso exige un examen de las maneras en que se puede
influir en el comportamiento del empleado operativo. Estas influencias pueden
clasificarse en términos generales, en dos categorias: 1) La formacion en el
empleado operativo, de actitudes, habitos y un estado de espiritu que lo conduzca
a una decision ventajosa para la organizacion, y 2) La imposicion al empleado

operativo de las decisiones a que se ha llegado en otro punto de la organizacion.

144



El primer tipo de influencia opera inculcando en el empleado normas
organizativas y una preocupacion por la eficacia y de manera mas general
entrenandolo. El segundo tipo de influencia, depende primariamente de la

autoridad y de los servicios consultivos e informativos.

De lo anterior, la perfeccion de una decisidbn administrativa es un asunto
relativo; que es correcta si elige los medios apropiados para alcanzar los fines que
se han elegido. Le corresponde al administrativo racional seccionar estos medios
eficaces. Aqui interviene la racionalidad en el comportamiento administrativo que
proviene de una adecuada organizacion y de una toma de decisiones que
previamente analizada, da como resultado el implementar programas que
permitan planteamientos en beneficio de todos los que de alguna u otra manera,

forman parte de la organizacion, logrando asi que las cosas se hagan.

En este sentido, en el proceso de decision, resultan elegidas las alternativas

gue se consideran medios adecuados para alcanzar los fines que se desean.

Sin embargo, los fines mismos son con frecuencia, simples instrumentos
para conseguir objetivos mas definitivos. De tal forma, la tarea de la decision
racional consiste en elegir aquella estrategia que vendra seguida por la serie
preferida de consecuencias. En donde, la tarea de decidir entrafia tres pasos: 1)
La enumeracion de todas las estrategias alternativas, 2) La determinacion de
todas las consecuencias que se siguen de cada una de ellas, 3) La valoracion

comparativa de esta serie de consecuencias.
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En este sentido, el problema de la toma de decisiones en las
organizaciones publicas considera las consecuencias que emanan de la decision

en relacion con un sistema comprensivo de valores publicos o de la comunidad.

Tomando en cuenta esto, las organizaciones administrativas son sistemas
de comportamiento cooperativo. En donde se espera que los miembros de la
organizacion orienten su comportamiento de acuerdo con ciertos fines que se

adopta como “objetivos de la organizacion”.

El estudio de la toma de decisiones es crucial para la comprension de como
y porque las organizaciones vienen a ser lo que ellas son y controlan lo que ellas

hacen.

Simoén, fue uno de los autores que proporcioné un criterio comprensivo de

las limitaciones del modelo “hombre econémico racional” o el “actor racional”.

El mismo hace una importante observacion; los diferentes tipos de
decisiones pueden ser procesadas de diferentes maneras. Algunos procesos de
decision pueden aproximarse a la prescripcion racional, otros no pueden. Hay dos
tipos de decisiones: Las programadas; son aquellas las cuales pueden ocurrir mas
frecuentemente, las cuales son familiares, casi de rutina, estas decisiones son

comprensibles para los administradores y usualmente ya existen protocolos
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analizados, formulas o procedimientos hechos por ellos. Las no programadas; son
decisiones no familiares, algo inusual, por lo tanto presentan un desafié para los
administradores porqué para ellas no es obvio el camino a seguir; éstas

decisiones son tomadas usualmente por los ejecutivos que tienen mayor jerarquia.

Un punto interesante dentro de la toma de decisiones es el poder, por lo
Cyert y March (1963), han considerado por largo tiempo al poder, el factor clave
para explicar como las decisiones son tomadas. El poder es una caracteristica
siempre presente en la vida organizacional. El uso legitimo de poder no es

siempre la manera en la cual la influencia es ejercida (Cyert y March, 1963).

De igual manera, para Simoén, los procesos administrativos son procesos
decisorios; que consisten en separar determinados elementos en las decisiones
de los miembros de la organizacion y establecer procedimientos regulares de
organizacion para seleccionar y determinar estos elementos y comunicarselos a
los miembros a quienes afectan. Entonces la organizacién quita al individuo una
parte de su autonomia decisoria y la sustituye por un proceso organizativo de
toma de decisiones. Reflexionando esta parte. Entonces el individuo no decide
autbnomamente ya que su decision va encaminada a los fines de la organizacién
es decir, al logro de las metas institucionales de la misma. Esta elabora tales
decisiones para los individuos; especifican su funcién, asignan autoridad y
establecen tantos limites a su facultad de elegir como sean necesarios para

coordinar las actividades de los distintos individuos de la organizacion.
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Por otra parte, se aborda la racionalidad en el comportamiento
administrativo, por lo que le corresponde al lider organizacional seleccionar los
medios eficaces, entender su entorno, pudiendo partir de los conceptos de eficacia
y coordinacion. No debemos creer que siempre y todos los seres humanos somos
racionales. Para tomar alguna decision se tienen que considerar varias
alternativas, allegandose de los medios adecuados para alcanzar los fines que
deseamos; también hay que considerar que los fines mismos son instrumentos

para conseguir objetivos definitivos.

En una organizacion existen objetivos y estos dependen de los fines pero
en ocasiones son varios y esto nos lleva a disponer, acomodar o posicionar a los
objetivos en una jerarquia en la que cada nivel va a ser considerado como un fin
en relacion con los niveles que tiene debajo y como un medio en relacién con los
niveles que tiene por encima. La jerarquia de medios y fines es tan caracteristica
del comportamiento de la organizacién, como de los individuos y rara vez resulta
una cadena conexa. Muchas veces las relaciones entre las actividades de la
organizacion y los objetivos dltimos no son claros, estan formulados de manera
incompleta o existen conflictos y contradicciones internos entre los objetivos
altimos o entre los medios elegidos para conseguirlos; por tanto, ni las
organizaciones, ni los individuos consiguen una integracibn completa de su
comportamiento a través de la relacion medios a fin. Sobre lo anterior, no

podemos cuestionar que en las organizaciones exista una incompleta e
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incoherente jerarquia de fines y es lo que limita el comportamiento de los actores;
y como existe un comportamiento racional, muchas veces, no se pueden tomar

decisiones precisas y eficaces.

Igualmente habria que resaltar dentro de ésta teoria, que la busqueda de la
satisfaccion posibilita el equilibrio; por lo que en la organizacion debe haber
alicientes para que el individuo se sienta parte de ella, ademas que ellos estan
dispuestos a aceptar su condicion de miembros, cuando su actividad dentro de
ella contribuya directa o indirectamente a sus propios fines personales. La esencia
de la finalidad en la organizacion esta directamente relacionada con los servicios
que ésta nos da, realmente cuando cumplimos con la finalidad de la organizacién

nos debe dar un beneficio.

Es decir, cuando se examina el comportamiento en la organizacion,
encontramos que tanto la finalidad del servicio, como la del beneficio influyen en
las decisiones. Asi mismo, la organizacion para poder sobrevivir tiene que tener un
objetivo que atraiga a sus clientes de manera que haga las aportaciones
necesarias para sostenerla; por esta razon, los objetivos de la organizacién tienen
que adaptarse a los valores cambiantes de los clientes o de conseguir nuevos
clientes por los que se han perdido. De igual manera, debe haber lealtad a los
objetivos y finalidades de la organizacién por parte de sus integrantes, es decir de

contribuir para llevarlos a cabo, en mayor o menor proporcion segun la importancia
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para ellos. EI empleado admite la autoridad de la organizacion dependiendo de la

naturaleza y magnitud de los alicientes que ésta ofrece.

En resumen se puede decir que el equilibrio en la organizacién se da por
una serie de factores, ya que ésta recibe aportaciones en forma de dinero y de
esfuerzos y que a cambio ésta ofrece alicientes, los cuales son: La finalidad de la

organizacion y la conservacion y el crecimiento de la mismay los incentivos.

El equilibrio en los diferentes tipos de organizacion es mantenido por el
grupo de control, cuyos valores personales pueden ser de distintas clases, pero de
cierta forma asumen su responsabilidad de mantener con vida a la organizacion

para poder alcanzar esos valores.

Por dltimo esta corriente o teoria tiene entre sus planteamientos principales:

e La separacion entre ciencia y politica

e Control de las premisas de la decision.

e Andlisis ldgico.

e Labusqueda de la satisfaccion posibilita el equilibrio.

e Decision.

Segun Simo6n (1988), para comprender el proceso decisorio en una

organizacion es necesario ir mucho mas alla de las ordenes inmediatas que da el
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superior al subordinado. Es necesario descubrir de que manera el subordinado se
ve influido por las ordenes permanentes por el entrenamiento y por la revision de
sus actos. Es necesario estudiar los canales de comunicacion de la organizacion,
a fin de determinar que informacion le llega que pueda ser importante para sus
decisiones. Cuanto mas amplia es la esfera de discrecionalidad que se deja al
subordinado, mas importante resultan los tipos de influencia que no dependen del
ejercicio de la autoridad formal. Por otra parte se mencionan algunos modelos de

decisiones:

Tal como el modelo racional donde su sustento esta en la observacion de
las irregularidades que existen. Este modelo exige al que toma decisiones
conocimiento acerca de las preferencias, las alternativas, los eventos
incontrolables, los resultados, asi como el comportamiento de los elementos del
universo, la forma de medirlos y sus preferencias, una metodologia para llegar a
apreciaciones aceptables y flexibles, que abarque la complejidad del procesos
decisorio. Asi como también las variables posibles, elementos funciones y
métodos. Aqui el decidor vislumbra el universo desde dos perspectivas: una vision
a priori y otra a posteriori. Donde en la visidn a priori, se analiza el universo en ese
momento y en cualquier momento a posteriori. Y en la vision a posteriori, se

cuestiona el universo existente y en cualquier momento anterior.

Dentro de éste modelo racional la decisién colectiva, es la sumatoria de las
decisiones individuales. Este modelo responde a una racionalidad tradicional
donde los medios y los fines estan establecidos de una manera clara y

transparente.
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Este modelo es muy criticado por caracterizar a los seres humanos con una
racionalidad ilimitada. El principal argumento es que este modelo solo se cumple si

todos los actores tuvieran una vision homogénea del mundo.

Por otra parte se encuentra el modelo politico, que se distingue por su
contenido empirico y su énfasis en lo descriptivo. Este modelo esta basado en el
incrementalismo. Exige del decidor un reconocimiento de la compleja realidad que
lo rodea, por lo cual debe partir de la proposicion “tengo determinada situacion,
hagamos cambios y veamos si mejoro o empeoro”. El modelo politico también
supone que el decisor conoce su contexto y que toma decisiones parcializadas a

partir de situaciones complejas.

Trasladando estos supuestos al plano de las organizaciones e instituciones,
éstas efectlan pequefios cambios, reconociendo en el contexto una realidad
compleja. Por ello asumen decisiones parcializadas e involucran al conjunto de
decisores en un proceso de negociacion, esto posibilita el surgimiento de las
opiniones que generan informacién que potencia y permite el dominio de la
situacion. Este modelo es adaptativo, se basa en sistemas flexibles, evita los

fracasos, se puede observar una estrategia en la decision.

Por otra parte estd el modelo de la no decision racional; éste parte de la
concepcion tradicional de la decision desarrollada por un individuo concreto,
donde no hay imposibles. En dicho modelo, su sustento es que las decisiones
cumplen con cuatro funciones de la sociedad actual: 1) La decision permite que el

decidor actue; 2) La decision tiene por funcién permitir que el actuado, soporte al

152



mundo; 3) La decision tiene por funcién fragmentar los actos estatales en otras
tantas competencias respectivas, incluso a veces competidoras; y 4) La decision

tiene un papel de preservacion social.

En lo relacionado, a que porqué los decisores dentro de una organizacion
hacen algunas cosas y otras no; se puede explicar por medio del caos, la
ambigiedad y la incertidumbre en la toma de decisiones. Para lo cual, existen
algunos modelos como las anarquias organizadas, el modelo de cesto de basuray

los sistemas flojamente acoplados.

El Modelo de los Cestos de Basura: Este modelo ha permitido generar
algunas inferencias en torno a ¢cémo operan las organizaciones bajo condiciones
de ambigiiedad?; la clave entonces de este modelo consiste en entender los

procesos decisorios a través de las situaciones de decision.

Es decir son aquellos que conducen a definir a la organizacién mediante la
metéfora de procesos de “cestos de basura”, en el cual problemas, soluciones y
participantes se revuelven y se mueven de una oportunidad elegida a otra de tal
manera que la naturaleza de la eleccion, el tiempo que toma y los problemas que
resuelven dependen de un complicado entremezclado de estos elementos. Las
mezclas de problemas que contenga cada cesto seran atendidas en funcién del
tiempo disponible por los actores, los cuales tomaran un cesto o lo dejaran por
otro. Su actuacién en los procesos decisorios es incierto pues responde mas bien
a sus capacidades de negociacion y a la forma en que se interrelacionan con las

distintas coaliciones dentro de los juegos de poder.
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Los sistemas flojamente acoplados, este modelo considera que las
decisiones, las creencias, las selecciones y las soluciones no siempre estan
estrechamente vinculadas con los problemas de las organizaciones y sus
resultados; en realidad existe un flojo acoplamiento entre ellos o en ciertos casos,
no hay conexion alguna. Weik (1976), argumenta que en la organizacion existe un
namero finito de relaciones estrechas que ocurren en cualquier momento pero que
estas implican relaciones flojas y lo importante es estudiar los patrones de

acoplamiento que producen los resultados observados.

2.4.2.- Trabajo en Equipo

El trabajo en equipo en la actualidad reviste gran importancia para las
organizaciones y existe cierta preocupacion de las mismas por establecer ésta
herramienta ya que uno de los énfasis mas importantes de quienes marcan el
rumbo en el management moderno esta orientado a destacar la importancia del

trabajo en equipo.

Sin embargo, trabajar en equipo es algo un tanto dificil de lograr dada la
diversidad de factores que influyen dentro de un grupo. Un grupo se puede definir
como dos o mas personas que interactuan (Daft,1998; Chiavenato, 2004), son
interdependientes y se han unido para alcanzar objetivos en comun. Ahora bien,
un equipo de trabajo esta constituido por las personas que trabajan unidas en la

ejecucion de una actividad laboral.
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Segun Chiavenato (2004), los tipos de grupos pueden ser formales e
informales; los formales son grupos que la organizacién les designa tareas
especificas, estos a la vez estimulan los comportamientos adecuados para un
trabajo conjunto que buscan alcanzar los objetivos de la organizacion; pueden ser:
1) Los grupos de mando: Que son establecidos en razon de las relaciones
formales de autoridad y estan definidos en el organigrama. 2) Grupos de tareas:
Estan constituidos por personas que deberan desempefiar una tarea o funcion
determinada; no estan limitadas a su area de trabajo, sino que pueden sobrepasar
las relaciones de mando. 3) Grupos temporales con plazos definidos: Su funcién

es ejecutar tareas con plazos definidos de duracion.

En cuanto a los grupos informales estos surgen en forma espontanea
debido a la interaccién de las relaciones entre las personas. Su naturaleza es
social y se presentan en forma natural, en el ambiente de trabajo en respuesta a
establecer relaciones o un contacto social y pueden ser: 1) Grupos primarios o
pequefios: Este se caracteriza por la camaraderia, lealtad y valores comunes
compartidos por sus miembros. 2) Grupos de interés: Estos son grupos que se
reunen con el fin de alcanzar un objetivo en comln que satisfaga sus intereses
personales. 3) Grupos de amigos: Estos rebasan el ambiente de trabajo para
establecer relaciones sociales. 4) Coaliciones: Estas son consideradas una
dimensién importante de la dinamica de grupo, a nivel micro. Aunque el concepto
es usado desde diferentes enfoques y estas tienen las caracteristicas tales como:

Interaccion del grupo de individuos, interaccién deliberada de los miembros,
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independencia de la estructura formal de la organizacion, ausencia de una
estructura formal interna, percepcion reciproca de los miembros, orientacion hacia
el punto de contacto y hacia el logro de los propdsitos de los miembros, accién
concertada de los miembros que actian como un grupo. Las coaliciones tienen
caracteristicas comunes con otros tipos de grupos, son entidades separadas,

poderosas y eficaces dentro de las organizaciones.

El trabajar en equipo es algo dificil de lograr, por lo que no todos los grupos
de trabajo obtienen el éxito deseado. Ello porqué existen variables como la
capacidad de los miembros del grupo, el tamafo, la intensidad de los conflictos a
solucionar y las presiones internas para que los miembros sigan las normas
establecidas. A la vez, el equipo aprende a prescindir del arbitro, objetivo que
logrard en la medida en que adquiera el “habito” 6 la “habilidad” para mantener
autbnomamente las condiciones explicadas. Cabe mencionar que los grupos

laborales no estan aislados.

De hecho, forman parte de una organizacion mayor (Chiavenato, 2004), por
consiguiente, todo equipo de trabajo esta sujeto a las condiciones externas que se
le imponen. Dentro de esas condiciones estan: 1) La estrategia de la organizacion;
2) Las estructuras de autoridad; 3) Los reglamentos formales; 4) Los recursos de
la organizacion; 5) Los procesos de seleccion de personal; 6) La evaluacién del
rendimiento y el sistema de recompensas; 7) La cultura organizacional 8) Las
condiciones fisicas del trabajo. Por otra parte, existen diversos tipos de equipos,

gue dentro de los principales se encuentran:
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1.- Los equipos de funciones cruzadas: Los encontramos en los disefios de
organizacion horizontales donde son reconocidos por las disfunciones de la
autonomia funcional burocratica. Estan constituidos por miembros de varios
departamentos o de diferentes especialidades funcionales, donde en general
atienden a dos criterios, uno interno al equipo y otro externo en relacion a la
organizacion, estos a su vez permiten unir conocimientos y habilidades de
individuos procedentes de varias areas de trabajo con el fin de presentar

soluciones para los problemas de las operaciones.

2.- Equipos virtuales: Estos miembros se pueden comunicar a distancia por
medios electrénicos como correo electronico, el chat, conferencias telefénico fax,
via satélite y los sitios Web. Las tareas de conocimiento pueden ser
desempefiadas por miembros que estdn en lugares remotos. La existencia de
estos grupos es palpable en las operaciones globales y en las actividades que
realizan en una asociacion.

3.- Equipos Auto Administrados: Son equipos independientes que ejecutan sus
tareas operativas y asumen responsabilidades administrativas tradicionales como
concebir, planear, programar y evaluar el desempefio. Son grupos de personas
responsables de administrar y desempefiar tareas técnicas que dan por resultado

un producto o servicio que sera ofrecido al cliente interno y externo.

4.- Fuerza de tarea: Son equipos temporales que se crean para cumplir 0 ejecutar

una tarea especifica. Donde una vez que se acaba la tarea el equipo se disuelve.
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Cuadro No. 2.9.- Caracteristicas de los Equipos

Propésitos
Resolver problemas )
Presentar sugerencias Funciones cruzadas
Discutir innovaciones Virtual
Desarrollar productos Auto administrado
Evaluar procesos Fuerza de tarea
Otros propésitos deseados
por la organizacion

Estructura Duracion

e Permanente
e Temporal
e Adhoc

e Administrada
e Autoadministrada

Fuente: Chiavenato, (2004)

Algunos elementos que favorecen el trabajo en equipo son los siguientes:

1. La Division del Trabajo. Tiene como objetivo llegar a producir mas y
mejor con el mismo o menor esfuerzo, definiendo claramente las funciones que a
cada miembro del equipo se le han asignado y desglosando detalladamente las

actividades que corresponden a cada funcion.

Las personas que forman el equipo deben estar preparadas técnicamente
para desarrollar esas actividades y como consecuencia asumir las
responsabilidades inherentes a ellas, tanto en lo referente a éxitos como a
fracasos y también buscando alternativas de solucion a los diferentes problemas o

situaciones conflictivas que se presenten.
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2. Reuniones Periodicas. Las reuniones periddicas con la presencia del
superior surten un gran efecto para las relaciones del equipo, ya que en éstas se
podra: Exponer el o los problemas existentes; la persona responsable del
problema asumirda la responsabilidad de resolverlo contando con el apoyo de la
direccion y la colaboracion de los demas departamentos. Ademas, surgira lo que
llamamos lluvia de ideas para resolver el asunto y el responsable podra evaluar y
poner en practica lo que mejor convenga, segun juzgue dé lugar, recordando

siempre los objetivos de la empresa.

Por otra parte, es necesario que las personas con similares
responsabilidades se pongan en contacto y logren un intercambio de ideas y
soluciones, obteniendo un resultado superior a los que podrian lograr
individualmente. La importancia de estas reuniones de coordinacion radica en que
con ellas se logra dar a conocer hechos e instrucciones a los miembros del
equipo; contribuir a la formacion de los asistentes, ya que los familiariza con el
sistema de exponer sus criterios, les ensefa a respetar las ideas de los demas, les
obliga o estimula a mantenerse actualizados a través de lecturas, y les ensefia a

escuchar.

Ademas, podemos sefialar que estas reuniones también consiguen utilizar
el mejor medio de ofrecer informacion formal. Ademas, se llega a una conclusion
de mayoria con una consciente vision de conjunto, lo que ayuda a conocer los
problemas con integridad, erradicAndose las malas interpretaciones. Por ultimo,

involucran a todos y a cada uno de los miembros del equipo, creciendo de forma
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asombrosa la identificacion con la situacion y por consiguiente, con la empresa o

institucion.

3. Conocimiento Mutuo de los Grupos. Una organizacién es la suma de sus
departamentos y cada uno tiene funciones especificas que justifican su razén de
ser; sin embargo, esto no quita que un departamento conozca las funciones del
otro, ya que en muchos casos el trabajo de un departamento depende del de otro.
Se debe tener una visién global de la empresa o departamentos, de modo que se
entienda el engranaje general de la misma. Deben conocerse los grupos mas
antiguos y tratar de consultar y asesorarse con ellos; de igual modo, estos grupos
deben tratar de aprovechar iniciativas y buena disposicion de los grupos nuevos.
En otro orden de ideas, es necesaria la combinacion de la experiencia con la
teoria. Todos sabemos que nuestras empresas estan llenas de personas que
poseen una rica experiencia adquirida con la practica de muchos afos y que
nuestros jovenes profesionales y técnicos vienen de las aulas con un gran cumulo
de teorias que desean aplicar y se encuentran con la infranqueable muralla que
les crea la practica tradicionalista. En estos casos, ambas partes deben fusionar

los conocimientos, pues ambas (la teoria y la practica) son importantes.

4. Enlace Administrativo entre los Equipos. El trabajo en equipo significa
poner en practica algunos principios de relaciones humanas, como son:
Comunicacion, cooperacion, coordinacion, reconocimiento de la capacidad del

trabajo que realiza otro miembro del grupo y confianza en el grupo.
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Dentro del trabajo en equipo es pertinente abordar lo que respecta a las
actitudes de los integrantes del grupo, definiendo la actitud como un sentimiento o
estado mental positivo 0 negativo de buena disposicion, conseguido y organizado
a través de la experiencia, que ejerce una influencia especifica sobre la respuesta
de la persona a los demas, a los objetos y a las situaciones. Es decir, las actitudes
se aprenden. Una actitud define nuestra predisposicion hacia determinados
aspectos del mundo. Por otro lado, nos proporcionan las bases emocionales de

nuestras relaciones interpersonales y de identificacion con los demas.

De tal manera que los individuos poseen actitudes estructuradas
compuestas de diversos elementos afectivos y cognoscitivos. Un cambio en uno
de ellos precipita un cambio en los demas. Cuando estos componentes son
inconsistentes o0 exceden el nivel de tolerancia de la persona aparece la
inestabilidad. Esa inestabilidad puede corregirse mediante: El rechazo de un
mensaje disefiado para influir en las actitudes, la fragmentacion de las actitudes, la
aceptacion de la inconsistencia, a fin de que se genere una nueva actitud. De
modo tal que el afecto, la cognicién y la conducta determinan las actitudes y estas

determinan a su vez el afecto, la cognicion y la conducta.

2.4.3.- Empowerment.
La proliferacion de nuevos modelos de organizacion nos ha llevado a
repensar que esta pasando con las organizaciones o bien cual sera el camino a la

nueva organizacion que Illamamos de aprendizaje Choo, Wei, (1988),

161



estableciendo la tendencia de delegar autoridad a todas las personas de la
organizacion. Ademas de usar equipos autoadministrados y de adoptar sistemas
organizados de administracion y culturas abiertas, las organizaciones estan
tratando de difundir y compartir el poder con todos sus miembros; que es a lo que
llamamos el empowerment o delegacion de autoridad que parte de la idea de
otorgar a las personas el poder, la libertad y la informacién que necesitan para

poder tomar decisiones y participar activamente en la organizacion.

También la creciente competencia, en combinacion con la gran demanda y
exigencias del consumidor en cuanto a calidad, flexibilidad, rapidez, funcionalidad
y bajos costos, han puesto en un estado de revolucion no solo a las
organizaciones, sino también a las personas implicadas en aquéllas, lo que nos
demanda otro tipo de organizacion. Pero entonces ¢ porqué el empowerment? Se
trata de todo un concepto, una filosofia, una nueva forma de administrar la
empresa, donde se integran todos los recursos: Capital, manufactura, produccion,
ventas, mercadotecnia, tecnologia, equipo y a su gente, haciendo uso de una

comunicacioén efectiva y eficiente para lograr los objetivos de la organizacion.

e Empowerment es cuando los miembros, equipos de trabajo y la
organizacion, tendran completo acceso y uso de informacion critica,
poseeran la tecnologia, habilidades, responsabilidad, y autoridad para
utilizar la informacion y llevar a cabo el negocio de la organizacién. (Daft,

1998; Keith, 2006).
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Esta herramienta complementa el trabajo por equipos autoadministrados
donde la informacidn se comparte con todos. Los empleados tienen la oportunidad
y la responsabilidad de dar lo mejor de si. Cualquier persona externa a la
compafia puede detectar facilmente los puntos en los que esta siendo ineficiente.
El problema es que la gente que trabaja dentro de ella ni siquiera se percata de las

cosas que estan saliendo mal, o si lo notan, hacen como si no pasara nada.

Dentro de la aplicacion del empowerment, es necesario que a las personas
dentro de la organizacion se les brinde confianza, que tengan responsabilidades,
que se les otorgue reconocimiento por sus ideas. Las personas necesitan ser
escuchadas, ver que los problemas son resueltos en equipo, que los controles son
flexibles. También necesitan ser elogiadas, que se les facilite la posibilidad de
trabajar en equipo, que el conocimiento sea compartido con ellas, contar con los
recursos suficientes y necesarios para desempeiar su trabajo y que las

comunicaciones sean hacia arriba y hacia abajo.

El empowerment consiste en delegar autoridad, dar responsabilidad a los
empleados. El compatrtir la responsabilidad con la gente no significa abandonar la
responsabilidad. La persona que delega autoridad todavia tiene que saber qué es
lo que esta sucediendo, debe seguir dirigiendo el rumbo del departamento, debe
tomar las decisiones que sus subalternos no puedan, debe ofrecer guia, valorar el
desempeiio, asegurar que la gente vaya sobre buen camino y ser un

administrador inteligente.
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Segun Chiavenato (2004), el empowerment se define en cuatro puntos

principales que son: Poder, Motivacion, Desarrollo y Liderazgo.

a) Poder: Otorgar poder a las personas delegando autoridad y responsabilidad
en todos los niveles de la organizacion, lo que significa dar importancia a
las personas, confiar en ellas, darles libertad y autonomia de accion.

b) Motivacion: Proporcionar motivacidon a las personas para incentivarlas
continuamente, lo que significa es reconocer el desempefio, recompensar
los resultados, permitir que las personas participen en los resultados de su
trabajo y festejar la obtencion de metas.

c) Desarrollo: Brindar recursos a las personas como capacitacion y desarrollo
personal y profesional; entrenar de manera constante técnicas nuevas,
crear y desarrollar talentos en la organizacion.

d) Liderazgo: Ofrecer liderazgo en la organizacion, orientar a las personas,
definir objetivos y metas, abrir nuevos horizontes, evaluar el desempefio y

proporcionar retroalimentacion.
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Figura 2.5.- Bases del empdéwerment
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Fuente: Chiavenato (2004)

Las relaciones que el jefe guarda con su gente deben poseer dos atributos
fundamentales: Deben ser efectivas para el logro de los objetivos propuestos en el
trabajo y sélidas, es decir, que permanezcan en el tiempo y no dependan de un

estado de animo volatil.
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El empowerment no significa relajar la disciplina y permitir que el
paternalismo invada a la empresa. En este sentido es preciso fomentar: 1) El
orden, que la gente pueda trabajar en un sistema estructurado y organizado, el
cual le permita desarrollar sus actividades adecuadamente. 2) La definicion de
roles, determinar perfectamente el alcance de las funciones de la gente, sus
responsabilidades, sus funciones. Esto permite que el personal siempre sepa

donde esta parado.

El compromiso, el cual debe ser congruente y decidido en todos los niveles,
pero promovido por los lideres y agentes de cambio. Esto incluye: 1) La lealtad,
ser leales a nuestra propia gente, para que ellos lo sean con nosotros; 2) La
persistencia, perseverar en los objetivos, en las relaciones en el trabajo, para que
nuestra gente lo viva y lo haga de la manera en que se lo transmitimos; 3) Y por
altimo, la energia de accion, que es la fuerza que estimula y entusiasma y que

convierte a la gente en lideres vitales.

Para implantar el sistema de empowerment en una empresa es necesario
que haya un cambio en la cultura de trabajo y para ello es necesario que se
aprenda a trabajar en equipo. El enfoque de trabajo en equipo no es nuevo. Sin
embargo, generalmente no es tomado como una filosofia y es en una filosofia de
accion en lo que debe convertirse, que impregne a la cultura laboral y no en un

recurso inusual o fuera de lo comun.
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El empowerment es sin duda una buena estrategia, pero que por si sola
sera incapaz de lograr un efecto positivo en la empresa, ya que consiste en mucho
mas que el estudio de la informacién presentada. Involucra un gran esfuerzo por
parte de todas las personas que forman parte de la empresa, que se traducira en
una nueva vida organizacional. Pero hay que subrayar que esta vida no soélo
requiere esfuerzos y sacrificios, sino también un mejor ambiente para sus
integrantes, una mayor eficiencia, calidad y un mejor nivel de vida en todos los

aspectos para la organizacion

2.4.4.- Liderazgo

El liderazgo dentro de las organizaciones, es otro elemento a considerar asi
como el comportamiento de los actores internos de la organizacion. Por ello, es
importante analizar los nuevos modelos de liderazgo y su aplicaciébn en estos

tiempos de grandes cambios.

El hablar de liderazgo es hacer hincapié en la capacidad individual que
todas las personas poseen para ejercerlo. Cualquiera sin excepcion, puede
desarrollar, perfeccionar o fortalecer esta cualidad, la cual resulta sumamente
exigida en el competido mundo de hoy. A su vez como consecuencia, el liderazgo
es sefialado en los requisitos que acompafan el perfil profesional al realizarse una

bldsqueda de empleo.
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El liderazgo circunstancial esta presente en aquellos equipos cuya madurez
permite reconocer el nivel de experiencia que se posee en un area en particular,
permitiendo a los expertos orientar las acciones sin que ello les otorgue
supremacia alguna sobre el resto, por lo que puede decirse que en las
organizaciones donde se valora el conocimiento, el lider es consecuencia de las

circunstancias. Chiavenato (2004).

Sin embargo, la experiencia general coincide en destacar la practica
individual del liderazgo, por lo que pareciera poco probable que todas las
organizaciones cuenten con un esquema que permita hacer un uso mas adecuado
del conocimiento, aprovechando al maximo a aquellos empleados cuya
experiencia supera su cargo nominal, o los limites de competencia asociados a su
posicion. Sin embargo resulta dificil concebir una visualizacion amplia de la accién
de liderar, pues por afios se ha inculcado repetidas veces la necesidad de seguir a
aquél que ha sido seleccionado o elegido para ello. Se continda otorgando
excesiva importancia al ejercicio del liderazgo individual y se ignora el desarrollo

del liderazgo circunstancial y plural.

No obstante, existe la necesidad inconsciente de capacitar a los empleados
para el uso circunstancial en el papel del lider, aunque luego no se ofrezcan
oportunidades para desarrollarlo. Aunque en algunas organizaciones se llevan a
cabo cursos de capacitacion para alcanzar un trabajo en equipo de alto
desempefio, cabe sefialar que estos equipos deben de tener una visién amplia de

liderazgo.
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La ventaja principal del liderazgo como una actitud general, demostrada por
todos, es que permite no solo hacer mayor énfasis en su desarrollo, sino que
admite la interaccion del equipo, pretendiendo asi intercambiar roles de manera
constante, por lo cual el aprendiz tendra las mismas oportunidades que el experto
y viceversa, pues de acuerdo a las circunstancias y al nivel del conocimiento que
cada cual posea, intervendra en la parte del proceso que le corresponde.

(Chiavenato, 2004).

En la medida que las organizaciones comprendan que deben ser
observadas como enormes equipos, el liderazgo individual irhd desapareciendo,
dando lugar al trabajo colectivo, donde el conocimiento y el uso positivo del

individuo ser& lo que los conduzca al éxito.

Entre los elementos béasicos del liderazgo estan las aptitudes basicas de los
lideres, por lo que debe haber como minimo un seguidor y estar en una situacion
especifica. Por lo mismo liderazgo significa influir en los demas para que actien a
favor del cumplimiento de una meta. El liderazgo gira en torno a los procesos
interpersonales, no a las actividades y las ordenes administrativas; es el ejercicio

del poder, de modo que un lider debe saber utilizarlo.

De la misma manera, los lideres tiene aptitudes bésicas como:

empowerment, autoconocimiento, visidn, congruencia de valores, intuicién. Los
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modelos de comportamiento del liderazgo giran en torno a las diferencias de las

acciones de los lideres eficaces e ineficaces.

Reviste importancia la identificacion de los modelos de los altos directivos,

puesto que el modelo subyacente es en el que se basa el alto directivo de la

organizacion y por lo comun se aplica a toda la organizacion. Para lo cual Keith, D.

(2006), propone los siguientes modelos: El Autocratico, de Apoyo, Colegiado, de

Custodia y Sistémico.

Cuadro No. 2.10.- Los Cinco Modelos de Comportamiento Organizacional

Modelo AUTOCRATICO DE DE APOYO COLEGIADO SISTEMICO
CUSTODIA
Bases del Poder Recursos Liderazgo Sociedad Confianza,
Modelo econdmicos comunidad y
significado
Orientacion Autoridad Dinero Apoyo Trabajo en Preocupacion y
Administrativa equipo comprensién
Orientacion Obediencia Seguridad y Rendimiento en | Autodisciplina | Auto motivacion
del Empleado prestaciones | el trabajo
Resultado Dependencia Dependencia | Participacion Autodisciplina | Auto motivacion
Psicoldgico respecto del jefe | respecto de
en el la
Empleado organizacion
Necesidades | Subsistencia Seguridad Estatus y Realizacion Una amplia
del Empleado reconocimiento | personal gama
Satisfechas
Resultado en | Minimo Cooperacion | Reconocimiento | Entusiasmo Pasiony
el pasiva de la moderado compromiso
Rendimiento Motivacion con los

objetivos de la
organizacion

Fuente: Keith, (2006).

Keith (2006) expone que ningun modelo es util para distinguir una forma de

vida organizacional de otras, ya que en una organizacion pueden estarse
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aplicando varios modelos a la vez, dependiendo de los departamentos en que esté
dividida. Igual son diversos los factores que influyen para eleccion de un modelo
por parte de un directivo, ya que la filosofia, los valores, la vision, la mision y los
objetivos de los directivos afectan al modelo de comportamiento organizacional y
viceversa. Ademas, por afadidura, las condiciones del entorno ayudan a

determinar que método es mas efectivo.

Por otra parte Matus (1995), propone tres estilos de liderazgo politico en las
organizaciones porqué la realidad los matiza y combina con riqueza propia de la

creatividad humana y en las proporciones mas variadas.

El Estilo Chimpancé (el fin soy yo)

Esta centrado en relaciones de dominacion, sometimiento del poder por el
poder, de alianzas y coaliciones tacticas y transitorias e instrumentales y de una
rivalidad permanente por la jefatura de la manada, alterada en periodos duraderos
de reconciliacion. El proyecto es el jefe y el jefe es el proyecto. El jefe es superior
por su fuerza y todo le esta permitido. Se trata de un juego suma cero donde le
poder cambia de mano cada vez que surge un jefe mas fuerte y no existe un

proyecto social.

Este se caracteriza por:
e El individualismo extremo de la competencia por el poder.

e FEl alto valor de la rivalidad individual.
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La hipervaloracion de la fuerza y la agresion como criterio de superioridad
y eleccion del jefe.

El alto valor de la amenaza del otro en un sistema altamente competitivo.

El valor cero del proyecto social

La reconciliacibn como una manera de reparar el dafio causado al
derrocado y estabilizar el sometimiento al jefe.

La generacion de alta tension en la comunidad a pesar del uso de la

reconciliacion.

El Estilo Machiavello (el fin justifica los medios)

En este estilo la accién del jefe se subordina a la guia de un proyecto que lo

trasciende. Lo que importa es el objetivo y éste es superior al individuo; los medios

y la ética deben acomodarse a este proposito. El jefe esté al servicio del objetivo,

pero se encarna en €l de un modo tan intimo que se confunde con el proyecto. El

jefe no es el proyecto, pero el proyecto parece imposible sin ese jefe.

Este estilo se caracteriza por:

Alto valor de la competencia por proyectos conflictivos.

Alto valor de la amenaza del otro.

Alto valor del proyecto en relacion al individuo y al jefe

El uso de la violencia en defensa de objetivos considerados superiores.

La total subordinacion de los medios a la superioridad de los fines.
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e La desigualdad en el ejercicio de los derechos individuales y personales. El

poder es fuente de privilegios.

El Estilo Ghandi. (La fuerza moral y le consenso).

En este estilo la estrategia privilegia la persuasion, el dialogo, la
negociacion cooperativa, la elevaciéon de la cultura, la desdogmatizacion, la
motivacion por el trabajo en comun, el desarrollo de las ciencias que amplian la
base distributiva y la abolicién de las desigualdades en la educacion como fuente
basica de todas las desigualdades. Este estilo descansa en reconocer que el otro

tiene intereses legitimos, tan legitimos como los mios

Este estilo se caracteriza por:

e La credibilidad de la palabra sustentada en el ejemplo personal del lider.
e Bajo valor de la rivalidad individual por la jefatura.

e Bajo valor de la amenaza del otro.

e Prohibicion del valor de la violencia y el engafio.

e Abolicién del concepto de enemigo.

e Alto valor del proyecto.

e Alto valor del consenso y la cooperacion.

e El dominio de la fuerza de los valores humanos y las grandes mayorias.

e Ellider es el primero entre iguales, solo proclama lo que se practica.
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Cuadro 2.11.- Estilos de liderazgo

Estilos de liderazgo

Fin

Caracteristicas

El Estilo Chimpancé

El fin soy yo

El individualismo extremo de la competencia por el
poder.

El alto valor de la rivalidad individual.

La hipervaloracion de la fuerza y la agresién como
criterio de superioridad y eleccién del jefe.

El alto valor de la amenaza del otro en un sistema
altamente competitivo.

El valor cero del proyecto social

La reconciliaci6n como una manera de reparar el
dafio causado al derrocado y estabilizar el
sometimiento al jefe.

La generacion de alta tension en la comunidad a
pesar del uso de la reconciliacion.

El Estilo Machiavello

El fin justifica los
medios

Alto valor de la competencia por proyectos
conflictivos.

Alto valor de la amenaza del otro.

Alto valor del proyecto en relacién al individuo y al
jefe

El uso de la violencia en defensa de objetivos
considerados superiores.

La total subordinacién de los medios a la
superioridad de los fines.

La desigualdad en el ejercicio de los derechos
individuales y personales. El poder es fuente de
privilegios.

El Estilo Ghandi.

La fuerza moral y
el consenso

La credibilidad de la palabra sustentada en el
ejemplo personal del lider.

Bajo valor de la rivalidad individual por la jefatura.
Bajo valor de la amenaza del otro.

Prohibicién de | valor de la violencia y el engafio
Abolicion del concepto de enemigo

Alto valor del proyecto

Alto valor del consenso y la cooperacion

El dominio de la fuerza de los valores humanos y
las grandes mayorias

El lider es el primero entre iguales, solo proclama
lo que se practica.

Fuente: Matus (1995).

2.4.5.- Comunicacion

La comunicacion es la transferencia de informacioén de una persona a otra y

su comprension subsiguiente, Keith (2006). Las organizaciones necesitan la

comunicacion efectiva en las direcciones descendente, ascendente y lateral.
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La comunicacion descendente en una organizacion es le flujo de
informacion de los niveles superiores de autoridad a los niveles inferiores. La clave
para la comunicacion descendente es que los gerentes preparen sus mensajes y
los transmitan con sinceridad y calidez; es decir, que sean sensibles a las

necesidades humanas y estén abiertos a un dialogo con sus empleados.

Por otra parte, la comunicacion ascendente, donde ésta es inversa a la
descendente y se dice que cuando el flujo bidireccional de informacion se rompe
con la comunicacion ascendente insatisfactoria los administradores pierden
contacto con las necesidades de los empleados y carecen de informacién

suficiente para tomar decisiones adecuadas.

Keith (2006), argumenta en su obra que, son varios los problemas que
aquejan a la comunicacion ascendente y en especial a las organizaciones
complejas y grandes, donde expone una serie de dificultades, como la demora, la
filtracion, corto circuito, necesidades de respuesta y distorsion. Ademas no
siempre la comunicacion tendra que ser de arriba hacia abajo o viceversa, sino
que también se da la comunicacion lateral o cruzada, que es la comunicacion que

se da alo largo de la cadena de mando.

Es necesaria para la coordinacién de trabajo con personal de otras areas,

en algunas ocasiones ocurre porqué muchas personas prefieren la naturaleza

informal de esta comunicacién en vez del proceso vertical de la cadena de mando
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oficial. Es frecuente que la comunicacion lateral sea la predominante entre el

personal gerencial.

En conclusién, todos los supuestos o conceptos de organizacion incluyendo
su base tedrica, los puntos de vista expuestos como paradigmas que son, pueden
ofrecer soluciones relativamente vélidas para los estudios organizacionales dentro
de su particular marco de referencia. Lo importante, a fin de cuentas, sera siempre
poder determinar, con criterio e inteligencia, las variables organizacionales y de
entorno que condicionen el momento y la circunstancia especifica para su
aplicacion, si es que queremos llegar a un mas sano desarrollo en nuestras

organizaciones posmodernas.

De tal manera, es necesario destacar que la época actual exige a los
gerentes exitosos una transformacion radical, que abran sus mentes a nuevas
formas de abordar problemas y en consecuencia formular también soluciones
novedosas que permitan: Capturar el interés y atencion de los trabajadores; crear
una especie de ambicién por la organizacion; construir un compromiso sostenido
hacia los objetivos de la organizacion;, crear un cuerpo de valores
organizacionales; difundir los valores a través de discursos; medir el impacto
generado con los valores propuestos; hacer significativo el trabajo para los
empleados; reconocer el compromiso individual para con la organizacién y

comprometerse al desarrollo de los individuos.
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Figura No. 2.6.- Contextualizacion de la Organizacion Publica de Salud en
relacion a la gestion.
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Organizacion Factores: Elementos Implementacion
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Salud | Econémicos =D stratégica
“Jurisdiccion Sociales

Sanitaria #5”

En el estudio de la gestibn en la organizaciéon publica de salud, es
importante sefialar el contexto en que se encuentra inmersa, es decir su contexto
internacional, ya que esta regida por la Organizacion Mundial de la Salud y
algunos decretos y leyes que de esta emanan, asimismo, en el contexto nacional,
esta a cargo de la Secretaria de Salud en México, misma que conlleva a aplicar
las leyes , reglamentos, decretos, que de ésta derivan; y en su contexto local la
aplicacion de éstas leyes, ademas de las leyes y decretos a nivel Estado, como es

el caso del Estado de Sinaloa.
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En este sentido existen unas series de factores politicos, econémicos y
sociales que afectan directamente la gestion de la organizacion como se menciono

en la figura No. 2.2.

Es entonces que los factores que favorecen la gestion en la organizacion
publica de salud, son: el cambio organizacional, el elemento humano (actores
internos), estrategia que se lleve a cabo, toma de decisiones, la estructura de la
organizacion, el trabajo en equipo, seleccion y capacitacion del personal,
comunicacién, participacion social, toma de decisiones, el liderazgo de los
directivos, estos por mencionar algunos elementos que favorecen a la gestién en
particular a la organizacion publica de salud (Jurisdiccion Sanitaria #5), es decir

pasar de la gestion tradicional a la implementacién de la gestion estratégica.
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CAPITULO 3

METODOLOGIA
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CAPITULO 3.- METODOLOGIA

3.1.- Discusion Metodologica.

En el recorrido acerca del desarrollo de las ciencias sociales, estas son
producto de la vida moderna, (Pires, 1997); pues nacen en el Siglo XVIII ocupando
un espacio entre las ciencias naturales y la filosofia pretendiendo desarrollar un
conocimiento objetivo de la realidad con base en descubrimientos empiricos,
privilegiando los datos cuantificables mediante el uso de las matematicas y
exitosos en las ciencias naturales. Es en el siglo siguiente cuando se ponderan los
datos cualitativos como datos primarios que querian asegurar un enfoque mas
objetivo y verdadero, eliminando el riesgo de alguna inclinacion por parte del

investigador.

En un primer tiempo, se comenzaron a tomar en cuenta el analisis de
documentos y otras técnicas pero se trataba de una postura mas politico-
ideoldgica que metodoldgica. (Pires, 1997). Por lo que, el investigar en el campo
de las ciencias sociales, deben de abordar, nos sitia dentro del paradigma
subjetivo; para el cual en abordar el objeto estudio, requiere de la construccion del
mismo, partiendo de la realidad. Donde dicho objeto es el fenémeno

organizacional a estudiar.

Es decir, se debe tratar de determinar el objeto de la disciplina, esto es, su

aspecto epistemoldgico; asimismo de distanciarse de un modelo Unico elegido y al
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uso de varios paradigmas teodricos. Hay que reconocer simplemente que los
parametros de un problema pueden variar y que los diferentes objetos no llaman
necesariamente al mismo tipo de marco tedrico o metodoldgico. Por otra parte, es
importante hacer hincapié en los debates actuales y asegurar que las ciencias
sociales no pueden transitar hacia un conocimiento sistematico de la realidad
empirica en busca de una division tajante entre verdad y falsedad, con el riesgo de
caer en un estado precientifico con libre albedrio en reflexiones sobre la realidad,
(Pires, 1997). Asi mismo advierte que el esfuerzo de objetivacidbn no exige la
neutralidad cientifica ni la transformacién social (delimitacién en este sentido de la
omnipotencia de la ciencia); se trata de valorar alcances de la ciencia a través de
construcciones de la realidad con diferente grado de validez, pero observando que
el proyecto de construccién del objeto no necesariamente es incompatible con la

descripcion de la realidad, pues tiene que dar cuenta de ésta.

Entonces el querer explicar un fenébmeno social, en las ciencias sociales
implica la construccion del mismo, donde para Bordiue (1978), un objeto de
investigacion, por mas parcial que sea, no puede ser definido y construido sino en
funcién de una problematica tedrica que someter a un sistemético examen todos
los aspectos de la realidad puestos en relacidon por los problemas que le son

planteados.

No existe operacion de tratamiento de la informacion que no implique una
eleccion epistemoldgica e incluso una teoria del objeto, “nada hay mas engafioso

que la aparente sencillez de la investigacion cientifica tal como la describen los
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tratados de légica” (Dewey en Bourdieu, 2002). Es decir, si los metodologos
prestan mas atencion a las reglas que se deben observar en la manipulacion de
las categorias ya constituidas que en la operacion que permite construirlas, es
porqué el problema de la construccion del objeto no puede resolverse nunca de

antemano y de una vez para siempre.

Los que obran como si todos los objetos fueran apreciables por una sola y
misma técnica o indiferentemente por todas las técnicas, olvidan que las diferentes
técnicas pueden contribuir, en medida variable y con desiguales rendimientos al
conocimiento del objeto, sdélo si la utilizacion esta controlada por una reflexion
metddica sobre las condiciones y los limites de su validez, que depende en cada

caso de su adecuacion al objeto, es decir a la teoria del objeto. (Bordieu, 1978).

En el mismo sentido, De la Garza (1983), argumenta que la abstraccién se
define como “la descomposicion del todo, en nuestro pensamiento, por medio de
conceptos”; desde este punto de vista, es un paso inevitable en el proceso del
conocimiento, existen dos posturas epistemolégicas fundamentales referentes a la
abstraccion, primero, aquellas en las que la imagen abstracta no se contrapone
absolutamente a lo concreto, el concepto puede ser a la vez concreto; y segundo,
la posicion en la que la imagen abstracta se encuentra despojada de todo
contenido concreto transformandose en un contenido inerte. Es decir el hace la
deconstruccion del objeto en partes que son sus dimensiones de analisis, parte de
lo concreto — pensado, para pasar al lo abstracto y acabar en lo concreto en la

construccion del objeto de estudio. De igual manera, este autor argumenta que, la
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totalidad concreta no es todo, es articulacion entre aspectos de lo real que
expresan articulaciones entre procesos, articulaciones jerarquizantes en donde
intervienen las categorias de determinaciones y pertinencia, la primera se refiere a
que los aspectos de lo real no son igualmente determinantes y la segunda, a que
la explicacion ni implica la inclusion de todos los aspectos del objeto, “la totalidad
concreta, desde el punto de vista metodoldgico no es un modelo tedrico sino un
conjunto de criterios epistemoldgicos acerca de la explicacion en la perspectiva

marxista” (De la Garza, 1983).

Por otra parte Paramo (1999), y de acuerdo con De la Garza (1983),
sostiene que el concepto de totalidad contiene la capacidad para enriquecer las
estructuras racionales de conexion con la realidad empirica que permitan
transformar la objetividad real en contenidos organizados; ademas que permite ir
mas alla de la mera superficie de la realidad trascendiendo a las meras
apariencias. Es decir constituye una perspectiva epistemoldgica a partir de la cual
las diferentes dimensiones de la realidad, sus interrelaciones, interconexiones y

leyes internas.

Entonces, el establecer una estrategia metodoldgica para cualquier
investigacion en las ciencias sociales, como lo llama Paramo(1999), o para tratar
de explicar cualquier fendmeno social es extremadamente complejo, debido a los
numerosos elementos y procesos que se interrelacionan y al contexto social,

nacional e internacional en el que se inscribe. De esta forma, la estrategia
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metodoldgica es considerada la mejor forma de acercamiento a un fenémeno

complejo y multidimensional.

De igual modo, el querer explicar un fendmeno organizacional social, en las
ciencias sociales implica la construccion del mismo, donde para Bordiue (1978),
un objeto de investigacion, por mas parcial que sea, no puede ser definido y
construido sino en funcion de una problematica teodrica que someter a un
sistematico examen todos los aspectos de la realidad puestos en relacion por los

problemas que le son planteados.

No existe operacion de tratamiento de la informacion que no implique una
eleccion epistemoldgica e incluso una teoria del objeto, “nada hay mas engafioso
que la aparente sencillez de la investigacion cientifica tal como la describen los
tratados de logica” (Dewey en Bourdieu et al. 2002). Es decir, si los metoddlogos
prestan mas atencién a las reglas que se deben observar en la manipulacion de
las categorias ya constituidas que en la operaciébn que permite construirlas, es
porque el problema de la construccion del objeto no puede resolverse nunca de

antemano y de una vez para siempre.

Los que obran como si todos los objetos fueran apreciables por una sola y
misma técnica, o indiferentemente por todas las técnicas, olvidan que las
diferentes técnicas pueden contribuir, en medida variable y con desiguales
rendimientos, al conocimiento del objeto, sdélo si la utilizacién esta controlada por

una reflexion metddica sobre las condiciones y los limites de su validez, que
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depende en cada caso de su adecuacion al objeto, es decir a la teoria del objeto.

(Bordieu, 1978).

En base a lo anterior se dice que, el objeto construido no necesariamente
es producto de una elaboracion constructivista, pues los hechos recogidos por el
investigador no son construidos sino observados. Por el contrario, las teorias y las
leyes emanadas de la investigacion si son construcciones eventualmente
sometidas a experimentaciones para probar su capacidad de predecir la realidad:
vienen antes que los hechos, los seleccionan, los interpretan, los construyen, y
asimismo nos ayudan a observar, pero aun asi es dificil calificar a una

investigacion como constructivista.

Es asi como la nocién de objeto construido reconoce la parte de teoria, de
seleccion y de simplificacibn que corresponde a la ciencia, pero no cuestiona

necesariamente la idea que el esfuerzo de objetivacion es importante.

Las conclusiones a las que llega Pires es que tiene una concepcién general
de la metodologia en ciencias sociales. Dice que es falso afirmar que existe una
metodologia cualitativa o cuantitativa: Sélo hay investigaciones cualitativas o
cuantitativas (o las dos a la vez). En lo que si podemos condensar con €l es que
no se puede hablar de una metodologia especificamente marxista, feminista,
interaccionista, etc. El término metodologia designa una reflexion trans-teorica y
trans-disciplinaria de la practica de la investigacion. De ahi se desprende la

primera cuestion, es entonces saber si la investigacion cualitativa puede ser
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caracterizada por una posicion epistemologica Unica. ¢Se puede caracterizar la
investigacion cualitativa para el empleo de una técnica particular de recoleccion de
datos? La respuesta es negativa, ya que puede encontrar sin ninguna dificultad en
los dos tipos de investigacion especialistas a diferentes opciones epistemoldgicas:

se puede ser constructuvista en cuantitativo y realista en cualitativo.

En general se argumenta que las ciencias sociales requieren de un analisis
epistemoldgico, que parta del empirismo (Bordieu, 1978), que no tome en cuenta
al sujeto real que pretende estudiar, mantiene su autonomia fuera de la mente , es
decir fuera del todo como aparece en la mente del investigador. Asi como también,
advierte de los riesgos y problemas que implica el ubicar exclusivamente las
teorias y los datos de fuentes secundarias sin considerar como la realidad social

existe de manera independiente a ambas.

Zemelman (1987), coincidiendo con Bordiue propone que el concepto de
totalidad propone puede ser considerado como fundamento epistemoldgico para

organizar el razonamiento analitico.

3.2.-Aspectos Metodolégicos.

Al iniciar una investigacion, no deja de ser un desafio, ademas de conocer
los aspectos metodoldgicos de la misma, ya que tenemos que identificar el tipo de
investigacion que queremos; cual es le método mas adecuado, cuestion que no es

facil determinarlo, ya que todos los elementos que estdn inmersos en la
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investigacion son los que le van a dar la validez y la fiabilidad; al mismo tiempo,
van a convertir a dicha investigacion en una realidad. De tal manera que, en toda
investigacion es imprescindible establecer una metodologia, que a su vez sera
utilizada para que la investigacion sea desarrollada de la mejor manera, es decir

ésta determinara la manera de realizar la investigacion.

Es asi como entonces, abordaré los paradigmas de investigacion
existentes. En las ciencias sociales existen dos perspectivas; el positivismo, con el
enfoque hacia la busqueda de los hechos o causas de los fenOmenos por una
parte, y por otra, el fenomelogico, que busca entender los fendmenos desde la
perspectiva del actor. Cosa que ambas abordan el problema de diferente manera,

razén por la cual los investigadores buscan distintas metodologias.

Los paradigmas de investigacion tienen su origen en la manera de concebir
la ciencia y los fenébmenos. La forma de indagar en las ciencias naturales se
proyecta en el paradigma de investigacion cuantitativo. En este paradigma, el
investigador de manera usual se interesa por las causas del problema
independientemente de los estados subjetivos de los sujetos. La busqueda de
respuestas para los fenomenos de las ciencias sociales se realiza desde la
perspectiva del protagonista, lo cual corresponde con el paradigma de

investigacion cualitativo.

El término investigacion que, en general, significa indagar o buscar, cuando

se aplica a las ciencias sociales, toma la connotacion especifica de crear
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conocimientos sobre la realidad social, es decir, sobre su estructura, las relaciones
entre sus componentes, su funcionamiento, los cambios que experimenta el
sistema en su totalidad o en esos componentes. Los conocimientos generados por
una investigacion en particular se unen a otros conocimientos ya existentes,
acumulados durante mucho tiempo por otros investigadores, sea en la forma de un
aporte original o como confirmacién o refutacion de hallazgos ya existentes.
Cualquiera que sea la situacion que se enfrente, la investigacion es siempre la
busqueda de la solucion a algun problema de conocimiento. Esa solucion
constituye un nuevo conocimiento que se mantiene mientras no haya otras
propuestas mejor fundamentadas de acuerdo con criterios tedricos Yy
metodoldgicos y sean aceptadas por la comunidad de cientificos pertenecientes a

la misma &rea de investigacion.

3.3.- Paradigmas de de Investigacion

3.3.1.- Cuantitativo

La investigacion social cuantitativa est4d directamente basada en el
paradigma explicativo; que utiliza preferentemente informacion cuantitativa o
cuantificable para describir o tratar de explicar los fendmenos que estudia, en las
formas que es posible hacerlo en el nivel de estructuracion légica en el cual se

encuentran las ciencias sociales actuales.

De modo tal que, los fundamentos de la metodologia cuantitativa podemos

encontrarlos en el positivismo que surge en el primer tercio del siglo XIX como
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una reaccion ante el empirismo que se dedicaba a recoger datos sin introducir los
conocimientos mas alla del campo de la observacion. A principios del siglo XX,
surge el neopositivismo o positivismo logico siendo una de las aportaciones mas
importantes la induccion probabilistica. La clave del positivismo l6gico consiste en
contrastar hipotesis probabilisticamente y en caso de ser aceptadas y
demostradas en circunstancias distintas, a partir de ellas elaborar teorias
generales. La estadistica dispone de instrumentos cuantitativos para contrastar

estas hipoétesis y poder aceptarlas o rechazarlas con una seguridad determinada.

Por tanto el método cientifico, tras una observacion, genera una hipétesis
que contrasta y emite posteriormente unas conclusiones derivadas de dicho
contraste de hipotesis. El contrastar una hipétesis repetidamente verificada no da
absoluta garantia de su generalizacién ya que, como sefala Karl Popper, no se
dispone de ningun método capaz de garantizar que la generalizacién de una

hipbtesis sea valida.

Entonces se puede decir que la investigacion cuantitativa es aquella en la
que se recogen y analizan datos cuantitativos sobre variables. La investigacion
cuantitativa trata de determinar la fuerza de asociacion o correlacion entre
variables, la generalizacion y objetivacion de los resultados a través de una
muestra para hacer inferencia a una poblacion de la cual toda muestra procede.
Tras el estudio de la asociacion o correlacion pretende, a su vez, hacer inferencia
causal que explique por qué las cosas suceden o no de una forma determinada.

(Schwartz y Jacobs 1979).
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De tal manera que, los socidlogos cuantitativos asignan nameros a las
observaciones cualitativas. En este sentido, producen datos al contar y “medir”
cosas. Las cosas medidas pueden ser individuos, grupos, sociedades, discursos,

etc. (Schwartz Y Jacobs 1979).

3.3.2.- Cualitativo.

La investigacion cualitativa ha sido clave en el ambito de las ciencias
sociales. En efecto, para desarrollar el conocimiento en el que se fundamenten la
sociologia, antropologia, psicologia y pedagogia se han seguido dos corrientes
filoséficas: El positivismo y la fenomenologia. Por una parte, el positivismo afirma
que el espiritu humano debe renunciar a conocer el ser mismo (la naturaleza) de
las cosas y contentarse con las verdades que proporcionan la observacion y la
experimentacién. Esta corriente relega la subjetividad humana y busca la
verificacion empirica de los hechos y sus causas, con el objetivo de establecer
leyes universales. La complejidad de todo lo humano se reduciria a variables que,
cuantificadas y analizadas, facilitarian el célculo de la probabilidad estadistica de
que algo ocurra. Precisamente, el positivismo es la cuna del desarrollo formal del
método cientifico y de la investigacion cuantitativa, que con frecuencia, se asimila

a la Unica forma vadlida para la adquisicién de conocimientos.

Por otra parte, la fenomenologia, corriente filoséfica impulsada por Husserl

(1859-1938), se presenta como una reaccion al positivismo. La fenomenologia
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plantea que la realidad se puede conocer a través de la abstraccion teorica,
analizando las cualidades de la experiencia, que permite aprehender la esencia

misma del fendbmeno.

Asimismo, Laperrierre (1997), argumenta que criterios cientificos de los
métodos cualitativos, considerando una visibn de la ciencia, exponiendo la
investigacion en un contexto natural, considerando que los elementos no toman
sentido sin la observacion de los contextos, asi como los resultados de la
investigacion son necesariamente parciales y relacionados a una perspectiva muy
en particular, haciendo hincapié en la validez interna y externa, asi como la
fiabilidad, en general de como se manejan los criterios de cientificidad en la

metodologia cuantitativa.

Del mismo modo, Schwartz y Jacobs (1979), argumentan, que los métodos
cualitativos que utilizan el lenguaje natural, son mejor para obtener acceso a la
vida y al mundo de los individuos en el corto plazo. Asi mismo, los métodos
cuantitativos son mejores para conducir una “ciencia positivista”; esto es, permiten
una coleccioén clara, rigurosa y confiable de los datos ademés de permitir la prueba

de hipétesis empiricas de una manera légica y consistente.

Los socidlogos cualitativos, reportan observaciones en el lenguaje natural.
Raramente cuentan o asignan nimeros a sus observaciones. En este sentido, los
socidlogos cualitativos reportan sobre el mundo social casi de manera como lo

hacen los periddicos. Esta sencilla diferencia en el compromiso sobre el sistema
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de anotacion corresponde a la gran diferencia en valores,

objetivos, vy

procedimientos para realizar investigaciones sociolégicas. (Schwartz Y Jacobs,

1979).

De tal manera que, la investigacion cualitativa evita la cuantificacion. Los

investigadores cualitativos hacen registros narrativos de los fenbmenos que son

estudiados mediante técnicas como la observacidon participante y las entrevistas

no estructuradas.

Algunas diferencias entre ambas metodologias se muestran en el siguiente

cuadro.

Cuadro No. 3.1.- Diferencias entre el Paradigma Cualitativo y Cuantitativo.

Tipos de Investigacion

Cuantitativa

Cualitativo

Centrado en el positivismo

Centrada en la fenomenologia

Enfoque que pretende ser neutral y objetivo

Enfoque que acepta y asume la subjetividad del
sujeto cognoscente y de los resultados de su
investigacion.

Pretende hacer énfasis en lo simple

Se basa en la aceptaciéon de lo complejo

Generalizable con datos "sélidos y repetibles"

Los resultados de estudios especificos no son
susceptibles de generalizacién

Busca las causas mediante los métodos de
cuestionario, inventarios y estudios
demogréficos de tal forma que produzcan datos
cuantificables  susceptibles de  analisis
estadistico

Utiliza métodos como la observacion
participante, la entrevista de profundidad entre
otros que generan datos descriptivos.

Se enfocan a la confiabilidad y reproductividad
de la investigacion, los cualitativos subrayan la
validez, sin que con ello se diga que existe una
falta de rigurosidad puesto que se busca utilizar
herramientas confiables para asegurar la
confiabilidad de los datos obtenidos en la
investigacion

Busca encontrar explicacion en los niveles de
motivos , conductas y creencias que estan
detras de las acciones de la gente

Basada en la
positivismo légico

induccion probabilistica del

Hace inferencia en sus datos

Confirmatoria, inferencial, deductiva
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Realidad estatica

Se basan en una realidad dinamica

Fuente: Elaboracion propia; basado en Schwartz Y Jacobs (1979).

Asi mismo, se presentan algunas caracteristicas adicionales en relacion a

los enfoques cualitativos y cuantitativos de la investigacion. El cual se presenta en

el cuadro No. 3.2.

Cuadro No. 3.2.- Diferencias Fundamentales entre Investigacion Cualitativa e

Investigacion Cuantitativa.

Caracteristica:

Investigacion Cualitativa

Investigacion Cuantitativa

El propésito del proceso de
indagacién (Epistemologia).

Fundamenta su basqueda en la
comprension, centrando la
indagacién en los hechos.

Fundamenta su busqueda en
las causas, persiguiendo el
control y la explicacién.

El papel del investigador.

El investigador adopta un papel
personal desde los inicios de la
investigacion interpretando los
sucesos y acontecimientos.

Papel impersonal, ya que el
investigador debe estar “libre
de valores” e interpretar una
vez que los datos se han
recogido y analizado
estadisticamente.

Manera de acceso al
conocimiento.

El investigador construye el
conocimiento.

El investigador descubre el
conocimiento.

Fuente: Stake (1995)

Cuadro No. 3.3.- Caracteristicas de la Investigacién Cualitativa.

Holistico:

Empirico:

Interpretativo:

Empatico:

-Contextualizado.
-Orientado a casos.

-Resistente al
reduccionismo y al
elementarismo.

-Relativamente no
comparativo, lo que
pretende basicamente
es la comprensién
mas que las
diferencias con otros.

-Orientado al campo.

-Enfasis en lo
observable,
incluyendo las
observaciones de los
informantes.

-Se afana por ser
naturalista, no
intervensionista.

-Preferencia por las
descripciones en
lenguaje natural.

basan mas en la
intuicion.

-Se entiende que
investigador esta

-Los investigadores se

-Los observadores
ponen la atencién en el
reconocimiento de
sucesos relevantes.

sujeto a la interaccion.

-Atiende a los actores
intencionadamente.

-Busca el marco de
referencia de los
actores.

-Aunque planificado, el
disefio es emergente,
el sensible.

-Sus temas son émicos,
focalizados
progresivamente.

-Sus informes aportan
una experiencia vicaria.

Fuente: Stake (1995)
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Entonces, la diferencia fundamental entre ambas metodologias es que la
cuantitativa estudia la asociacion o relacion entre variables cuantificadas y la
cualitativa lo hace en contextos estructurales y situacionales. La investigacion
cualitativa trata de identificar la naturaleza profunda de las realidades, su sistema
de relaciones, su estructura dinamica. La investigacion cuantitativa trata de
determinar la fuerza de asociacion o correlacion entre variables, la generalizacion
y objetivacion de los resultados a través de una muestra para hacer inferencia a

una poblacién de la cual toda muestra procede.

Segun Pires (1997), dice que la investigacion cualitativa se caracteriza en

general:

a) Por su flexibilidad de ajustarse durante su desarrollo e incluso por su
flexibilidad en la construccion progresiva del objeto mismo del estudio;

b) Por su capacidad de ocuparse de objetos complejos, como las
instituciones sociales, los grupos estables, o aun de objetos ocultos, furtivos,
dificiles de asir o perdidos en el pasado;

c) Por su capacidad de englobar datos heterogéneos o, como lo sugieren
Denzin & Lincoln en Pires (1997), de combinar diferentes técnicas de recoleccion
de datos;

d) Por su capacidad de describir y profundizar varios aspectos importantes
de la vida social relevantes de la cultura y de la experiencia vivida, justamente su
capacidad de permitir al investigador de rendir cuenta (de una forma o de otra)

desde el punto de vista del interior o desde abajo;
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e) Finalmente, por su apertura al mundo empirico, que se expresa a
menudo por una valoracidn de la exploracion inductiva en el terreno de la
observacion, y por su apertura al descubrimiento de “hechos inconvenientes”
(Weber) o de “casos negativos”. Ella tiende a valorar la creatividad y la solucion de

problemas tedricos que presenten los hechos inconvenientes.

En conclusion, el empleo de ambos procedimientos cuantitativos y
cualitativos en una investigacion probablemente podria ayudar a corregir los
sesgos propios de cada método, pero el hecho de que la metodologia cuantitativa
es la mas empleada no es producto del azar sino de la evolucion de método
cientifico a lo largo de los afios. Creemos en ese sentido que la cuantificacion
incrementa y facilita la compresién del universo que nos rodea y ya mucho antes

de los positivistas I6gicos o0 neopositivistas.

De tal manera que, el dirigir una investigacion, cualitativa o cuantitativa, no
implica simplemente diferentes métodos para la recoleccion de datos y su analisis,
una diferencia fundamental concierne a la estrategia de investigacion utilizada. Las
diferencias al respecto son tan considerables que la comunicacion acerca de
estrategias de investigacion entre investigadores "cualitativos" y "cuantitativos”

esta rodeada de dificultades.

Esta contribucibn es un intento de puntualizar las diferencias mas
importantes. La investigacion cualitativa es ejemplificada por las contribuciones

desarrolladas por kleining, en Pires (1997), quién ha destacado la importancia del
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momento heuristico en la investigacion cualitativa, él asume que todos los
métodos de investigacion estan basados en los métodos cotidianos, y desarrollé

cuatro reglas para la conduccién de investigacion cualitativa.

La diferencia fundamental entre ambas metodologias es que la cuantitativa
estudia la asociacion o relacion entre variables cuantificadas y la cualitativa lo
hace en contextos estructurales y situacionales. La investigacion cualitativa trata
de identificar la naturaleza profunda de las realidades, su sistema de relaciones,

su estructura dinamica.

El seleccionar una u otra metodologia puede depender de diferentes
planteamientos: Se busca la magnitud o la naturaleza del fenémeno, se busca un
promedio 0 una estructura dinamica, se pretenden descubrir leyes o comprender
fendbmenos humanos. EI empleo de ambos procedimientos cuantitativos y
cualitativos en una investigacion probablemente podria ayudar a corregir los
sesgos propios de cada método, pero el hecho de que la metodologia cuantitativa
sea la mas empleada no es producto del azar sino de la evolucion de método
cientifico a lo largo de los afios. Creemos en ese sentido que la cuantificacion
incrementa y facilita la compresion del universo que nos rodea y ya mucho antes
de los positivistas l6gicos o0 neopositivistas Galileo Galilei afirmaba en este

sentido "mide lo que sea medible y haz medible lo que no lo sea".

Pires, hace referencia a que el es de aquellos que cree que es posible tener
o construir una concepcién general de la metodologia en ciencias sociales que no

sea dogmatica, ni reduccionista (que no esté de parte ni de una, ni de otra:
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cualitativa o cuantitativa), ni mayormente relativista. Las conclusiones a las que
llega Pires es que tiene una concepcion general de la metodologia en ciencias
sociales. Dice que es falso afirmar que existe una metodologia cualitativa o
cuantitativa: sélo hay investigaciones cualitativas o cuantitativas (o las dos a la
vez). En lo que si podemos condensar con él es que no se puede hablar de una

metodologia especificamente marxista, feminista, interaccionista, etc.

El término metodologia designa una reflexion trans-tedrica y trans-
disciplinaria de la practica de la investigacion. Donde se desprende la primera
cuestion es entonces saber si la investigacion cualitativa puede ser caracterizada
por una posicién epistemoldgica Unica. ¢Se puede caracterizar la investigacion
cualitativa para el empleo de una técnica particular de recoleccién de datos? La
respuesta es negativa, ya que se puede encontrar sin ninguna dificultad en los dos
tipos de investigacion especialistas a diferentes opciones epistemoldgicas: Se

puede ser constructivista en cuantitativo y realista en cualitativo.

3.4.- Tipos de investigaciones

Los estudios exploratorios se realizan, cuando el objetivo es investigar un
tema o problema de investigacion que no ha sido abordado anteriormente. Es por

ello que, la investigacion seré exploratoria.

La finalidad de estos estudios es familiarizarnos con fendémenos

relativamente desconocidos, obtener informacion sobre la posibilidad de llevar a
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cabo una investigacion mas completa sobre el contexto particular de la vida real.
La comparacion con los estudios descriptivos o0 explicativos es que son mas

flexibles en su metodologia.

Los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades importantes
de las personas, grupos comunidades o cualquier otro fendbmeno que sea
sometido a analisis (Dankhe, 1986). Miden o evaldan diversos aspectos,
dimensiones o componentes del fendmeno o fenomenos a investigar. Desde el
punto de vista cientifico describir es medir. De tal modo, en un estudio descriptivo
se selecciona una serie de cuestiones y se mide cada una de ellas, para
independientemente describir o que se investiga. Asimismo, la investigacion
descriptiva, en comparacion con la naturaleza poco estructurada de los estudios
exploratorios, requiere considerable conocimiento del area que se investiga para

formular las preguntas especificas que busca responder (Dankhe, 1989).

Los estudios correlacidnales pretenden medir el grado de relacion y la
manera como interactan dos o mas variables entre si. Estas relaciones se
establecen dentro de un mismo contexto y a partir de los mismos sujetos, en la
mayoria de los casos. De existir una correlacion entre variables, cuando una de
ellas varia, la otra también experimenta alguna forma de cambio a partir de una
regularidad que permite anticipar la manera como se comportard una por medio de

los cambios que sufra la otra.
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Los estudios correlaciénales tienen un valor explicativo aunque parcial.
EvalGan el grado de relacién pero no necesariamente busca explicar la causa y

forma de relacion.

Los estudios explicativos van mas alla de la descripcion de conceptos o
fendmenos; estan dirigidos a responder a las causas de los eventos fisicos o
sociales. El interés se centra en explicar porque ocurre un fenémeno y en que

condiciones se presenta ademas de identificar con que variables se relaciona.

Las investigaciones explicativas son mas estructuradas que los demas
clases de estudio y de hecho implican los propositos de ellas (exploracion,
descripcion, y correlacion), igualmente proporcionan un sentido de trascendencia

del fendmeno a que se refieren.

En general, los cuatro tipos de estudio son validos y elementales,

obedeciendo al objeto de estudio que se presente.

En esta tesis doctoral, antes de realizar el trabajo de campo en la
organizacion seleccionada, se realiz6 una investigacion de tipo exploratorio
(diagnostico situacional), es decir ver la realidad organizacional, ademas de validar

las dimensiones a contemplar en el trabajo.
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3.5.- Estudio de caso.

3.5.1.- Que es el estudio de caso.

En general, los estudios de caso son la estrategia preferida cuando las
preguntas “cdmo” o “por qué” estan comenzando a presentarse, cuando el
investigador tiene poco control sobre los eventos y cuando el enfoque es un
fendmeno contemporaneo dentro de un contexto de la vida real. Tal “explicacion”
de los estudios de caso también pueden ser complementados por otros tipos —
Estudios de caso “explicativos” y “descriptivos”. Sin tener en cuenta los tipos de
estudio de caso, los investigadores deben ejercer gran cuidado en disefiar y hacer

estudios de caso para vencer las criticas tradicionales del método. (Yin, 1994).

De modo tal, Yin (1994), argumenta que el estudio de caso no es solamente
la recoleccion de datos, sino que también abarca el disefio, analisis y reportes de
los temas a investigar, donde él considera a este como una estrategia que se

puede utilizar en la investigacion.

Asi mismo, la esencia del estudio de caso y la tendencia central entre todos
los tipos de estudio de caso, es que trata de iluminar una decisiéon o conjunto de
decisiones: Porqué ellos fueron tomados como fueron implementados y con que

resultado. (Yin, 1994).
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El enfoque mas apropiado de estas estrategias diferentes, es uno pluralista.
Cada estrategia puede ser usada por los tres propositos: Exploratorio, Descriptivo,
o Explicativo. Pudiendo ser estudios de caso exploratorios, estudios de caso

descriptivos o estudios de caso explicativos.

Pudiendo también ser experimentos exploratorios, experimentos
descriptivos, experimentos correlacidonales o experimentos explicativos (Dankhe,

1989).

Para Yin (1994), un disefio de investigacion es un plan de accion para llegar
“desde aqui, alld”, donde aqui puede ser definido como el conjunto inicial de
preguntas a ser contestadas y alla es algun conjunto de conclusiones o respuestas
acerca de estas preguntas. Entre “aqui” y “all&” puede ser encontrado un nimero

mayor de pasos, incluyendo la coleccion y analisis relevante de datos.

Por otro lado, existen otros investigadores que definen al disefio de la
investigacion como un plan que guia al investigador en el proceso de recoleccidn,
andlisis e interpretacion de las observaciones. Es un modelo légico de prueba que
permite al investigador dibujar conclusiones sobre las relaciones causales entre
las variables bajo la investigacion. El disefio de investigacion también define el
dominio (campo) de la generalizabilidad, esto es, la duda al obtener
interpretaciones que pueden ser generalizadas para una gran poblacion o para

situaciones diferentes.
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De tal manera, que un disefio de investigacion para los estudios de caso

comprenden cinco componentes (que de alguna manera son los mas importantes):

1. Preguntas de Estudio: De “quién”, “qué”, “donde”, “cédmo” y “por qué’-
proporcionando una importante clave respecto a la mas relevante
estrategia de investigacion a ser usada. La estrategia de estudio de
caso es mas parecida para ser apropiada a las preguntas “cémo” y “por
qué”, asi tu tarea inicial es clarificar precisamente lo natural de tus
preguntas de estudio en éste aspecto.

2. Sus Proposiciones (propuestas): Cada propuesta dirige la atenciéon a
algo que debe ser examinado en el alcance del estudio.

3.- Sus Unidades de Analisis: Los estudios de caso han sido hechos acerca
de decisiones, acerca de programas, acerca del proceso de
implementacion y acerca de cambios organizacionales.

4.- La Légica: Ligando los datos a los proposiciones, y

5.- El Criterio: Para interpretar lo encontrado.

Estos componentes representan los pasos en los datos analizados en el
estudio de caso investigado y el disefio de la investigacién deberia colocar los

fundamentos para este analisis.

En algunas situaciones es valido, que algunos estudios no tengan ninguna

proposicion. Esta es la condicion que existe en experimentos, encuestas y en
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otras estrategias de investigacion, en la cual un topico es la materia de

investigacion. Cada exploracion, sin embargo, debe todavia tener un propdsito,

sobre el cual descansar la idea de que el trabajo sera de utilidad.

En cuanto a la unidad de analisis, se relaciona con el problema fundamental

a definir, pero en algunos casos existen problemas y es necesario que el

investigador tenga claro que el caso puede ser algun evento o entidad mas o

menos bien definida. Segun Yin (1994), la unidad de analisis es la forma de como

las preguntas de investigacion iniciales han sido definidas.

Figura 3.1.- Método de estudio de caso
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CONCLUIR
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ANALISIS
BOSQUEJANDO
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Por otra parte, Yin (1994) argumenta existen diferentes tipos y fuentes de
evidencia para los estudios de caso y estos pueden ser documentos, registros de
archivo, entrevistas, observacion directa, observacion participacion e instrumentos
fisicos, las cuales se explican a continuacion:

En la investigacion materia de estudio, se hizo la observacion directa, se
utilizaron las entrevistas, se llevd a cabo registro de archivos y se recopild

documentacion.

Cuadro 3.4.- Tipos y Fuentes - Fortalezas y Debilidades

Fuentes de | Fuerza Debilidades
Evidencia
Documentacion |e Estable: puede ser revisado | e  Recuperacion de

repetidamente

e No estable: no creando un resultado de
los estudios de caso

e Exacto: contiene nombres exactos y
detalles de eventos

e Alcance ancho: largo espacio de

habilidades: puede ser baja

e Selectividad influenciada,
si coleccién es incompleta

e Tendencias de los
reportes: refleja (desconocido)
tendencias del autor

tiempo, muchos eventos y muchas|e Acceso: puede ser
colocaciones blogueado deliberadamente
Registros de|e (los mismo que arriba para laje (los mismo que arriba para
Archivo documentacion) la documentacién)
e preciso y cuantitativo e razones de privacidad
debido a la accesibilidad
Entrevistas e El blanco: enfocado directamente en el |e  Preguntas construidas
tema de caso pobremente debido a
e Penetracion completa: proporciona las | tendencias.
inferencias casuales percibidas e Tendencias en las
respuestas
e Inexactitud debido a

respuestas pobres
Reflexivamente: entrevistador
da necesidad a entrevistado
para oir
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Observacioén
Directa

e Realidad: eventos cubiertos en tiempo
real

e Contextual:
acontecimientos

contextos cubiertos de

e Tiempo consumido

e Selectividad: una
convergencia ancha

o Reflexibilidad: el evento o
acontecimiento puede
proceder diferentemente
porque es el principio de la
observacion

e Costo hora necesidad para
observacién humana

Participacion
Observacion

e (los mismo que
observacion)
e penetracion completa en lo
interpersonal: conductas y motivos

arriba para la

e (los mismo que arriba para
la observacion)

tendencias debido a la
manipulacion en la
investigacion de los eventos

Artefactos
Fisicos

e penetracion completa dentro de las
caracteristicas culturales

e penetracibn completa dentro de las
técnicas.

e Selectividad
¢ Disponibilidad

Fuente: Yin (1994).

3.5.1.1.- Tipos de Estudios de Caso.

Por otra parte, segun Stake (1995), propone tres tipos de estudios de caso.

Argumenta que cada investigador tiene su propoésito para llevar a cabo un estudio

de caso. Presentandonos los siguientes:

e Casos Intrinsicos: Se asumen porque uno quiere aprender mejor, este

caso particular, es un caso en si mismo de interés propio.

e Casos Instrumentales: Es un caso particular examinado para proveer
perspicacia en un tema o reafirmacion de la teoria. El caso es de interés
secundario: Este juega un rol partidario facilitando nuestro entendimiento

de algo mas. El caso se investiga a fondo, se averiguan todas sus

actividades porqué eso ayuda a nuestro proposito de interés externo.
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e Casos Colectivos: Los investigadores pueden estudiar un nimero de
casos conjuntamente en orden para investigar dentro de los fenémenos,
poblacién o condiciones generales que aporten informacién para nuestro
caso. Estos son escogidos porque se piensa que entendiéndolos nos va
a llevar a una mejor comprension del caso especifico que estamos

tratando.

Asimismo, Stake (1995), argumenta que la metodologia del estudio de caso,
ha sufrido modificaciones y el investigador es el que va a definir y delimitar hasta
donde es su trabajo, cuales son sus intereses al respecto; tiene que saber utilizar
una estrategia para definir si escoge un estudio de caso complejo o simple, si va a
utilizar un tiempo corto o largo, hasta donde va a generalizar, es decir cada

investigador hace su propio planteamiento y pensamiento.

De la misma manera, Stake (1995), nos dice que la parte de la seleccién de
estudio de casos es muy importante, ya que es un aspecto muy singular en las
ciencias sociales y servicios humanos. El trabajo de casos intrinsecos
regularmente empieza con casos preespecificos y el trabajo en los casos colectivo

e instrumental, requiere regularmente escoger los casos.

De manera tal, los casos son seleccionados para representar alguna

poblacion de casos. Al principio se da el fendmeno; los casos son las

oportunidades para estudiar el fendmeno. El investigador examina varios intereses
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en el fenbmeno, seleccionando un caso algo tipico, pero inclinandonos en aquellos

casos que parecieran ofrecer oportunidad para aprender.

3.6.- El disefio de la investigacion.

Las técnicas de recoleccion de informacion en estudios de caso son mas
comunes tales como entrevistas (estructuradas, semiestructuradas, y en
profundidad), la observacion (participante o no participante), el uso de técnicas

audiovisuales.

En ésta investigacion de tesis doctoral se utilizaron las entrevistas a
profundidad, la observacion participante, el diario de campo y la revision de
documentos.

En una primera parte, en la recoleccién de datos para la investigacion, se
relacionaron notas; para empezar la investigacion, fueron de gran utilidad los
apuntes que se hicieron con los informantes claves y actores de la organizacion

objeto de estudio.

Cabe aclarar que en primera instancia, los informantes se mostraron un
poco escépticos e inclusive hubo algunos que en el primer acercamiento por
tratarse de una entrevista se negaron a recibirme. Les aclaraba que estaba
realizando un estudio sobre la gestién organizacional dentro de una Organizacion
de Salud Publica, con la finalidad de obtener elementos claves para reforzar los

programas que estas albergan y aun asi mostraban mucha desconfianza, pero en
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la medida en que los estuve visitando logré tener mayor acercamiento y un mejor

trato con la mayoria de los entrevistados.

En la primera etapa de la investigacion, se establecié la estrategia
metodoldgica aplicando para el caso la cualitativa llevando a cabo registros
narrativos del fenomeno estudiado por lo que en las primeras visitas a la
organizacion con los informantes claves, llegué a tomar nota de lo que segun sus
palabras, tenian encomendado y a su vez, observando como lo hacian o llevaban
a cabo, poniendo también atencién cuando estaban al uso del teléfono, dichas
anotaciones las hacia haciendo manera discreta al salir y sentarme con la gran
cantidad de gente que se encontraba a la espera de poder ser atendida; ello con el
fin de buscar conocer la problemética del entorno. De esa manera, me fui

familiarizando con la organizacion y con sus informantes.

Otra herramienta que utilice es la entrevista a profundidad; para esto
desarrollé una guia de entrevistas. Estableci candidatos programando mi visita en
el lugar, dia y hora que ellos me fueran indicando. Con unos funciond y con otros
no, ya que algunos argumentando cualquier pretexto me cancelaban o me la
ponian para otro dia, pero afortunadamente a la mayoria y a los que me

interesaban se les pudo entrevistar.
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3.6.1.- Ingreso a la organizacion

Todo empez6 cuando en la clase de Estudios Organizacionales Il, misma
que nos impartia el distinguido Dr. Luis Montafio Hirose, se nos pidié que
participaramos en el Il Congreso de Analisis Organizacional. Al respecto una
compafera y yo, aceptamos con gusto y decidimos presentar una ponencia en
conjunto sobre las “nuevas formas organizacionales” considerando para el caso
una de las Jurisdicciones de Salud en el Estado. Ahi se inicié con la exploracion
de esta jurisdiccién y por motivos territoriales, previa a la presentacion de la
ponencia, mi compafera que se encontraba viviendo en Guasave y yo en
Mazatlan acordamos que cada una obtuviera informacion de la que se encontrara

en esas ciudades.

Después de sucedido esto y llegado el momento de seleccionar el temay la
organizacion para el estudio de caso motivo del presente trabajo, solicité como
tema de mi tesis: La Gestibn Organizacional y Andlisis Estratégico en la
Organizacion Publica de Salud ya que se me hizo muy interesante estudiar la
problematica que inicialmente percibi al investigar para poder hacer la ponencia
antes sefalada. Ya autorizada para iniciar mi estudio de caso, estaba segura que
no habria ningun problema al solicitar la informacion que fuera necesaria en
Mazatlan, pero las cosas no fueron faciles, ya que en un primer acercamiento a la
Jurisdiccién Sanitaria #5 sus responsables me dijeron que ellos no podian

brindarme la informacién solicitada. Les comenté e insisti que era con fines
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académicos. Me comprometi a entregar una carta en la que les solicitaba acceso y

la informacién acerca de la organizacion.

Mis comentarios y ofrecimientos no servian de nada. Me negaban la
informacion. Todo ello me tenia muy inquieta y ese dia hasta ni dormi por estar
dandole vueltas al asunto para ver como podria hacer mi investigacion o en su
momento ver la posibilidad de cambiar la organizacion motivo de estudio, en caso

de que me siguieran negando dicha informacion.

Decidi ir a Culiacan y entrevistarme con algun funcionario de la Secretaria
de Salud ya que las Jurisdicciones de Salud dependen de ésta. Previa cita con el
Dr. Eleno Sanchez, secretario particular del Secretario de Salud en el Estado de
Sinaloa, me presenté y le argumenté a lo que iba. Después de enterarlo de lo que
se trataba tomo el teléfono, llamo al Jefe encargado de la Unidad en Mazatlan y le
pidi6 me atendiera, que por favor que me diera “puerta abierta” para poder cumplir

con mi cometido.

Ya mas tranquila me presenté a la Jurisdiccion #5 y fui recibida
directamente por el Jefe de dicha instituciéon y me dijo que me asignaria una
persona para que me atendiera en lo que se ofreciera y que era de todas sus
confianzas. Me presentdé al médico de enlace Dr. Santiago Osuna. El fue mi
portero en toda la investigacion. Becker, (1970), argumenta que los observadores
participantes obtienen el acceso a las organizaciones solicitando permiso de los

responsables, a las cuales se les denomina “porteros”.
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Aun con el apoyo del Jefe de la Jurisdiccion y del médico de enlace, hubo
personas con cargos administrativos que estuvieron reacios a brindar alguna de la

informacion que se le solicitaba.

Asi las cosas, primeramente identifique al personal que iba a entrevistar e
hice una calendarizacion. Al platicar con ellos para hacer la cita les comentaba
que la entrevista tendria una duracién entre 30 min., y hasta 1 hora a lo que
aceptaban y algunos, como mencioné anteriormente, previo a su celebracion me
solicitaban cancelarla para reprogramarla posteriormente. Asi fue que me fui
entrevistando con todos ellos, haciendo las anotaciones y observaciones

correspondientes.

Antes de iniciar mis entrevistas, acondicionaba mi material de apoyo y
también revisaba que mi grabadora estuviera preparada. En el transcurso de la

entrevista hacia algunas anotaciones adicionales si el caso lo ameritaba.

Por lo general la gente con la que traté en las entrevistas se comportd muy
amable aunque muchas veces evasivas en sus respuestas. Cuando por
casualidad coincidiamos de nuevo las encontraba mas abiertas y como deseosas
de que con lo platicado, se sucedieran cambios positivos internos, ello lo
manifiesto por su tipo de comentarios a posteriori. Hubo personal que pidié no ser
grabado a lo que se respetd su decision. Denotaban temor o se comportaban

como estuvieran siendo espiados.

211



3.6.2.- Recoleccion de datos

En primera instancia como parte de la recoleccion de datos, las notas que
se tomaron al iniciar la investigacion fueron de gran utilidad con los informantes

claves y sus actores organizacionales.

Cabe aclarar que en un principio, los informantes se mostraron un poco
escépticos e inclusive hubo varios que durante el primer acercamiento para
solicitar alguna entrevista, no me quisieron recibir. Les hacia la referencia de que
estaba realizando un estudio sobre la gestién organizacional en las organizaciones
de salud y como que de entrada no sentian confianza, pero en la medida en que

los estuve visitando se logro obtener ésta. “rapport”, (Becker, 1970).

Reitero la primera etapa de la investigacion, consistié en hacer las notas
informativas desde cuando ingresé a la organizacién, cuando estaba en las
primeras visitas con los informantes claves, que hacian, como se comportaban,

con que compafieros tenian mayor relacion, etc.

Como ya lo dije anteriormente otra herramienta que utilicé es la entrevista a

profundidad de la que mas adelante comentaré.

Estableci tres etapas en la recoleccion de datos.
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La primera fue la induccién. La finalidad era conocer como estaba
estructurada la organizacion, sus puestos, donde estaban situados fisicamente,
como estaban realizando su trabajo. En algunas ocasiones fui acompafiada por el
Médico de Enlace presentandome en su caso con la gente y en otras yo hacia mi
trabajo “hormiga” a fin de recabar informacion menos formal. Asi anduve
conociendo los lideres y actores de la organizacion, habia veces que me
encontraba con personas que me conocian y me preguntaban de lo que estaba
haciendo, algunas de ellas fueron mis alumnos en la universidad y eso me

facilitaba poder obtener mayor informacion.

En una segunda etapa las entrevistas fueron con el personal administrativo

de alta jerarquia y mandos medios.

En una tercera etapa las entrevistas fueron con el personal operativo, asi
como con ex-jefes jurisdiccionales que seguian laborando en la institucién y otros,
personal jubilado. Esto con la finalidad de conocer como se lleva a cabo la gestion
dentro de esa organizacion. (Procesos administrativos, manuales operativos, que

importancia tienen para ellos, si sabian en donde repercute su trabajo, etc.).

En total fueron 35 los entrevistados, de los cuales 18 pertenecen a los

mandos medios y jefes, 10 operativos de los distintos programas implantados, 4

jubilados, 3 ex-jefes jurisdiccionales.
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Cuadro No. 3.5.- Total Entrevistados Jurisdiccion Sanitaria #5

Entrevistados

1 Jefe Jurisdiccional

2 Jefes

15 Mandos Medios

10 Operarios de los Diferentes Programas de la Jurisdiccion.

4 Jubilados

3 Ex-Jefes Jurisdiccionales

35 Total Entrevistados

Fuente: elaboracion propia con datos de la investigacion.

Cuadro No. 3.6.- Etapas en la Investigacion de Campo

Etapas en la Investigacion de Campo

1)Induccién

Con la finalidad conocer la estructura de la
organizacion, sus puestos, su ubicacion
fisica asi como dénde realizan su trabajo

2) Entrevistas Personal Administrativo

(Mandos Altos y Medios).

3) Entrevistas Personal Operativo

Con la finalidad de conocer como se lleva a
cabo la gestion en esa organizacion.
(Procesos administrativos, que importancia
tiene para ellos, si saben en donde
repercute su trabajo, etc.) Hacer una
constaste con la informacion obtenida de
entre los funcionarios y los trabajadores.
(Validez).

Fuente: Elaboracién Propia, en base al disefio de la investigacion.

3.6.3.- Revision de Documentos.

En una primera instancia al portero se le solicitaron algunos documentos de

la organizacién informdndoseme que no los tenian, que no sabia si existian. Le
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llamé a otro funcionario y éste le dijo que no existia nada de eso. Obtuve un
documento que trataba sobre el modelo que utilizaban para trabajar en la
Jurisdiccion, no sirviendo de mucho. Constaté que no contaban con normas,
estatutos o reglamentos a la mano del Sector Salud. Por tanto me aboqué a

revisar documentos que estaban en la pagina de Internet a nivel estatal y federal.

La estrategia metodoldgica, llevada a cabo es de orden cualitativo y se

desarrollo de la siguiente manera:

1) La investigacion exploratoria buscando tener un diagndstico situacional de la
organizacion, como punto de partida, que nos represente su realidad.

2) La observacion en un tiempo determinado establecido 70 dias, levantando las
notas de campo (Cabe destacar que la observacion se siguié haciendo, buscando
variables, durante el tiempo que durdé la investigacion; de julio del 2005 a
diciembre del 2006).

3) La realizacién de 25 entrevistas a profundidad (abiertas)

4.- Se utilizé la grabadora digital y el diario de campo en todo momento.
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3.7.- Estrategia Metodologica del Estudio de Caso. (Jurisdiccion Sanitaria #5)

3.7.1.- Estrategia Metodologica.

Con los antecedentes anteriormente descritos, considerando la metodologia
que el caso requiere apoyandose en los tipos de investigacion cualitativa y
cuantitativa y los distintos métodos existentes; se hizo mayor énfasis en este
“estudio de caso”. Mostraré mas adelante cuales son las dimensiones de analisis,
las unidades de analisis, las unidades de observacion, las técnicas de

investigacion utilizadas, etc.

Para la realizacion de ésta investigacion, se pretende utilizar dentro del
disefio metodoldgico desde la perspectiva cualitativa y hacer uso del concepto de
“totalidad” como lo plantea Paramo (1999). La estrategia de la “totalidad” toma en
cuenta el conjunto global social en donde esta insertado el problema. Paramo
(1999), dice que cualquier fenbmeno social es extremadamente complejo, debido
a los numerosos elementos y procesos que se interrelacionan y al contexto social,
nacional e internacional en el que se inscribe. De esta manera la estrategia es util
porque enmarca el trabajo de investigacion ademas de considerarse la forma de
acercamiento a un fendbmeno complejo y multidimensional (Paramo, 1999). Asi
mismo para Popper, (en Paramo, 1999) la totalidad representa una metodologia
heuristica importante, la cual ayuda a explicar como un fenémeno especifico es

una estructura organizada, en lugar de un simple “bulto de cosas”.
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Asi mismo, ayuda a ir mas alla de lo superficial de la realidad y de su simple
apariencia, asi como a enfocar las leyes internas y las interconexiones de la
realidad. Es entonces que a partir de la totalidad, debe ubicarse el angulo de
investigacion y las diferentes dimensiones que se relacionan con el problema de
investigacion. Se desglosan, para cada una de ellas, las preguntas de

investigacion, los conceptos y las proposiciones que guiaran el trabajo.

Paramo (1999), establece que la investigacion, debe contener un desglose
de la muestra por dimensién de analisis, y una explicacion acerca de los métodos
y técnicas que guian el trabajo de campo. Entonces es asi como la “totalidad”, es
el punto de partida de la estrategia metodoldgica, ademas de ser una perspectiva
epistemoldgica donde se pueden trazar y comprender las diferentes dimensiones

de la realidad y sus interrelaciones.

En este proyecto de investigacion doctoral pretendo abordar la Gestién
Organizacional y Analisis Estratégico: En la Organizacion Puablica de Salud. Caso

Jurisdiccion Sanitaria #5 del Estado de Sinaloa.

Entonces, partiendo de la propuesta de la complejidad de la realidad social
y del heuristico de la “totalidad” (Paramo 1999), y a partir de las visitas y las
observaciones recolectadas de la organizacién, asi como la realizacion de un

diagnéstico, identifiqué mi hecho social® y es entonces que cémo hecho social

2 El hecho social como objeto de estudio se contempla como el conjunto de creencias, sentimientos o
representaciones colectivas comunes en sociedad, que posee existencia objetiva e independiente del sujeto
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identifico, “fortalecimiento de los programas de los sistemas locales de salud”. Es
un hecho social ya que es una accion encaminada y general en la consolidacion
de los Sistemas Locales de Salud. Las puestas en boga de las estrategias y
herramientas de gestion encaminadas al fortalecimiento de estos programas e
implementacion de estas herramientas. Que si bien es cierto, esto impacta a la

organizacion que tiene que adaptarse al cambio organizacional.

La organizacion a estudiar es la Jurisdiccion Sanitaria #5 la cual es una
Unidad Técnico Administrativa Desconcentrada de los Servicios Estatales de
Salud, a la que se le asignan recursos para otorgar atencién médica a la poblacién
no asegurada y para realizar acciones de salud publica y regulacién sanitaria,
delegandole facultades para conducir las acciones del sector en su area de
influencia. Tiene dentro de su responsabilidad la atencién médica de la poblacion
abierta (sin seguridad social), asi como la coordinacién de los programas de salud
publica que, dentro de su &mbito de competencia, llevan a cabo todas las

instituciones del Sistema Nacional de Salud.

Asi mismo, deben realizar labores de coordinacion intersectorial con otras
instituciones y autoridades del sector publico, privado y social, como son: Las
municipales, las educativas, las laborales y en general, todas aquellas que puedan

contribuir al mejoramiento de la salud de la poblacion.

cognoscente, a nivel individual o colectivo. El hecho social es cualquier tipo de accion, una manera de actuar
generalizada (ir a la iglesia, comprar zapatos, consumir drogas) y consolidada, con existencia propia,
Independiente de sus manifestaciones individuales, capaz de ejercer un poder de coercion externa sobre los
sujetos, por lo tanto se resiste y sanciona a cualquier oposicion individual.
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Figura No. 3.2.-Hecho social para la investigacion en la Jurisdiccion Sanitaria #5.

actividades . .
‘ Incertidumbre comportamientos
Procesos

Hecho Social

capacidades

Sistemas
de salud
. decretos
Liderazgo Poder
‘ ' ‘ Alternancia

politica

Fuente: Elaboracién Propia.

Figura No.3.3.- Identificacion del hecho social para la investigacion en la
Jurisdiccion Sanitaria #5

HECHO SOCIAL
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/ Los Sistemas Locales de Salud
PREGUNTA A LA

REALIDAD SOCIAL \

¢Como se lleva a cabo la gestién en la Jurisdiccién Sanitaria #5, basada
en el andlisis estratégico y producto del proceso de modernizacién?

—
 EPISTEMOLOGIA Y TOTALIDAD| |

l

‘ PROBLEMATIZACION Y DIMENSIONALIZACION 4—}

Fuente: Elaboracién propia en base a Paramo (1999).
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Para definir el angulo de investigacion es pertinente ir acotando los

planteamientos del hecho social e investigacion que me ocupa.

Es asi como se construye la relacion que existe entre las organizaciones
publicas de salud y en particular la Jurisdiccion Sanitaria #5 y considerando los
comportamientos de los actores organizacionales dentro de gestion de la
organizacion; es entonces, establecer esta relacion que dimensiona y determina
para conocer, en este caso, los elementos y dimensiones de analisis empleados.
De tal manera que apoyandome en Paramo (1999), el estudiar la estrategia
metodoldgica, que en su momento se aplicd, nos permiti6 comprender la
naturaleza compleja del estudio, los cuales a su vez fueron de gran ayuda para
delimitar las dimensiones y elementos involucrados, esto también permitié ver el
tipo de relaciones que hay entre ellos mismos y la relacién con el resto de su

realidad social.

lgualmente el objeto de investigacion se delimit6 en base a varios
elementos: Las caracteristicas del fendmeno social, las cuales estdn dadas por la
pregunta principal de investigacion; las dimensiones principales del problema; los
procesos y elementos principales de cada dimension; la articulacién entre las intra
e Inter dimensiones del problema y las articulaciones entre la naturaleza del

problema y el contexto social general.

De tal manera que definir el objeto de investigacion es util porqué: Delimita

las dimensiones relacionadas con el problema; descubrir los elementos que estan
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dentro de cada dimension y saber cuando se requiere hacer el andlisis de la
informacion recolectada. Es entonces a partir de aqui que se distinguen las
dimensiones, como es la Organizacion Publica de Salud Jurisdiccidon Sanitaria #5,
sus actores y una dimension de convergencia que parte de la gestion; por ello

cada dimension se relaciona entre si y con los diversos contextos en su totalidad.

Figura No.3.4.- Epistemologia y Totalidad, Dimensiones e Interrelaciones

Globales.

Epistemologia y Totalidad
Dimensiones e Interrelaciones Globales

Gestion

Organizacion Jurisdiccio
| Sanitaria no 5

Actores
133338
$i33ssy Cestion
b dddsdisdd

Fuente: Elaboracién Propia, en base a Paramo (1999).

Continuando con el proceso metodologico, una vez que se han determinado
las dimensiones de analisis principales, se definen los conceptos y las preguntas

de investigacion. La pregunta central de investigacion parte de la reflexion hecha
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de la totalidad y de las principales dimensiones definidas, es como se trasforma en
la proposicién central de la investigacion, la cual es de utilidad para disefiar las
proposiciones tedricas de donde surgen las preguntas de investigacion. Aqui se
propone un grupo de preguntas para cada dimension, las cuales dan una
comprension de las caracteristicas de cada dimension y sus relaciones con la
totalidad.

Figura No.3.5.-Dimensiones de Analisis, Angulo de
Preguntas de Investigacion.

Investigacion y

Dimensiones de Anélisis, Angulo de
Investigacion y Preguntas de Investigacion
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Publica de -> Organizacional ACTORES
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¢Coémo se llevan cabo los procesos Investigacién por
‘ administrativos de los programas Dimension

establecidos en la Jurisdiccién Sanitaria # 5
y como ponen de manifiesto su eficiencia,
fortalecimiento 'y respuesta a las ¢Cudles son los

¢Cuales son los recursos y
las competencias de la
organizacion?

necesidades de su entorno?

¢La planeacion de los programas que estan
en operacion en la jurisdiccion esta
respondiendo a las necesidades del
entorno?

¢Como influye el entorno en
la organizacion 'y sus
actividades?

¢Cudles y como se han desarrollado los
componentes de los sistemas locales de
salud encontrados en la gestién de la
jurisdiccién sanitaria # 5?

¢Qué cambios se han generado producto de
la modernizacion en la jurisdiccion sanitaria
#5? (Transformaciones)

Fuente: elaboracion Propia en base a Paramo (1999).

principales factores del
cnmnnrtamientn

o ganizacional de los
atarec intarnne muc estan
influyendo en la gestién de
la Jurisdicciéon Sanitaria
#57?

¢Qué papel juegan los
actores internos en el
desarrollo de los
programas de la
organizacién?

Para toda investigacion es necesario identificar las unidades de andlisis, las

cuales son aquellas que estan estrechamente vinculadas con la pregunta central
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de investigacion; las cuales vienen siendo a quien se va a investigar, o dicho de
otra manera, de que parte se obtendra la informacién necesaria para responder a
la pregunta principal del problema de investigacion. Para este caso, en la tres
dimensiones se esta proponiendo los ejes de andlisis de programas, procesos,

estructuras, descentralizacion, entornos, proceso de modernizacion, actores.

3.7.1.1.- Objetivos.

El estudio de caso tiene como proposito “analizar la gestion y el
comportamiento de los actores internos de la jurisdiccion sanitaria # 5, como
organismo publico e identificar que factores inciden en su gestion tratando de
detectar sus fortalezas y debilidades con la finalidad de hacer una contribucién a

los sistemas locales de salud en el contexto de la descentralizacion”,

La investigacion pretende también ver como dentro de la organizacion se
desenvuelve el elemento humano, como refleja su eficiencia o ineficiencia, como
influyen los posibles conflictos de intereses, sus gustos, su preparacion etc., ya
que esto es trascendental en la vida organizacional, es decir, como es el
comportamiento de los actores internos y ésta relacion como esta influyendo en la
gestién de la organizacion y como responden a los cambios del entorno y a la

presiones del ambiente.

Por ello para lograr los objetivos propuestos se sugiere:

e Realizar un diagnéstico situacional de la Jurisdiccion Sanitaria #5.
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Identificar y analizar la gestion de los Programas de Salud que estan

instrumentados en la Jurisdiccion Sanitaria #5.

e Identificar y analizar los elementos de los Sistemas Locales de Salud.

e I|dentificar los diferentes factores del comportamiento organizacional de los
actores internos.

e Describir como los factores del comportamiento de los actores internos
estan influyendo en la gestién de la Jurisdiccion Sanitaria #5.

e Analizar e identificar los cambios que se han dado en la Jurisdiccién

Sanitaria #5.

Lo anterior con el deseo de contribuir para mejorar en lo general y en lo
particular en su operatividad asi como proponer algunos elementos que
direccionen a la organizacion en su conjunto y que pueda responder con una

mejor calidad en el servicio a los requerimientos de la sociedad demanda.

3.7.1.2.- Unidades de Observacion.

En esta investigacion se identificaron tres dimensiones de andlisis como es
La Organizacion Publica de Salud; Los Actores Internos de la misma asi como la
Gestién. Las unidades de observacién fueron los puestos directivos de la
organizacion, asi como parte del personal operativo y personal que esta jubilado,
Ex Jefes jurisdiccionales y personal que tiene mayor antigiedad en la

organizacion.
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3.7.1.3.- Técnicas de investigacion.

En relacidon a las técnicas de investigacion a utilizar, se contemplaron las
entrevistas abiertas o a profundidad, la observacion directa en el campo de
trabajo, los documentos de la organizacion (digitalizado y escrito). Es decir, son
las técnicas especificas de investigacion®® que nos permitieron llevar a cabo el

estudio de caso.

Se realizaron las entrevistas abiertas a profundidad con el objeto de obtener
informacion, mediante una conversacion con los directivos, exdirectivos, personal
administrativo, algunos operarios, formulando una serie de preguntas relacionadas

con lo que intentamos conocer.

La observacion directa, dentro de las instalaciones de la institucion nos
permiti6 observar y darnos cuenta de los problemas que aquejan a la
organizacion, muchas negativas por la relacién que se daba entre los actores
internos y externos. En aspectos generales la Jurisdiccion Sanitaria #5 nos sirvid
como un vehiculo de apoyo para verificar y cotejar la informacioén obtenida durante

las entrevistas

La revision de documentos, para destacar las cuestiones relacionadas con

al organizacion, en este aspecto fue muy ardua por la tarea adicional de tener que

26 Que para algunos autores son los instrumentos metodoldgicos.
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obtenerla por medios externos ya que los directivos, en su mayoria se negaron a

proporcionar algin documento?’ oficial.

Figura No. 3.6.- Estrategia Metodoldgica del estudio de caso.

Dimensiones ORGANIZACION GESTION
de Analisis
Unidad Jurisdiccion Sanitaria No 5
de
Andlisis

ACTORES
INTERNOS

Ex jefes Personal
. Jefes de Personal g _
Unidades de 4reas con Jurisdiccionales operativo
Observacion antigiiedad
Técnicas de 5“‘0“01':3::”‘335 Observacion

investigacion

Fuente: Elaboracion Propia.

2" En la primera ocasion que entreviste con el jefe jurisdiccional, me dijo” no tengo ningdn documento, y
pregunto a su secretaria por algunos y le dijo que ella no tenia nada”.
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CAPITULO 4

Caso de Estudio (Resultados)
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PARTE Il CASO DE ESTUDIO

CAPITULO 4.- Caso de Estudio (Resultados)

El presente capitulo trata de exponer la manera en como se llevo a cabo la
investigacion, redactando los resultados obtenidos en el estudio de caso, tratando
de responder a cada una de las preguntas planteadas en un principio, asi como de
dar respuesta a los objetivos propuestos. La secuencia logica de la redaccion es
en funcion de las tres dimensiones que se plantearon: La organizacion publica de

salud, los actores internos y la gestion.

4.1.- Descripcion y Problematica General de la Jurisdiccion Sanitaria #5 del

Estado de Sinaloa.

En este apartado, se presenta una resefla general como antecedentes
histéricos, infraestructura fisica, problematica general acerca de la Jurisdicciéon

Sanitaria #5 del estado de Sinaloa.

En relacion al contexto local, la salud publica estd en manos de las
jurisdicciones sanitarias®®, en este caso en la Jurisdiccion Sanitaria #5, que abarca

el municipio de Mazatlan®®, Concordia® y San Ignacio®! en el Estado de Sinaloa®,

% La jurisdiccién sanitaria como ya se habia comentado en apartados anteriores es la “unidad técnico-
administrativa desconcentrada de los Servicios Estatales de Salud, a la cual se asignan recursos para otorgar
atencion médica a poblacion no asegurada y para realizar acciones de salud publica y regulacion sanitaria,
delegandole facultades para conducir las acciones del sector en su area de influencia.

29 g municipio de Mazatlan se localiza en la parte sur del estado, entre los meridianos 105°46°23" y
106°30°51" al oeste del meridiano de Greenwich, y entre los paralelos 23°04'25" y 23°50'22" de latitud norte.
Limita al norte con el municipio de San Ignacio y el estado de Durango; al éste con el municipio de
Concordia; al sur con el municipio de Rosario y el Océano Pacifico y al oeste con el Océano Pacifico; tiene
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es una unidad técnico administrativa desconcentrada de los Servicios de Salud
Estatal, cubre una extension territorial determinada de acuerdo a la Norma Oficial
Mexicana, la cual considera factores demograficos, geograficos, socioeconémicos

y epidemiolégicos.

Su objetivo principal es la atencion médica de la poblacién abierta (sin
seguridad social), asi como la coordinacion de los programas de salud publica
que, dentro de su a&mbito de competencia llevan a cabo todas las instituciones del
Sistema Nacional de Salud. Asi mismo deben realizar labores de coordinacion
intersectorial con otras instituciones y autoridades del sector publico, privado y
social, como son: Las municipales, las educativas, las laborales y en general,

todas aquellas que puedan contribuir al mejoramiento de la salud de la poblacion.

una extension de 3 068.48 kilometros cuadrados que corresponden al 5.26 por ciento del total estatal y al 0.15
por ciento del pais y por su extensién ocupa el lugar 9° de los municipios del estado.

30 | ocalizado en la parte sur de la entidad, el municipio de Concordia cuenta con una extension territorial de
1,524.34 kilémetros cuadrados que corresponde al 2.6% de la superficie estatal, ocupando por ello el décimo-
cuarto lugar en la escala de extensidn territorial de los municipios.

Su posicion geogréfica, esta determinada por los meridianos 105°38'30" y 105°16'20" de longitud oeste de
Greenwich y los paralelos 23°05'00" y 23°48'00" de latitud norte. Su area geogréafica colinda en los siguientes
puntos: Al norte con el municipio de Mazatlan y el estado de Durango, al sur con el municipio de Rosario, al
oriente con el estado de Durango y el municipio de Rosario y al poniente con el municipio de Mazatlan.

3L gl municipio de San Ignacio se localiza en el extremo sur de estado de Sinaloa; extiende su territorio entre
las coordenadas extremas 105° 44' 45" y los 106° 44' 01" de longitud oeste del meridiano de Greenwinch y
los paralelos 23° 31' 20" y 24° 26' 19" de latitud norte. Colinda al Norte con el estado de Durango y el
municipio de Cosala, al extremo Sur con el municipio de Mazatlan y el Océano Pacifico, al Este con el estado
de Durango y el municipio de Mazatlan y al Oeste, con el municipio de Elota y el Océano Pacifico. Tiene una
extension territorial de 4650.97 kilémetros cuadrados, area que le permite sobresalir como el cuarto municipio
mas extenso con un 8.0% de representatividad, y el 0.23% del pais, con una altitud sobre el nivel del mar de
150 metros en la cabecera municipal y alturas maximas de 2 mil 800 metros en las partes mas elevadas.

32 En el Estado de Sinaloa existen 6 Jurisdicciones Sanitarias.
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Los criterios para definir las Jurisdicciones Sanitarias son:

1) Coincidir con una Sub-Region COPLADE,

2) Contar con una poblacion total en su area de entre 150,000 y 500,000 hab.,

3) Contar con una extension territorial minima de 7000 km?,
4) Tener entre 15y 17 unidades de primer nivel por jurisdiccion,

5) Tener de 1 a 5 equipos zonales de supervision y

6) Cada equipo zonal debe tener bajo su responsabilidad 16 unidades de primer

nivel.

Figura 4.1.- Ubicacién de los Municipios que integran a la Jurisdiccién Sanitaria
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Cuadro No. 4.1.- Cobertura de Atencion Jurisdiccion Sanitaria #5.

Municipio Poblacién %
Mazatlan 418,125 Hab. 87.52%
Concordia 30,427 Hab. 6.37%
San Ignacio 29,193 Hab. 6.11%
Total 477,745 Hab. 100%

Fuente: Elaboracién Propia con datos obtenidos del Jefe de enlace en la Jurisdiccion Sanitaria.

Atiende una poblacién global a junio del 2006 de 477,745 habitantes

Mazatlan, que es la Jurisdiccion Sanitaria motivo de estudio atiende a un
total de 418,125 habitantes o sea, tiene una demanda urbana del 87.5%, en
comparacion de los otros dos municipios (Concordia 6.4% y San Ignacio 6.1%)
que atienden a un namero mucho menor. Como podra verse, no hay una igualdad

de atencidn en principio por la cantidad de personas que atienden una y otra.

En el nivel local, no se ha dado la descentralizacidén en sus servicios, ya que
sigue siendo coordinada y controlada por el Gobierno del Estado manteniendo
este Ultimo la centralizacion de todo el Sistema de Salud por las politicas

imperantes en el estado.

Por lo anterior, la Jurisdiccion Sanitaria #5 pertenece al Estado, es decir
depende del Estado y no del Municipio. Sus puestos directivos se dan por
decisiones politicas 0 sea son impuestos por el partido politico gobernante por

periodos de 6 afilos 0 cambian a segun convenga a los intereses de estos.
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Desgraciadamente no importa si el personal de base ha trabajado
atinadamente, dificilmente son tomados en cuenta para ser promovidos o
recompensados, a los puestos de mas alto nivel y de confianza solo llegan y

constantemente las personas cercanas a los lideres politicos.

A Nivel Nacional se tienen que rendir cuentas, pero el Estado tiene la
libertad de la aplicacion de los recursos segun sus necesidades, entendiéndose
que a los servicios de la salud, esto deberia hacerse de una manera equitativa e
igualitaria en beneficio de la sociedad Sinaloense. A nivel Federal, segun se hace
saber, se lleva a cabo el monitoreo de acuerdo a una serie de indicadores para
cada programa, asi como también indicadores de calidad, que de cierta forma

tienen sus propias normas.

4.1.1.- Misién, Visiony Valores

En cuanto a la mision, vision y valores a nivel local, son los mismos para el
nivel Estado, es decir son los institucionales, pero a nivel local manifiestan total
desconocimiento de estos, no se ven impresos por ningun lado y por tanto es

como si no los tuvieran.

4.1.2.- Los Programas de Salud

La estructura actual de la jurisdiccion esta en funcion de los programas (de
apoyo, de accion y estratégicos) que se implementan a nivel local y que estan en
funcion de las necesidades geograficas; son aproximadamente 16 y es de ahi que

se operan en funcién de la normatividad vigente del sector salud.
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Dentro de estos programas cabe sefalar que no se estan operando en un

nivel de eficiencia requerida dada la canalizacion de recursos y la toma de

decisiones que se da en el nivel operativo.

En relacion a los programas que estan implantados a nivel local o mejor

dicho que estan bajando a nivel local para su aplicacion son 16, de los cuales

nueve son de accion, seis de apoyo y un especial. Ver Cuadro No. 1.5.

Cuadro No. 4.2.- Programas de la Secretaria de Salud que tiene actualmente la

Jurisdiccidon Sanitaria.

Programas de Salud

Especiales

De accion

De apoyo

e Programa del seguro

Popular

Salud Reproductiva
Salud de el Adulto y
del Anciano
Enfermedades
Transmitidas por
vector

Zoonosis
Micobacteriosis
Urgencias
Epidemiolégicas y
Desastres.
Prevenciéon y control
de las adicciones
VIH/Sindrome de
Inmuno Deficiencia
Adquirida (SIDA) vy
otras  Enfermedades

de Transmision
Sexual.
Salud Bucal

Vigilancia
epidemioldgica
Promocion de la Salud
Programa de Abasto y
Suministro de Insumos
Programa de Insumos
para la Salud.
Regulacion y Fomento
Sanitario

Sistemas de
Informacién y
Desarrollo Informético

Fuente: Elaboracién propia con informacion de la organizacion.
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http://www.ssa-sin.gob.mx/progaccion.htm#saludreproductiva
http://www.ssa-sin.gob.mx/progaccion.htm#ADULTO
http://www.ssa-sin.gob.mx/progaccion.htm#ADULTO
http://www.ssa-sin.gob.mx/progaccion.htm#ENFERMEDADES
http://www.ssa-sin.gob.mx/progaccion.htm#ENFERMEDADES
http://www.ssa-sin.gob.mx/progaccion.htm#ENFERMEDADES
http://www.ssa-sin.gob.mx/progaccion.htm#ZOONOSIS
http://www.ssa-sin.gob.mx/progaccion.htm#MICOBACTERIOSIS
http://www.ssa-sin.gob.mx/progaccion.htm#URGENCIAS
http://www.ssa-sin.gob.mx/progaccion.htm#URGENCIAS
http://www.ssa-sin.gob.mx/progaccion.htm#URGENCIAS
http://www.ssa-sin.gob.mx/progaccion.htm#PREVENCION
http://www.ssa-sin.gob.mx/progaccion.htm#PREVENCION
http://www.ssa-sin.gob.mx/progaccion.htm#VIH
http://www.ssa-sin.gob.mx/progaccion.htm#VIH
http://www.ssa-sin.gob.mx/progaccion.htm#VIH
http://www.ssa-sin.gob.mx/progaccion.htm#VIH
http://www.ssa-sin.gob.mx/progaccion.htm#VIH
http://www.ssa-sin.gob.mx/progaccion.htm#VIH
http://www.ssa-sin.gob.mx/progaccion.htm#SALUDBUCAL
http://www.ssa-sin.gob.mx/progapoyo.htm#vigilancia#vigilancia
http://www.ssa-sin.gob.mx/progapoyo.htm#vigilancia#vigilancia
http://www.ssa-sin.gob.mx/progapoyo.htm#promocion#promocion
http://www.ssa-sin.gob.mx/progapoyo.htm#abasto#abasto
http://www.ssa-sin.gob.mx/progapoyo.htm#abasto#abasto
http://www.ssa-sin.gob.mx/progapoyo.htm#insumos#insumos
http://www.ssa-sin.gob.mx/progapoyo.htm#insumos#insumos
http://www.ssa-sin.gob.mx/progapoyo.htm#regulacion#regulacion
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4.1.3.- .- Estructura Orgénica.

Figura 4.2.- Organigrama de la Jurisdiccion Sanitaria # 5.

SECRETARIA DE SALUD
JURISDICCION SANITARIA No.5

Coordinador Dictaminador de
Servicios Especializados

Coordinador Medico de Enlace

Hospitales Privados.
IMSS
ISSSTE

1

Vigilancia Epidemiolégica

Informatica y Estadistica

Coordinador
de
Oportunidade

Coordinador
de Promocion
de Salud

Prog. de

Atencion del
Adultoy
Anciano

Coordinador de
Fomento Sanitario

Coordinador de
Enfermeria'y

Coordinador de
Administracion

Prog. de
Salud

Reproductiva

Prog.
Micobacteriosis

y Regulacién Vacunacién
Sanitaria
Vectores y Zoonosis
Prog. Insumos para Provac Recursos
la Salud Financieros
| Urgencias
Epidemiolégicas y
Bienes v Servicios | Recursos Desastres
Materiales
- Adiciones
Salud Ambiental y Recursos
Ocupacional Humanos

Capacitacion

Prog.
ITS/SIDA

Prog. de

Salud Bucal

Verificaciones

Polivalente

Fuente:

Jurisdiccién Sanitaria




En estas dependencias se tiene como premisa fundamental que los
programas lleguen a la ciudadania, por lo que en esta Jurisdiccion Sanitaria #5
descienden 16 programas de los cuales uno especial, nueve de accion y seis de

operacion.

4.1.4.- Marco legal.

En cuanto a la normatividad de los Servicios de Salud en el estado de
Sinaloa, son igualmente los que estan a nivel nacional, tales como el Plan
Nacional de Salud, la serie de reglamentos, las leyes de salud, los decretos etc.

que tiene para funcionar dentro del marco formal.

De igual manera, sus funciones estan definidas en la constitucion, leyes,
decretos y reglamentos, acuerdos y otras disposiciones del sector salud a nivel
federal como estatal, que van desde mejorar la salud de la poblacion, ofrecer un
trato adecuado a los usuarios de los servicios y garantizar justicia financiera en

materia de salud.

Las gestiones publicas han presenciado una interesante interaccién de
diferentes agentes politicos. La alternancia politica con la llegada a las
administraciones federales, estatales y municipales de partidos de oposicion ha
activado la participacion ciudadana. Con ello la funciéon publica ha adquirido un
caracter mas plural, abierto y dinamico de la funcién publica, al menos en el

sentido electoral.



Cabe mencionar, lo referente a la alternancia politica que se ha estado
dando en el pais y en el estado, con la participacion de los diferentes partidos
politicos, en el caso de ésta organizacion en particular, depende del Gobierno del
Estado; actualmente quién esta en el poder gobernando es el Partido
Revolucionario Institucional, (PRI), y a nivel local (Mazatlan) esta gobernando por

el partido Accién Nacional, (PAN).

Las gestiones publicas han presenciado una interesante interaccion de
diferentes agentes politicos. La alternancia politica con la llegada a las
administraciones federales, estatales y municipales de partidos de oposicién ha
activado la participacion ciudadana. Con ello la funcion publica ha adquirido un
caracter mas plural, abierto y dindmico de la funcién publica, al menos en el

sentido electoral.

El abordar el analisis contextual de la Juridisccion Sanitaria #5 de la
Secretaria de Salud en el Estado de Sinaloa es pertinente tener en mente, el
concepto de organizacion publica retomado por Arellano y Coronilla (1997),
Santos (2004 ), quienes sefialan que la organizacion publica es compleja, en esta
interactban actores para lograr un fin comun y ademas desde la dimension de que
son complejas, ello se debe a la dualidad ya que nacen predeterminadas pero
tienen que atender sus procesos internos en cada una, ademas de que figuran

como agencias, es decir estan dentro de otras organizaciones, en éste caso la
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Jurisdiccion Sanitaria, esta a nivel local y como ya lo habia mencionado, tiene que

rendir cuentas a nivel Estado y en algunas ocasiones al nivel federal®:.

4.1.5.- Infraestructura.

La infraestructura con que cuenta actualmente la Jurisdiccion Sanitaria #5
es de 37 centros de salud, poseen camas de paso (algo asi como camillas
anicamente); un hospital general, que tiene actualmente 120 camas solamente,
este demanda de un 80% solamente del total de las camas. Aqui es conveniente
hacer un comentario ya que para poder aumentar el total de camas dentro del
hospital general, se tiene que tener una demanda de mas del 80% y que
actualmente ya lo tiene; esto es para hacer uso de recursos y que se aprueben
para incrementar a esta infraestructura; también tiene dos hospitales generales,

uno en Concordia y otro en San Ignacio.

Cuadro 4.3.- Infraestructura Jurisdiccién Sanitaria #5.

Infraestructura de la Jurisdiccién Sanitaria #5 (3 Municipios: Mazatlan, San Ignacio
y Concordia)

37 Centros de Salud

1 Hospital General Mazatlan

2 Hospitales Integrales (San Ignacio y Concordia).

Fuente: Elaboracidn propia con datos proporcionados en la Jurisdiccién Sanitaria # 5

Es decir, solamente cuenta con dos niveles de atencion; el primer nivel esta

en un 80% para la poblacion y ahi se agrupan los centros de salud, con médicos

%% Esto sucede cuando hay alguna contingencia natural, como por ejemplo cuando hay huracanes, o se
presenta alguna epidemia en el caso del dengue.
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generales y pasantes; el servicio no es costoso; y el de segundo nivel, ya que
cuenta con 2 hospitales generales, el de Mazatlan, y el de San Ignacio, que
practicamente cubre un 17% de servicios a la poblacién y no es tan honeroso, esta

en un costo medio.

Cabe destacar como estaba la estructura de la Jurisdiccion anteriormente
hasta antes del afio 2003; habia mucha desorganizacion, se hizo una reingenieria
para ubicar el area de consulta ya que en el mismo edificio se tenian las oficinas
administrativas y ademas ahi también operaba el centro de salud mas grande de
la Jurisdiccion llamado “Centro de Salud Urbano” por tanto hubo una separacion

en estos dos rubros definidos dentro de los programas de salud publica.

De esa separacion, se hicieron dos dependencias; una que pertenece al
departamento de VECTORES y ZOONOSIS encargada del control del dengue y la
otra al PROVAC encargado del programa de vacunacion; es decir por un lado la
prevencion y promocion de la salud y por el otro el de epidemiologia, lo que quiere
decir que estas dos areas por su naturaleza son las que guian el camino de la

Jurisdiccion®.

4.2.- Resultados Arrojados.

La metodologia planteada para la investigacion es de corte cualitativo, de

orden fenomeldgico, que es la realizacion de un estudio de caso. Se empez0 a

% Comentario hecho por el José Castro, coordinador de la Zona Sur de la Secretaria de Salud en el Estado
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trabajar en la organizacion desde julio del 2005, en su diagndstico, observaciones,
y durante ese lapso se empezd a recopilar la informacidn necesaria para su

interpretacion.

Las unidades de analisis que se expusieron fueron al personal directivo,
funcionarios que ocupan puestos de confianza, a los ex jefes jurisdiccionales, al
personal operativo y el personal que no ocupa un puesto directivo pero que tiene

una antigiiedad considerable en la misma.

4.2.1.- Instrumentos de Recoleccién de Datos

La entrada a la organizacién se contacto por medio del Secretario Particular
del Secretario de Salud en el Estado de Sinaloa, este a su vez informé al Jefe
Jurisdiccional y este me asigno un portero en la organizacion, que a su vez es la

persona clave en la misma por la importancia del puesto que realiza.

Se disefiaron los instrumentos de recoleccion de datos como fueron las
entrevistas abiertas a profundidad dirigidas a los funcionarios y ex funcionarios
administrativos, asi como la observacién directa y el andlisis documental de la

organizacion.

En las entrevistas se disefio una guia general la cual se les aplicé a los
funcionarios o a las personas que en la organizacién tienen un puesto, se

practicaron notas, asi como también se les grabé (se hizo uso de una grabadora
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digital para tal efecto); algunas personas no estaban muy de acuerdo a que les
grabara lo que estaban diciendo, se platico con ellas y ya una vez apagada la
grabadora siguieron aportando sus puntos de vista obteniendo asi informacion
importante y pertinente para la investigacion. Las entrevistas se transcribieron en

Word, para su verificacion y validez.

En relacion a la observacion directa, se realizé en la organizacion en todas
las areas, donde se pudo observar y obtener informacion importante para la
investigacion; ademas habria que reconocer la disponibilidad del “jefe de enlace”
para aplicar este instrumento metodolégico ya que fue de suma importancia en la

recoleccién de los datos.

De igual modo, en relacion a la informacién documental de la organizacion
se logré poco, ya que manifestaron carecer de documentos oficiales o que no los
tenian a la mano, la poca que obtuve fue de parte del Médico de Enlace o sea del
portero que me atendié desde un principio. La otra informacion, se logré6 mediante
cuestionamientos hechos al personal de la empresa; otros, mediante pagina via
internet complementandose con documentos prestados a discrecion de parte de

algunos funcionarios de la propia organizacion a nivel local y estatal.
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Cuadro No. 4.4.- Relacion de entrevistados, en la Jurisdiccion Sanitaria #5

Entrevistados Escolaridad Puesto Antigliedad Antigliedad
SS Puesto
Informante 1 Dr. Pediatra Jefe Jurisdiccional 10 afios 2 afios
Informante 2 Dr./Maestria Coordinador Médico | 15 afios 2 afios
de Enlace
Informante 3 Epidemiologo Vigilancia 8 afios 2 afios
Epidemiolégica
Informante 4 Medico General Coordinadora 6 afios 6 meses
Oportunidades
Informante 5 Ing. Civil Coordinador de 26 afios 12 afios
Fomento Sanitario y
Regulacion Sanitaria
Informante 6 Maestria Jefe del depto 10 afios 8 afios
vectores y zoonosis
Informante 7 Lic en Psicologia Programa Salud 4 afos 2 afios
Mental y Adicciones
Informante 8 Médico Veterinario Encargado de 25 aflos 14 afios
Insumos para la
Salud y Servicios de
Salud
Informante 9 Secundaria Tramites Ventanilla 33 afios afios
Informante 10 Ing. Civil Jefe Area de Bienes | 30 afios 2 afos
y Servicios
Informante 11 Lic. en Turismo Secretaria 10 afios | ===
Informante 12 Medico General Asistente de 6 afios 2 afios
Oportunidades
Informante 13 Lic. Sistemas Encargado Depto 8 afios 1 afio y medio
Computacionales Sistemas
Informante 14 Maestria Salud Puablica | Ex Jefe 27 afios Dur6 14 afios
Jurisdiccional Puesto:
Jubilado
Informante 15 Maestria Ex Coordinador 15 afios 2 afios
Zona Sur, Servicios
de Salud y
Actualmente Jefe de
Programa Sanidad
Internacional
Informante 16 Médico con Asistente 33 afios 2 afios
Especialidad Coordinacién
Médico Enlace
Informante 17 Médico con Jubilado 35afos | v
Especialidad
Secretaria Encargada de 15 afios 2 afios
Informatica y
Estadisticas
Informante 18 Secundaria Asistente de 10 afios 3 afios
Vectores y Zoonosis
Informante 19 L.AT. Fumigador 12 afios 12 afios
Informante 20 Enfermera Programa de 15 afios 2 afios
Atencion del Adulto
y Anciano.
Informante 21 Lic. Jefe de Recursos 7 afios 2 afos
Humanos
Informante 22 Lic. Coordinador 15 afios 3 afios
Enfermeria y
Vacunacion
Informante 23 Lic. Administrador 18 afios 2 afios
Informante 24 Lic. Coordinacién 10 afios 2 afios
Promocién Salud
Informante 25 al 35 Distintos estudios Varias Areas Entre 5y 10 Sin puestos
afios Adminsitrativos

Fuente: Elaboracion Propia.
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4.2.2.- Desarrollo de los Resultados

En este apartado se destacan algunas de las caracteristicas investigadas
de la organizacion la cual es el “Organo Rector de la Salud en tres municipios en
el Estado de Sinaloa” cuya responsabilidad es la de brindar la atencién médica de
la poblacién abierta (sin seguridad social), asi como la coordinacion de los
programas de salud publica y que dentro de su ambito de competencia llevan a

cabo todas las instituciones del Sistema Nacional de Salud.

También deben realizar labores de coordinacion intersectorial con otras
instituciones y autoridades del sector publico, privado y social, como son: Las
municipales, las educativas, las laborales y en general, todas aquellas que puedan
contribuir al mejoramiento de la salud de la poblacion. Ademas, es una unidad
Técnico Administrativa de caracter regional dentro del Estado, que tiene la
responsabilidad de otorgar servicios de salud a la poblacién abierta en su area de
circunscripcion 'y de coordinar los programas institucionales, las acciones
intersectoriales y la participacion social dentro de su ambito, asi como realizar
acciones de salud publica y regulaciéon sanitaria, delegandole facultades para

conducir las acciones del sector en su area de influencia.

Las Caracteristicas de la Jurisdicciones Sanitarias entre otras, son de
organizacion, de operacion, de desarrollo y de resolutividad. Cabe mencionar que,
las jurisdicciones son diferentes, el modelo de organizacién no debe ser rigido,

sino por el contrario, este debe ser flexible. Sin embargo, resulta util definir una
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propuesta organizacional basica, a partir de la cual se pueden efectuar los ajustes
necesarios para cada situacion particular, siempre y cuando, se justifique

plenamente y se efectlien los tramites de autorizacion correspondientes.

La estructura organica jurisdiccional debe ser autosuficiente desde el punto
de vista técnica-administrativo, a fin de garantizar la programacion local de
acciones de salud en su ambito de influencia, es decir debe tener capacidad
gerencial, lo cual implica que sus directivos tengan la formacidén y capacitacion

suficiente en el campo de salud publica.

Para ello, se debe procurar que la jurisdiccion sea lo suficientemente sélida
para liderear la participacion de instituciones, organizaciones y comunidad, hacia
la consecucion de objetivos y metas que promuevan el nivel de salud de la

poblacion.

4.2.2.1.- Dimension Gestion.

La organizacion como parte de sus quehaceres desarrolla los programas
estratégicos, operativos y de accion que es la parte sustantiva. Dentro del andlisis
de la organizacién objeto de estudio y tomando en consideracion lo que establece
Matus (1997), en relacion al modelo de las organizaciones publicas de salud; que
en el ejercicio del liderazgo publico convergen tres elementos: 1) La propuesta de
objetivos, 2) El grado de dificultad que presenta la propuesta, 3) La capacidad

para sortear tales dificultades.
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Dichos elementos no se llevan a cabo en la organizacion objeto de estudio,
la Jurisdiccion Sanitaria #5, donde su organizacion, capacidad de gestion y
planeacion se observa, se da en funcidon de la “improvisacion”. Ello aplica como

resultante del estudio de los tres elementos que a continuacion se sefalan:

Figura No. 4.3.-Los tres elementos de la gestion en la organizacion. (Jurisdiccion
Sanitaria #5).
PROYECTO DE GOBIERNO

Jurisdiccién
Sanitaria #5

P

(Propuestas de Accion,
Obijetivos)

Capacidad para lidiar con
las dificultades. Capacidad
e accién, pericia nula

Posibilidades de accion
(Dificultad para alcanzar
objetivos)

G

Fuente: Matus (1997)

De lo anterior se desprende, que el Proyecto de Gobierno de dicha
institucion, tiene una operatividad erratica, no contiene objetivos, acciones

definidas a corto, mediano y largo plazo que definan adecuadamente su costo
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beneficio; ello en gran parte lo atribuyo a que su maximo dirigente, por
desconocimiento, no establece entre su personal las acciones concretas para el
mejor funcionamiento global de la misma; se visualiza como una empresa
dedicada a sacar adelante los problemas del dia, es rutinaria. Parece ser que no
se tiene un objetivo comun entre cada departamento, tampoco se observa una
adecuada planeacion; desgraciadamente por la serie de circunstancias apreciadas
e investigadas, los intereses del jefe de la jurisdiccidn estan por encima de los
objetivos de la organizacion, por tanto, no hay un orden ni creatividad en la

persecucion de las tareas principales de esa Organizacion de Salud.

En lo referente a la Gobernabilidad existen una serie de problemas ya
que el Jefe Jurisdiccional solamente tiene control sobre los actores que son de
confianza; teniendo por otro lado un gran numero de actores que a su vez son
potenciales para la gestion de la organizacion, es decir existe una gran dificultad
para alcanzar los objetivos de la organizacion; por lo tanto no hay gobernabilidad,
debido a la limitacion del jefe sobre sus subordinados. Ademas que se carece de
profesionalizacién para ocupar el puesto. (El jefe es médico pediatra y carece de

conocimientos sobre gestion publica)

En cuanto a la Capacidad de Gobierno*?, este elemento nos conlleva a

otro, su capacidad de respuesta es baja, ya que no existe direccion, no hay

® La capacidad de gobierno término empleado por Matus (1997), se refiere a la capacidad de liderazgo,
ponderada con la experiencia y los conocimientos en Ciencias y Técnicas de Gobierno, es una capacidad de
conduccion o direccién que se acumula en la persona del lider, en su equipo de gobierno y en la organizacién
que dirige.

245



conduccion de la organizacion; por lo investigado, no existe ninguna capacitacion
en cuanto a técnicas, métodos, destrezas y habilidades de los actores y de su

equipo en general.

Lo cierto es que se tiene que transmitir esa capacidad de gobierno al
lider, brindandole a €l capacitacion y a su equipo de trabajo (solamente dos
persona en toda la Jurisdiccion tiene conocimiento de gerencia publica, cuenta con
las herramientas, métodos, teorias*® para la planificacién es Gnica con Maestria,

pero esta muy limitada para aplicar sus conocimientos).

Es decir, la capacidad de gobierno de la organizacién solamente la
tienen un grupo de actores, que aunque cuentan con amplia experiencia en este
tipo de organizaciones, da la casualidad que éstos no son tomados en cuenta
dentro del equipo de trabajo, en la actual gestion del jefe jurisdiccional. Lo que es
peor, no se les aprovecha por cuestiones politicas; existe el conocimiento pero
racionalizado®’, aunado a ello, el personal no se motiva por seguir preparandose
ya que no se les toma en consideraciéon ni hay mecanismos para escalar mejores
oportunidades dentro de la misma organizacién ni tampoco dentro de la misma

Secretaria de Salud. De igual modo, se aprecia una ausencia total de liderazgo en

% Ya que el dominio de teorias, métodos y técnicas de gobierno y planificacion es una de las variables mas
importantes en la determinacion de la capacidad de un equipo de gobierno.

37 S0lo conocen lo que ellos quieren ver o conocer, se da la racionalidad limitada desde el punto de vista de
Simon, tienen una racionalidad acotada o limitada por las carencias de informacion aludidas y por sus propios
procesos cognitivos. Es decir, los actores disponen de informacién incompleta, y es costoso conseguir
informacion adicional e incluso con buena informacién los modelos mentales de los actores que la interpretan
pueden estar en manera equivocada frente a la realidad.
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toda la organizacion, solamente acatan ordenes el personal de confianza y en un

grupo muy reducido.

En esta triada, todo va de la mano, los tres elementos® deben estar
interrelacionados. Como lo dijera Matus (1997), la organizacion esta en manos de
un “politico comun”, un actor sin liderazgo y experiencia, con gran debilidad en sus

conocimientos.

Dados estos hallazgos, nos da la pauta para sugerir que se tiene que
mejorar la capacidad de gobierno en este tipo de organizacién, dada la
importancia que ésta tiene en el ambito local, estatal, nacional e internacional. Se
debe tomar en cuenta que el imponer a Directivos sin preparacion para ocupar
dichos cargos y mas en estas organizaciones como son las de Salud Publica,

afecta grandemente a toda la sociedad que requiere de mejores servicios.

Desgraciadamente, éste tipo de directivos impuestos por méritos o
conocidos politicos, no aportan mucho al proyecto del desarrollo y gestion de la
organizacion, por lo general sus propuestas carecen de fundamentos y total
desconocimiento de la materia por consiguiente no existe gobernabilidad, ni una
adecuada direccién y por ende hay una baja capacidad de gobierno, lo que se
traduce en la nula capacidad de ejercer acciones pertinentes (Poca capacidad de

Gobierno, sin experiencia, sin conocimiento, ni tampoco liderazgo).

%8 Me refiero a los elementos de la capacidad de gobierno, que son la experiencia, el conocimiento y el
liderazgo.
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A su vez, a la organizacion en estudio, se le puede ejemplificar en

"3% propuesto por Matus (1997),

relacion a su gestion en base al “triangulo de hierro
donde hace hincapié a tres sistemas“’ claves en toda organizacién: Como lo es la
agenda del dirigente, Prestacion de cuentas por desempefio, y la Gerencia de
operaciones.

Figura No. 4.4.- El triangulo de Hierro de Matus, ejemplificando a la Jurisdiccion
Sanitaria #5

TRIANGULO DE HIERRO Jurisdiccién Sanitaria # 5.
IMPROVISACION vs PLANIFICACION

Agenday
Procesamiento Tecno-
Politico Superior

'

Demanda por los Sistemas:

Gestion estratégica, Manejo de crisis,

Gran estrategia, Presupuesto por

programas, Capacitacion o centro de
ntrenamiento

Peticion y Prestacion de : -
Cuentas < > Gerencia Operacional

CREATIVIDAD VERSUS RUTINA
IRRESPONSABILIDAD vs RESPONSABILIDAD

Fuente: Adaptado de Matus (1997)

Analizando el cuadro anterior, se puede definir que el sistema de

conformacion de la agenda del dirigente antes sefialado, carece de un soporte de

% Se refiere a como el dirigente conduce segtin sean los problemas que entran en su foco de atencién y actua
con la calidad que el exige la evaluacion del desempefio.
0 Donde estos tres sistemas determinan y dominan la calidad de la gestion de la organizacion.
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planificacion estratégica en la organizacion, las importancias pierden peso frente a
las urgencias; por otro lado, el sistema de prestacion de cuentas por desempefio
es nulo ya que no hay demanda por evaluacion del desempefio en la organizacion
de baja responsabilidad y en el sistema de gerencia operacional éste impone un
manejo rutinario de la accién diaria, las actividades se dan en base a la
centralizacidon de tareas, impuestas por el gobierno estatal, dando como resultado
una ineficiente e ineficaz gestion en la organizacion en cuestion, es obvio que si
no hay una medicion del desempefio se impone la inercia, la rutina y por

consiguiente dominan las urgencias.

Entonces en ésta organizacion la agenda es rutinaria, dominada por las
urgencias y signada por la improvisacion. No hay practica sistemética de
evaluacion del desempefio, lo cual empobrece la creatividad, la calidad, la
concentracion en lo importante y el cumplimiento de los compromisos. Bajo este
contexto la gerencia es rutinaria, ni puede ser creativa. Es decir, los tres

componentes del triangulo son coherentes en un bajo nivel de desempeiio.

De igual manera, la organizacion carece de un sistema de
responsabilidad, por lo tanto se practica una gestion de tipo mediocre y rutinario
de hacer politica, responsabilidad que recae en el lider principal (Matus 1997); es
decir no los induce a valorar ni a la planificacion, ni a la gestion y a los sistemas de

alta direccion.
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Por el contrario el lider tradicional realiza sus practicas con métodos
tecnocraticos, mediocres e impotentes porque su funcion es ritual. Es decir,
cuando domina la baja responsabilidad, la planificacion y ain mas la gestion

estratégica sale sobrando.

Cuadro No.4.5.- Ejemplificacion de la Responsabilidad de la Gestion de la

Organizacion

SISTEMA DEL TRIANGULO

BAJA RESPONSABILIDAD

ALTA RESPONSABILIDAD

AGENDA

Dominio de las urgencias y la
improvisacion

Dominio de las importancias y
la planificacion

PETICION Y PRESTACION
DE CUENTAS

No hay control, ni rendiciéon de
cuentas por desempefio

Control y rendicidon de cuentas
por desempefio

GERENCIA la

Dominio de las rutinas

Dominio de la creatividad

OPERACIONAL

Fuente: Basado en Matus 1997 y realizado con los resultados arrojados en la investigacion.

Ademas, de acuerdo con Betancourt (2006), cada gerente o lider de las
organizaciones es quien debe de generar sus propias estrategias dentro de su
gestion, para ser competitivos a corto, mediano y largo plazo. En la organizacién
objeto de estudio, no esta clara ninguna estrategia del lider. De tal manera, la
organizacibn debe ser manejada como un equipo, las estrategias son
responsabilidad de cada Gerente o lider. No es un centro de poder (Poder Central)
el que establece los planes corporativos, sino que ahora, existiendo una serie de
lineamientos corporativos establecidos en equipo, cada organizacién tiene la
responsabilidad, dentro de su gestidén, de actuar estratégicamente para lograr los

objetivos. Las estrategias deben responder a la Vision y la Mision de la

organizacion y deben ser desarrolladas en forma democrética y participativa.
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En relacibn a como se lleva a cabo, la gestion de los procesos de los
programas en la organizacion investigada, se puede observar y apreciar, basadas
en las entrevistas hechas a los encargados de los programas, como ellos se

manejan, incluyendo la observacion directa hecha en cada area.

Por una parte, se menciona que en ningun programa* existe la
capacitacion para la operatividad de los mismos; se sigue solamente le ley de
salud, los decretos, de igual modo, no los capacitan en lo concerniente a la
operatividad de estos. En la operatividad de algunos programas existe conflicto
entre las personas y la actividad a realizar (debido a que la presencia del sindicato
es muy fuerte y el personal que esta basificado se atiene a que existe esta figura

gue alguna manera los defiende).

De tal manera que no existe la eficiencia, ni tampoco un proceso adecuado
para la seleccidn de personal para cubrir las areas estratégicas de la organizacion,
por lo tanto, no se puede hablar de eficiencia (esto es en palabras de algunos
entrevistados, Jefes y ex Jefes). Comentan que no hay una manera especifica de
contratar al personal, no existe un profesionalizacién para cada puesto, sino que
cualquier persona que solamente tenga terminada su educacion medio superior ya

puede ocupar algun cargo o puede entrar a trabajar en los puestos operativos.

*! De los 16 programas que maneja actualmente la jurisdiccion, entre otros, se encuentran los de apoyo,
estratégicos, especiales y de accion.
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Por otra parte se observo que existen grupos familiares en la organizacion,
ya que las personas que trabajan ahi tienen la oportunidad de dar de alta a sus
familiares (cosa que algunas veces se crean conflictos debido a las relaciones y al

respaldo que tienen). Estos fueron comentarios de algunos jefes de area.

Otra contradiccion que encontramos, es que hay personal que esta en
puestos operativos, que aunque con una licenciatura terminada vy titulados, no
pueden aspirar a ocupar puestos de confianza debido a los sindicatos que existen

en la organizacion.

En el transcurso de la investigacion nos encontramos, que en ésta
organizacién estan presentes tres sindicatos; por un lado la seccién 44*?, 1a 80y la
del STASE, es decir el personal de alguna manera esta confrontado ya que no hay
relacion ni unificacion de acciones y criterios entre estos tres gremios. Por lo tanto
no se puede llegar a un acuerdo donde la misma organizacion y el trabajador

ganen, es decir siempre existe el conflicto.

Con estos antecedentes, no se puede hablar de eficiencia en la
organizacion, ya que no se tiene ningun parametro para medirla, empezando

desde cémo se contrata al personal.

De alguna manera, los programas de salud que estan a cargo de ésta

organizacion, responden a las necesidades del entorno; no hay jurisdicciones

*2 Que corresponde a la seccion 44 trabajadores de vectores y zoonosis, la 80 de la SS y la STASE, Sindicato
de Trabajadores al Servicio del Estado
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iguales, siempre de acuerdo a su localizacion geogréafica existen algunos
programas que tiene mas peso que otros; es entonces que las necesidades son

diferentes de otras jurisdicciones en el Estado.

En el caso de la Jurisdiccidon #5, existen programas con gran importancia
debido a su situacién geogréfica, como lo es el programa del DENGUE* que en el
municipio de Mazatlan, es uno de que los que tiene mas apoyo por el riesgo que
existe de que ocurra una epidemia y es entonces que éste se cubre de recursos
financieros con montos diferentes a otras jurisdicciones. (Version de jefe
jurisdiccional). Sin embargo no se liberan los montos solicitados, ya que cuando
ocurren algunas contingencias tiene que intervenir el gobierno federal con

recursos propios.

En la gestiéon de la organizacion, se identific6 de acuerdo a las estrategias
propuestas por Nutt y Backoff en Arellano (2001), la estrategia compromiso, ya
que estas atienden diversas necesidades que surgen en contextos turbulentos.
Esto hace referencia a los programas que maneja la Jurisdiccion, ya que de
alguna manera se aplican programas de acuerdo a las necesidades detectadas
por los actores externos (Necesidades de la poblacion abierta en la sociedad), sin

embargo, es imposible asignar los recursos financieros en un 100%, para cubrir

* Es una enfermedad infecciosa aguda. Producida por alguno de los cuatro serotipos de flavivirus Dengue.
Transmitida por mosquitos Aedes aegypti.
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esas necesidades**, que de hecho se cubren algunas solamente, por razones de

que la organizacion mayor (Servicios Coordinados de Salud), ve otras prioridades.

Por otro lado, también se identifico la estrategia que utiliza la organizacion
publica para funcionar de acuerdo a Barton y Backoff, en Arellano (2001), la cual
especifica la estrategia politica, misma que establece que ésta se presenta de dos
formas; una responde al cambio en el contexto y se dirige simplemente a
balancear el poder entre las fuerzas externas y por otro lado concibe a la
organizacion como un instrumento de partidos politicos, como un medio para
recompensar a electores claves. Esto cabe mencionar en relacion a la
organizacion, ya que la direccion de ésta es politica; aqui no hay un consenso de
los actores internos para proponer a su jefe jurisdiccional ya que al futuro jefe se le
asigna por “dedazo” politico, haciendo clara referencia a los favores o
compromisos politicos, como recompensa o por compadrazgos. Ademas que, este
tipo de estrategia esta asociado con cambios en el régimen y frecuentemente
resulta de cambios en el staff, la estructura y el énfasis en politica y programas,

(Barton y Backoff en Arellano 2001).

Aqui habria de comentarse sobre la politica del desarrollo institucional para
poder hablar un poco de cambio en esta organizacion, ya que la misma se vio

afectada por esa politica, que de entrada es la descentralizacion de los servicios

* Un informante comentaba, que si ellos detectan alguna necesidad, ellos no pueden actuar, ya que todo esta
centralizado en el Estado, aun si fuera algo de urgencia. No tienen juego en el manejo de recursos.
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de salud, a nivel estado. Dicha politica a nivel local no se ha dado. Se sigue

operando igual que si estuvieran centralizados los servicios de salud.

También creo pertinente mencionar que algunos empleados o trabajadores
de la jurisdiccion no saben que significa esto, porqué en las entrevistas me
comentaban: “de eso no se nada, yo apenas tengo aqui en el puesto determinado
tiempo y de eso no se, aqui en este programa solamente se hacen las

requisiciones de lo que ocupamos y eso nos afecta”

Entonces da la impresién que la politica de desarrollo institucional, para
algunos trabajadores de los servicios de salud pasa desapercibido; ademas que
con éste desconocimiento de los actores se ratifica la suposicion de que no hay

descentralizacion a nivel local.

En el &rea de abastecimiento la gestidn de la jurisdiccion, es buena, ya que
a nivel estatal se dio origen al centro de distribucion, con el fin de ahorrar recursos

y tener al dia los medicamentos necesarios en sus centros de atencion.

Se cuenta con un centro de distribucién cuyo fin es tener a tiempo los
insumos médicos para ser eficientes y se conjugaron la prontitud, la calidad y la
oportunidad, ya que se muestra de manera integral todas las fases, las cuales son:

la programacion, la adquisicion, el almacenamiento y la distribucion
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En la gestion de la Jurisdiccién, no existe la supervision®® y como elemento
prioritario en los sistemas de salud, toma gran importancia, ya que existe la
necesidad de establecer la supervision como un mecanismo creativo que mejore
la eficacia y eficiencia de los procesos y genere un cambio de conducta que

modifique positivamente la actitud de servicio que se brinda a los tres municipios.

Pude darme cuenta la falta de eficiencia en los programas que ahi se
desarrollan, ya que para los directivos “Todo esta bien"*®, y como no los
supervisan de acuerdo a un patron establecido, aunque existen normas a las que
estan sujetos los programas, estas se violentan y actualmente los programas

estan por debajo de la norma. De tal manera que la supervisién es poca o casi

nula en la organizacion.

En la gestion de la organizacibn como un componente importante esta el
cambio, para lo cual es pertinente resaltar que la organizacion objeto de estudio
nace de una manera predeterminada, es compleja, (Arellano, 1997), por lo que los
cambios estan “a la vuelta de la esquina” como decimos cotidianamente; ademas,
de que a medida de que las organizaciones crecen se van haciendo mas
complejas y dificiles de controlar, es decir, por la variabilidad del tamafio, la

variedad de consecuencias estructurales y los cambios de forma, a medida que la

* Esta se define como la prolongacion de la autoridad gerencial hasta el nivel de aplicacion, ya que ésta
necesita en funcién de magnitudes, distribuciones geograficas y diversificacion de acciones, proyectar su
liderazgo y conduccion hacia los niveles que no puede atender directamente.

*® En lo referente a la supervision , en boca de uno de los entrevistados, decir que “los directivos actualmente
dicen que todo esta bien, no hay un 6rgano que los dictamine (por el momento), pero que si la contraloria
deberia poner ya de inmediato un control a este tipo de organizaciones”
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organizacion crece, son caracteristicas del tamafio de la fuerza de trabajo

(Edward, y Gordon en Heydebrand (1989).

De alguna manera la organizacion se ha ido modernizando, desde que
nacio; primeramente se le conocié como Salubridad Local, pero en el afio de 1993
nace la Regulacion Ecolégica Municipal y se les asigna a ellos mismos la
Salubridad Local y esta continua donde inicialmente estaba, todo integrado, los
centros de salud con las actividades de la regulacion lo que ahora es la

Jurisdiccion Sanitaria.

Uno de los cambios importantes que se han suscitado, es que en la
actualidad, ya no estan juntos los Centros de Salud, ahora ya cada uno tiene su
propio director asi como habr4 algunos mas pequefios que dependen de
Regulacion Sanitaria; luego evoluciond y atendié a los cambios que se estaban

presentado de una manera rapida.

Hoy en dia se debe estar a la vanguardia en los cambios estructurales y
mas en este tipo de organizaciones donde las responsabilidades son mayores por
ser entes que brindan un servicio inminentemente médico y que tiene una gran

repercusion social.

Algunos de los entrevistados manifestaron que la organizacién si ha sufrido

modificaciones, cambio la norma, el formato, mas sin embargo las cosas se siguen
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haciendo igual que hace muchos afos, lo que conlleva vicios y atrasos. Esto lo

mencionaron funcionarios entrevistados con antigiiedad entre los 20 y 25 afios.

“Comentan... si hubo cambio en la manera de hacer las
cosas... anteriormente se hacian de otra manera, pero sin embargo
es la misma actividad. Es decir es solamente de formato, mas que
nada para quitarnos la idea que habia corrupcién en algunas cosas
gue se hacian de manera discrecional.... Ahora somos mas abiertos
y transparentes en la manera de realizar las actividades...”Son
algunos de los argumentos textuales de funcionarios dentro de la

organizacion”.

En las organizaciones esta presente el cambio en la manera de hacer las
cosas, cambio en la comodidad de realizar sus tareas, en los servicios, en el
cambio de tecnologia, como lo enfatiza Bell, Bright, Habakkuk,; Perrow,;
Woodward,; Zuboff, Chandler, Clegg,; Etzioni, Pfeffer, Thompson, Weber, en

Heydebrand (1989).

Asi pues, en la medida que la organizacién fue creciendo, se hizo mas
complejo llevar a cabo un control, la naturaleza del poder, autoridad, control
administrativo y la coordinacion; todo esto aunado a las caracteristicas propias de
la organizacién como lo comenta Clegg, Etzioni, Pfeffer, Thompson, Weber en

Heydebrand (1989).
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Algunos programas que considero de los importantes, los integrantes de
sus departamentos si pueden tomar decisiones internas de acuerdo a algunas
necesidades que se les presentan ya que el jefe inmediato les confiere esa
autoridad; ellos argumentan que los que estan al frente de los programas son los
que estan mas enterados en esa materia y solamente le notifican a su jefe, pero
también existe una ambigliedad ya que de acuerdo al organigrama tienen dos
jefes y estos a su vez tienen otro jefe que es el que esta a nivel estado, esto es
como una organizacion de tipo matricial donde también tienen que rendir cuentas

a otra instancia dentro de las misma secretaria de salud a nivel estado.

La organizacion, ha cambiado debido a que se estan conformando de

alguna manera su estructura y accion organizacional (Powell y Di Maggio, 1991).

Por lo tanto, el concepto de isomorfismo resulta crucial para explicar la
ocurrencia de modificaciones en el plano institucional. DiMaggio y Powell (1991)
logran identificar tres mecanismos por medio de los cuales disminuye
sensiblemente la diversidad organizacional en un campo o sector determinado: (1)
El isomorfismo coercitivo, el cual tiene su origen en las influencias politicas y la
busqueda de legitimidad; el isomorfismo mimético, que resulta de respuestas
estandares ante la incertidumbre percibida; y el isomorfismo normativo, asociado

con el desarrollo de las profesiones.

Es decir, las organizaciones estan en constante cambio debido a los

isomorfismos que se estan presentando, creando éstas sus propios campos
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organizacionales. De tal manera que las presiones del ambiente institucionalizado,
a dado la pauta para que en la organizacion se genere un cambio, un cambio que
se esta desplazando lentamente donde la modernizacién misma ha sido el puente
para generar ese cambio y que la organizacion este respondiendo a esas

demandas del ambiente como lo enfatiza Powell y Dimaggio (1999).

En relacion a la modernizacion, la Jurisdiccion Sanitaria #5 ha sufrido
algunos cambios, aunado a ello, a nivel estatal se pueden citar algunos donde
estan posicionando a los servicios de salud en Sinaloa como ejemplo para otros

estados

Efectivamente, porqué en Sinaloa los Servicios de Salud cuentan con
programas que en otros estados del pais no han implementado y que el modelo de
Sinaloa les esta sirviendo como ejemplo tal es el caso del expediente electrénico,
el cual todos los centros de salud lo tienen, incluyendo el centro de abastecimiento

de medicina por citar algunos.

No todo es malo, cabe sefialar que es acertado que al crearse ambientes
institucionalizados, estos tendran factores que obligan a la modernizacion de las
organizaciones y a su vez, sostener el cambio continuo e influir en las condiciones
contextuales como lo argumenta Uvalle (1998) y Velasco (1998). En otras
ocasiones el cambio es forzado dentro de una organizacion por el ambiente en

gue se mueve. Por lo que las organizaciones muchas veces se ven empujadas a
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incorporar politicas y practicas que son parte del ethos, prevaleciente en la

sociedad en que estan insertadas (Meyer y Rowan, 1977).

El ambiente tiene conceptos institucionales sobre la forma en que una
organizacion debe operar y esto lleva a las organizaciones a incorporar las

practicas institucionalizadas.

El cambio organizacional debe de entenderse como una continuidad que
se da en las organizaciones tanto publicas como privadas; es decir como
instituciones que producen reglas y procedimientos que devienen mitos y
ceremonias que se legitiman a través del tiempo, dando asi a las organizaciones
una fortaleza de estabilidad aunque se hable de contextos turbulentos y con
incertidumbre, creando fuertes similitudes o isomorfismos en las organizaciones.
(DiMaggio y Powell, 1999). Bajo estas consideraciones, de acuerdo a las
observaciones que se hicieron y los analisis de los documentos, a continuacién se
puede explicar a la organizacién objeto de estudio bajo este esquema que es la

del cambio.
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Figura No. 4.5.- Institucionalizacion y cambio organizacional en la vision ligada a
legitimidad e Isomorfismo
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Fuente: Adaptado de Alvarado (2006).

En cuanto al cambio en la versiéon del institucionalismo es pertinente aclarar
que la organizacion en estudio (jurisdiccion sanitaria #5), se ha ido modernizando,
en donde actualmente existen 220 jurisdicciones aproximadamente y estan
formando su campo organizacional, por una parte debido a las influencias que
tiene de las politicas gubernamentales, es asi que esta se mueve en un ambiente
institucionalizado, donde existen prisiones para la conformidad ritual, y se esta
dando la modernizacion en este tipo de organizaciones debido a las necesidades
de la sociedad, asi como a las mismas presiones de su entorno, dando como
consecuencia el cambio organizacional, es como se estan presentando

organizaciones mas homogéneas, donde ya no es tanta la importancia que se
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tiene por la eficiencia, dentro de la misma , sino lo importante es la legitimizacion

de sus procesos y de la operacion de la misma.

4.2.2.2.- Dimension Actores

Indudablemente las organizaciones son dinamicas en su funcionamiento,
debido a las grandes transformaciones que estan ocurriendo en el mundo
organizacional y obviamente las Organizaciones Publicas de Salud no son la
excepcion, sino al contrario, tienen ese reto de fortalecer algunos elementos o
variables que impacten de manera directa en el derechohabiente y en general en

el comportamiento de los actores que integran a la misma organizacion.

En este apartado, se comentara sobre los hallazgos sobre el
comportamiento de los actores internos en la organizacion objeto de estudio. Si
bien, estos son los que desarrollan el trabajo, a la vez impacta en la sociedad al
tratar de cumplir con los objetivos establecidos. Ademas que el elemento humano

en las organizaciones, hoy en dia es objeto de su reconocimiento.

Indiscutiblemente en la organizaciéon investigada existen multiples actores,
gue a su vez son diferentes, desde su manera de ver las cosas y de explicarlas, es
por ello que son distintos en su manera de actuar sobre la realidad que comparten
(Matus, 1995, Arellano 1997). Es asi, que en la organizacion objeto de estudio los

actores son heterogéneos, son muy distintos, aunque estén en el mismo “barco”,
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le dan sentido diferente a las cosas y sus quehaceres. Ademas de que hay una
interrelacion mutua con el entorno, es decir que la administracion publica es
influida e influye en él; sin embargo, cada agencia gubernamental logra mantener

una identidad, especificidad y libertad propia.

Con estos antecedentes y con el comportamiento de los actores en la

organizacion objeto de estudio, se pudo recabar la siguiente informacién®’:

Por un lado se pudo observar:

e En relacion al personal directivo:

El personal directivo que si bien ocupa algun puesto administrativo, se
visualiza, no hay comunicacion entre las diferentes areas, ya que como se
manifestd al inicio, la organizacion funciona en base a los programas de salud
publica, en los tres municipios no hay la debida comunicacién porqué hay

incoherencias, ya que unos programas inciden en otros y viceversa.

Las estructuras de la organizacion reflejan una situacion dual como lo
argumenta Arellano (1997) pues si bien es cierto que responde a una posicion y
justificacion clara en el ambito formal-legal, responde a presiones del sindicato,
gue como ya se coment6 anteriormente, los trabajadores de la organizacion estan

distribuidos en tres sindicatos (STASE, Seccion 80 y la Seccion 44), creandole

47 . . ., . . . .y .
Cabe mencionar que la informacion referida a ésta dimensidn fue hecha en base a las entrevistas y en la
observacion directa en las diferentes areas de la misma.
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conflicto constante a la misma, perdiendo la eficiencia de sus quehaceres. Las
relaciones interpersonales entre los actores internos operativos no son las
deseables, ya que si alguna persona se le pide que realice algo, nunca esta

dispuesta ya que eso no le corresponde a ella 0 a su area.

Las actitudes y las aptitudes de los trabajadores en la organizacion no estan en
funcién de lograr una eficiencia organizacional, segun los directivos entrevistados.
“No existe una disponibilidad a realizar el trabajo con gusto, mas bien lo hacen por
que lo tiene que hacer y ya”. Ademas argumentan: Que mucho tiene que ver la
brecha generacional que existe en los trabajadores que operan algunos
programas, ya que hay muchos de ellos ya estan en la edad de jubilarse pero no
lo hacen por las malas condiciones de trabajo que existen en este ramo; ademas
de que la gente joven que estd ingresando, llegan ahi por recomendaciones o
compromisos politicos ya contraidos por los jefes mas altos. No teniendo los
estudios necesarios para estar en los puestos que existen, por lo que para algunos
trabajadores esto es una frustraciéon, ya que no hay oportunidades de ascenso en

la institucion.

Cabe mencionar que el personal que si esta preparado, no se le toma en
consideracion para incentivarlos, ya que si alguno tiene maestria o estudia alguna

especialidad, no es tomado en cuenta para ascenderlo o pagarle mejor.

Los estilos de liderazgo que desempeiia el jefe principal (Jefe de la

Jurisdiccién) segun Matus (1995), es el estilo maquiavélico, que de igual manera
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el personal a su cargo estila el mismo liderazgo con sus subordinados. De acuerdo
con los modelos planteados por Keith (2006), el estilo de desempefiar su gestion
es el autocratico, debido a que esta basado en el poder, donde la Unica autoridad
es el, existe el sometimiento, la obediencia, existe la dependencia respecto del

jefe

Para conocer los tipos de liderazgo que tienen los directivos de la
organizacion se entrevisto al Jefe de la Jurisdiccion, al Médico de Enlace (portero),
al Epidemiodlogo y a tres funcionarios mas, que tienen a su cargo los programas
mas importantes de la organizacién, que de cierta manera son las piezas claves

de la misma para su funcionamiento.

En relacion al Jefe de la Jurisdiccién, en las entrevistas que se realizé con
el personal asi como a algunos directivos, estos comentaron que es un persona
tranquila, que sabe ordenar, no le gusta el conflicto, es negociador, sabe escuchar
al personal, toma las decisiones con cada uno de sus subordinados, haciéndoles
saber que ellos son los que saben del trabajo que estan realizando y les delega la
autoridad y la responsabilidad. El personal realiza las tareas pero de acuerdo con
Sus conocimientos y nos encontramos que no existe ninguna creatividad,

simplemente el trabajo es rutinario, no ven lo importante sino lo hacen al dia.

Otro directivo, que es una pieza importante en la jurisdiccion, es el Médico
de Enlace, igual que su jefe, es una persona que no le gusta el enfrentamiento, es

negociador, tranquilo, sabe escuchar al personal a su cargo.
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El Epidemiologo, también viene siendo una pieza clave en la organizacion
ya que de ahi se desprenden varios programas de salud publica y que de cierta
manera el es el responsable de llevarlos a cabo; es una persona tranquila, el si
esta en el puesto de acuerdo a su profesion, ya que es Médico Epidemiologo, con
varias especialidades y que de alguna manera lo pone en practica ante la

sociedad.

En lo referente a los otros funcionarios, estos son un poco mas sin
iniciativa, serd4 porque no hay muchas decisiones que tomar; las mas fuertes las
toma el Jefe de la Jurisdiccion y las otras decisiones le tienen que informar al

Medico de Enlace para llegar a un acuerdo en alguna situacion.

Habria que destacar también que el Jefe de la Jurisdiccion tiene a su cargo a
funcionarios que no estan capacitados conforme al puesto que desempefian; esto
lo expongo debido a que en las entrevistas que realice me encontré con un
funcionario que siendo pieza clave en la organizacion, no tiene la preparacién para
ese tipo de puesto; este fue el jefe de recursos humanos, que en la funcién tan
importante que tiene encomendada no tiene los conocimientos necesarios, para
ocupar dicho puesto, ya que solo se limita a llevar los expedientes de los
trabajadores de toda la jurisdiccion, de igual forma el trato que les brinda a sus
subordinados carece de elemental manejo en las relaciones publicas, adoleciendo
de iniciativa y conocimientos para capacitar al personal, sin descontar la falta de

carisma y personalidad que el cargo requiere; ante tal falta de atributos, la
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organizacion sufre en buena medida, en ese rubro, de un deficiente

funcionamiento.

Se menciona esto ya que en este tipo de organizaciones, es de vital

importancia el trato respetuoso, de parte del personal al derecho habiente; si ellos

reciben una adecuada capacitacion en mucho se elevaria la calidad en el servicio

beneficiando en gran medida a la sociedad en su conjunto. Ademas ésta persona

no entabla comunicacion con sus subordinados y la manera en que los trata es de

manera déspota, segun me lo hicieron saber algunos de los entrevistados.

Cuadro No.4.6.- Estilos de liderazgo, basado en los resultados de la investigacion

Puesto

Tipos de autoridad y liderazgo

Jefe de la Jurisdiccion.

Su estilo de liderazgo es autocratico, le gusta
ordenar y que las cosas se hagan; delega
autoridad y responsabilidad, su trabajo es
rutinario.

Medico de Enlace

Es una persona tranquila, preparada, delega
autoridad y responsabilidades a sus
subordinados. Le gusta que le obedezcan.

Epidemiologia

Es una persona, preparada para el puesto, es
un puesto clave en la organizacion; sus
subordinados lo apoyan en sus tareas, por la
manera en que realiza las cosas. Les da su
lugar a funcionarios y trabajadores.

Recursos Humanos

Es una persona con una personalidad,
inestable, déspota, no sabe tratar a su
personal, se limita a llevar solo el expediente de
los trabajadores, es una persona sin iniciativa,
da la impresion que siempre esta de malas, (Es
la cara que da en la organizacion)

Administrador

Es una persona conciliadora, encargada de
llevar a cabo todas las requisiciones en la
organizacion y de abastecerles de recursos, es
trabajadora. No tiene poder de decision. Su
gestion es pragmética. Todo lo tiene que
consultar a Culiacan. Y las decisiones que toma
son de rutina a las que tiene que consultar con
el Jefe Jurisdiccional.

Fuente: Elaboracion propia, en base a los resultados de la investigacion.
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1“8 en la Jurisdiccién Sanitaria, no

En lo referente a la Participacion Socia
existe una participacion externa, ni de autoridades, ni de grupos externos, ni de
ONG, para incorporarla a la tarea diaria en la gestion de la salud publica. En
primer lugar no existe la promocion de la participacion social, no existe un
programa destinado a este rubro, solamente se dedican a lo inmediato, hasta que

se suscita algun problema es cuando se les aplica la capacitacion por parte de la

jurisdiccion.

En el nivel local no saben si existe algan comité, presuponiendo que
seguramente lo habrd, pero solamente de “papel y 1apiz”, donde no hay interés ni

por parte del municipio, ni de las autoridades de la jurisdiccion.

La méxima autoridad y los jefes de area se avocan Unicamente al trabajo
diario, al rutinario, no dando pie a la programacién, a la planeaciéon y una
organizacion sin la minima y constante evaluacion, no obtiene resultados
favorables y como no existe ningun érgano que les supervise, se hace lo que ellos

quieren.

En la organizacion, los funcionarios y los trabajadores en los puestos que
se encuentran, no cuentan con una especializacion, se basan en la norma, en los

lineamientos, en los decretos de salud es decir en todo lo que ellos llaman su

8 Implica la participacion de toda la poblacién en la vida cotidiana, en el hogar, la escuela, los centros de
trabajo y de recreo los sitios de abasto, los transportes, es decir implica la participacién efectiva de la sociedad
en el establecimiento de prioridades, toma de decisiones, puesta en marcha y control de planes y programas.
ademas entenderla como un proceso a través del cual se relacionan y organizan entre si, personas, grupos,
instituciones, autoridades con el proposito de identificar problemas de salud.
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marco juridico donde esta sustentado todo el trabajo de salud. Aqui se puede
enlazar a lo que comenta Matus (1995), que dice que los funcionarios de la
gestion en las organizaciones publicas, deben tener conocimiento de lo que estan
haciendo, aplicando experiencia y creatividad, cosa que no se esta cumpliendo en
ésta organizacion ya que realizan el trabajo rutinario, si innovacion, simplemente
ellos lo hacen y en muchas ocasiones no saben no porqué lo realizan asi, de
manera mecanica, no saben, por lo general como repercute la labor que estan

realizando.

En general los comportamientos del los actores internos de la organizacion
son individualistas; no se integran en equipo aunque se requiera de un trabajo
conjunto debido a los procesos que a diario enfrentan. Los trabajadores se limitan
a realizar su trabajo; en algunos programas el trabajo en equipo es fundamental,
tal es el caso del programa del dengue, donde salen trabajadores al campo, es
decir en cuadrillas; pero aun asi cuando les falta algo, por insignificante que sea,
algunos trabajadores sabotean a otros para no salir y ahi entonces que se las
arregle como pueda el coordinador del programa. Esto datos fueron

proporcionados por los entrevistados.

O sea, no hay una adecuada comunicacion, ni enlace entre la
administracion y los equipos, ya que en las entrevistas realizadas, los
entrevistados desconocen los nombres de los puestos y aun mas desconocen sus
obligaciones y atribuciones.

En palabras de un entrevistado comenta:
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“Nosotros si nos conocemos entre los integrantes de la cuadrillas, pero no
conocemos a la mayoria de los funcionarios, ni sabemos como se llaman, el
puesto que ocupan, es decir no tenemos ningun enlace, como que estamos muy
aparte, aun y cuando pertenecemos a la misma organizacion”. Y si nosotros nos
reunimos, es solamente cuando ocurre algun desastre para organizarnos y salir a

la calle”

Otro caso, que llama la atencion, es el programa denominado
“oportunidades” donde el objetivo primordial es que llegue la salud a los mas

necesitados.

Este programa se acaba de implantar por las tardes en la jurisdiccién (cabe
mencionar que este programa opera conjuntamente con SEDESOL), que cubre
consulta a la poblacién que menos recursos tiene, pero por falta de un espacio o
lugar fisico donde puedan desempefiarse, los ubican en los consultorios que

ocupan por las mafianas los médicos y enfermeras de la Jurisdiccion.

Es importante sefialar que en el turno de la mafana, por la falta de espacio
y al haber tantos médicos sin hacer nada, los mandan hacer trabajos
administrativos donde desgraciadamente tampoco hacen nada y por tanto, hay un
excedente innecesario de médicos y aun asi de manera errénea, contrataron mas
personal para el turno de la tarde horario que operaria el mencionado programa
oportunidades, cuando ahi estaban los del personal de la mafana que bien

pudieron haberlos mandado a trabajar por la tarde, pero el mismo sindicato los
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protege, con el consecuente e innecesario costo para el pueblo debido a la

dualidad de funciones en dichos programas sociales.

Lo anterior, se atribuye a la falta de cultura organizacional ya que éste tipo
de organizaciones los politicos las crean solamente “de paso”, viéndolas como una
oportunidad para obtener grandes presupuestos y recursos federales que
involucra tanto a dirigentes, como a sus futuros integrantes; por ello, no se da un
proceso de identificacion entre grupos dirigentes y la organizacion, sino solamente
existe un arreglo condicionado en el que los valores institucionales proporcionan la

argumentacion discursiva de la accién (Arellano y Cabrero, 2001).

En este tipo de organizaciones, existe un comportamiento sustentado en
patrones minimos de logro institucional. (Vinculos que los actores mantienen con
sindicatos, o con la estructura clientelista con bajos grados de eficiencia, entre

otros).
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Cuadro No. 4.7.- Factores a considerarse en el comportamiento de los actores

internos en la Organizacion.

Factores a considerarse en el

comportamiento de los actores internos en la Organizacién

FACTORES

Problemas

Trabajo en Equipo

Falta  colaboracion entre
directivos y personal operativo.

Liderazgo

Falta liderazgo por parte de los
directivos hacia el personal

Capacitacion

Nula la capacitacion al

personal operativo

Comunicacion.

Escasa comunicacién entre
personal operativo.

Toma de Decisiones

Toma de decisiones racionales

Autorrealizacion

El personal operativo no puede
aspirar a ocupar puestos de

confianza u operar otros
puestos, acorde a sus
estudios.

Actitudes y Aptitudes Personal molesto, por las

condiciones de trabajo que
existe en la organizacion.

Empoderamiento

Falta que al personal se le de
la autonomia necesaria para
operar en el trabajo.

Con todos los factores aqui
citados y que de alguna
manera se encontraron en la
organizacion, estan afectando
la gestion de la misma y son
factores que estan incidiendo
en el factor humano donde se
deberia de poner mas
atencién, ya que dicho factor
humano, es el que de alguna
manera es el reflejo de la
organizacion hacia el exterior.

medidas
estos

Si se toman
pertinentes hacia
factores se lograra un

COMPORTAMIENTO
SANO Y POR ENDE SE
FORTALECE EL SISTEMA
LOCAL DE SALUD.

Fuente: Elaboracién propia, basado en los resultados de la investigacion.

En la Jurisdiccién se carece de capacitacion®® y de la educacién continua®

0

para los actores internos. No existe ninguna capacitaciéon® en cuanto a cursos de

desarrollo para los actores. Se cuenta solamente con un departamento de

recursos humanos que solamente se limita a llevar expedientes y realizar los

pagos de los trabajadores, no se cuenta con un programa especifico de

capacitacion permanente; caso contradictorio ya que en estas organizaciones se

9 Algunos entrevistados, no tienen nocién de lo que hacen, realizan su tarea solamente por intuicién y en
algunos casos porque a ellos les ha costado la capacitacion de lo que estan realizando
%0 entendiéndose por educacién continua al proceso permanente de ensefianza para la actualizacion, el

desarrollo y la formacion de personal

de los servicios de salud.

*! se entiende por capacitacion a la resultante de la aplicacion del proceso educativo que segin la norma de la
SS, pueden ser de dos tipos: Capacitacion para el Desempefio y Capacitacién para el Desarrollo.
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requiere de personal calificado para asumir las tareas y responsabilidades que se
les tiene encomendadas. Asi mismo, no se les toma en consideracion los estudios
que realiza el personal adscrito a la dependencia para posibles mejoras de los

sueldos y para poder escalar otros puestos de mayor rango.

4.2.2.3.- Dimensién Organizacion Publica de Salud (Jurisdiccidn Sanitaria #5).

Es entonces que esta organizacion a nivel local bajo el amparo del Estado
tiene oportunidades, fortalezas, amenazas, asi como debilidades que a

continuacion se citan:

Matriz FODA Servicios de Salud del Estado de Sinaloa.
Fortalezas
e Son autonomos en la toma de decisiones en el Estado de Sinaloa
e Estd implantada la Red de Distribucion en el Estado.
e Avance en expedientes electrénicos.
e Se tiene el poder de decision.
e Se planea a nivel estatal las necesidades de cada una de las jurisdicciones,
en base a sugerencias que se hacen del nivel local.

Oportunidades
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e Aplicacion de recursos segun las necesidades de cada jurisdiccién o bien
de cada poblacion.
e Existen oportunidades de crecimiento, tanto a nivel estatal como local.
Debilidades
e No han descentralizado politicas hacia las jurisdicciones sanitarias (a lo
local)
e La descentralizacion no ha llegado al nivel local.
e Rotacion de puestos cada vez que se lleva a cabo una eleccion politica.
e No hay oportunidades para el personal que labora y que esta capacitado
para ocupar otro tipo de puestos.
¢ No han llegado a nivel local los servicios de tercer nivel.
e No se cuenta en la mayoria de las jurisdicciones sanitarias con la
infraestructura adecuada (excepto jurisdiccion Culiacan).
Amenazas
e Los puestos directivos y el personal de confianza son politicos.
¢ No cuentan con la infraestructura suficiente en cada jurisdiccion para cubrir
las demandas de salud.
e En caso de ocurrir una epidemia, no se cuenta con la infraestructura

suficiente. (Material quirdrgico, camas, etc.).

Estructura Organizacional.

En relacion a los componentes de los sistemas locales de salud, que estan

incidiendo en la gestidon de la organizacion, se pueden identificar los siguientes:
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Estructura Organizacional; Educacion Continua y Capacitacion; Supervision;
Abastecimiento; Conservacion y Mantenimiento; Participacion Social Informatica;
Regulacion y Fomento Sanitario, donde cabe mencionar que unos se cumplen y

otros no, debido a la gestion que esta prevaleciendo en la Jurisdiccion Sanitaria #5

En cuanto a la Estructura Organizacional®?, para varios entrevistados®® no
existe una estructura de hecho no la conocen. Dicha Estructura Organizacional,
pude constatar, es igual para otras jurisdicciones sanitarias del Estado y que de
acuerdo a mi particular punto de vista, no deberia de ser la misma ya que son

diferentes programas los que tienen cada jurisdiccion.

Ademas la estructura organica de la jurisdiccién debe ser autosuficiente
desde el punto de vista técnico-administrativo, a fin de garantizar la programacion
local de las acciones de salud en su ambito de influencia, es decir debe tener
capacidad gerencial, lo cual implica que sus directivos tengan la formacion y
capacitacion suficientes en el campo de la Salud Publica. (Soberon, Kumate vy

Laguna, 1988).

De igual manera, se debe de procurar que la Jurisdiccion sea lo

suficientemente sélida para liderear la participacibn de instituciones,

>2 Hablamos de estructura, en cuanto a la manera en que esta distribuido el trabajo en la organizacion.
>3 Entrevistados que ocupan un puesto operativo y algunos administrativos.
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organizaciones y comunidad®®, hacia la consecucion de objetivos y metas que

promuevan el nivel de salud de la poblacion.

Otros Resultados obtenidos de la Organizacion.
En términos generales y en version de algunos entrevistados, en la
organizacion objeto de estudio, se destacan tres tipos de factores:
e El Politico, en primer lugar.
e EI Econdmico, y

e El Cultural.

La Jurisdiccion pertenece al Estado, es decir depende del estado y no del
municipio. Es entonces que esta politizada, los puestos directivos son politicos,
cambian cada sexenio los poderes estatales y sus directivos. Aqui no importa el
personal que se ha desempefiado bien o ha aportado algo a la jurisdiccion sino
mas bien se ve influenciado por la politica, que de cierta manera es una amenaza

para el personal de confianza de ésta dependencia.

En lo econdmico, el presupuesto con que cuenta es Estatal y en su caso
Federal y es manejado a discrecionalidad por el Jefe de la Jurisdiccion asi como
por sus mas cercanos colaboradores por tanto este no se aplica o se ve que fluya

en los diferentes departamentos de la organizacion.

> Ya que en el ambito de su competencia y el territorio que abarca es el 6rgano rector de la salud en los tres
municipios del estado de Sinaloa (Mazatlan, San Ignacio y Concordia). Es donde se debe de gestionar todo lo
referente a la salud publica, con esas instituciones como los juzgados del municipio, las ONG, hospitales
privados, IMSS e ISSSTE y la comunidad en general
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En lo cultural por lo general se observa que a la Jurisdiccion acuden
personas de muy bajos recursos y sin preparacion lo que no permite por su cultura
histérica reclamar cuando hay deficiencias o un mal trato simplemente aceptan lo
que se les brinda sea bueno o sea malo y eso hace también que a la organizacion

no se le exija una mejor calidad en el servicio.

También el llegar a proponer que se de el desarrollo organizacional para el
fortalecimiento de los Sistemas Locales de Salud, en especial en la Jurisdiccion
Sanitaria #5, ésta se basa en la propuesta que da Keith (2006), que identifica para
ello tres variables causales: estructura organizacional, controles y capacitacion.

En relacion a la estructura, si bien es cierto que nos proporcionaron una
estructura organizacional, pude constatar que ésta no opera conforme a lo
sefalado por lo que realizan los actores internos y las relaciones que tienen en la
estructura no hay concordancia ni congruencia entre lo que se dice que “se tiene
que hacer” y lo “que hacen”. Por otra parte, no existe ningun control en relacion a

los programas, al igual que la capacitacion es nula.

Asi mismo, al tener variables causales, se tienen variables afectadas, tales
como las actitudes de los actores, es decir si ellos estan consientes que no existe
control alguno, se ve reflejada en sus actitudes que en muchas ocasiones son
negativas y estas a la vez repercuten en el trabajo diario, el trabajo en equipo, y
como ya se habia mencionado lo esencial en la organizacion son los programas

de salud, estratégicos, de apoyo y de accion y por ende las relaciones
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intergrupales. Entonces si se tiene variables causales, y variables afectadas, es
obvio que se tengan variables de resultados finales, que se identifican en el

siguiente cuadro.

Cuadro No. 4.8.- Variables del Enfoque de Desarrollo Organizacional para la
Jurisdiccion Sanitaria #5

Variables del Enfoque de Desarrollo Organizacional para la Jurisdiccién
Sanitaria No.5.

Variables causales Variables afectadas Variables de resultados finales
e  Estructura Organizacional e  Actitudes *  Mejoramiento de la
. Controles e  Trabajo en Equipo EfICIeﬂC_IEi de los Programas
e Capacitacién e Relaciones Intergrupales *  Reduccion de Costos
. Mejorar la Capacidad de
Gobierno.
. Atencién de Calidad a la
Sociedad.

Fuente: adaptado de Keith (2006) en base a los resultados obtenidos.

Del mismo modo se identifican algunas premisas en relacion a los

individuos, los grupos y la misma organizacion.

En el &mbito individual, se identifican las premisas de que algunos actores
internos, les gustaria crecer, superarse, quieren que se les de autonomia en su
trabajo, ellos quisieran que la organizacion los tomara en cuenta para hacer mejor
su trabajo, pretenden aportar algo mas, en beneficio de la organizacién, pero no
existe esa politica, simplemente se hace lo que los jefes dicen y ordenan. Por otra
parte, al hacer inferencia a los grupos, en la organizacion estos son importantes ya
gue se debe trabajar en equipo en algunos programas de salud y como dice Keith,
son fundamentales para el éxito organizacional. En relacion a las premisas de la

organizacién, se puede mencionar que al haber conflicto en la misma, estos
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pueden ser funcionales, si reciben el trato y la atencion que se merece, o bien si

se canalizan por la via adecuada.

Cuadro 4.9.- Premisas comunes en el Desarrollo Organizacional, en la
Jurisdiccion Sanitaria #5

Individuos Grupos Organizacién
Algunos de los actores El trabajar en equipo es una Al haber conflicto en la
internos de la organizacion | de las tareas cotidianas en organizacion, estos pueden
estan en la mejor algunos de los programas que | ser funcionales, si reciben el
disposicion de apoyar el alberga la Jurisdiccion trato y la atencion que se
trabajo en la organizacion, | sanitaria. merecen, o bien si se
asi como ellos quisieran canalizan por la via adecuada.
gue se les tomara en En los conflictos no reciben la
cuenta en las tareas, que atencién que merecen o
se les brinde la confianza, requieren.
se les de autonomia en el
trabajo, se les delegue una
parte de decision en el
trabajo.

Fuente: Elaboracion propia, basado en Keith (2006).

Si se diera el Desarrollo Organizacional, en la Jurisdiccion Sanitaria #5,
seria unos de los mayores logros obtenidos en la propia organizacion y a la vez se

obtendrian grandes beneficios, de acuerdo con Keith (2006). Ver cuadro 2.8.

4.3.- Conclusiones

Después de haber llevado a cabo el estudio de caso, que me fue asignado
en la institucion Jurisdiccion Sanitaria #5, puedo concluir la presente tesis doctoral
estableciendo como referencia tres dimensiones: La organizacion misma, los

actores internos (elementos de comportamiento) y la gestién.
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Estas me sirvieron de referencia para dar respuesta a la pregunta principal
de mi investigacion, asi como para darle respuesta al mismo objetivo general de la

investigacion.

“Analizar la gestion y el comportamiento de los actores internos de la
Jurisdiccion Sanitaria #5, sirvio para identificar que factores estan incidiendo en su
gestion, asi como identificar los principales componentes de los sistemas locales
de salud a fin de fortalecerlos, en el contexto de la descentralizacion de los

servicios de salud”

Importancia de la Gestion en las Organizaciones Publicas de Salud.

La gestion de las organizaciones publicas en el giro de la Salud en todos los
niveles, es un problema muy complejo, que no se ha podido resolver, es decir no
se le ha dado la importancia que merece, debido al impacto que representa para la
Sociedad, igualmente no es un problema solamente de Sinaloa, sino a nivel

mundial®® segun informes de la CEPAL, OMS, OPS entre otros.

En lo que se refiere al estado de Sinaloa es menester establecer patrones
de organizacion, estructuras confiables, procesos bien definidos, procurando la
alta gestion, integrando parametros acordes a su realidad y medio ambiente sin
descuidar el estudio al tipo de sociedad que la componen, que permitan un
adecuado y eficiente desarrollo territorial, logrando mediante el manejo racional de

los recursos de las organizaciones, una productividad que determine un alto costo

> Seguin informes de la CEPAL, OMS, OPS, entre otros organismos reguladores.
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beneficio, permanente, brindando mejoras continuas al sector salud, aportando asi
los mejores bienes y servicios involucrando a su vez, una gran conciencia de parte
del elemento humano, para obtener el maximo rango de calidad en su accionar
como parte de un objetivo que toda empresa debe buscar y en especial, en el
caso que nos ocupa, las organizaciones publicas que estan dedicadas a

proporcionar salud.

En el caso de la investigacion hecha a la Jurisdiccion Sanitaria #5, se puede
argumentar con los resultados obtenidos, que se presentan tres factores que es

menester identificar y discutir: EI Factor Politico, Econémico y Cultural.

Muchas han sido las medidas tomadas para obtener la eficiencia en los
Sistemas Locales de Salud, pero éstas en muchos de los casos son
incongruentes, han sido poco confiables y tampoco se han obtenido resultados
favorables; ello debido a los malos manejos de dichas organizaciones. Esto puedo
externarlo tomando como base los resultados obtenidos y desde mi particular
punto de vista, manifiesto que la organizacion objeto de estudio se puede
visualizar como una anarquia organizada, debido a que existen multiples factores
que no ayudan a que tenga un adecuado funcionamiento; existen como lo externé
en parrafos anteriores, varios problemas que inciden de manera negativa en su
accionar tal es el caso de la nula capacitacion de los actores internos y en
particular la forma en que llegan a ocupar los puestos directivos, sus altos mandos
y de todo tipo dado que no existe una previa capacitacion para ocupar cualquier

puesto dentro de la organizacion.
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Abundando, este tipo de organizaciones requieren de una reingenieria
administrativa, de fondo, la cual debe darse de manera urgente para que
aprovechando los extraordinarios recursos humanos, materiales y econémicos con
que cuentan, puedan ser un ejemplo para la sociedad que requiere de sus
servicios, aplicando cursos constantes al interior, trabajando en equipo en cada
departamento que la componga, estableciendo una acertada comunicacion entre
sus mandos altos y medios, mejorando incluso de ser posible con los que presta el

sector privado.

Desafortunadamente lo que pasa en esta institucion no es un problema de
salud, es en especifico, su inadecuada organizacion, que al igual que muchisimas
organizaciones en nuestro pais adolecen del mismo mal por los entornos tan
cambiantes y globalizados, en que estan inmersas. Los programas que lleva a
cabo esta organizacion estan fallando, reitero desde el punto de vista institucional,
ya que el fin para el que fue creado es bastante plausible, pero las normas, las

leyes que la sustentan no son las apropiadas.

También la presidn hacia municipios y estados puede ser una constante
debido a que sus programas no se cumplen desde el punto de vista institucional.
Por otra parte, la planeacion y los procedimientos que tienen que ver con el
cumplimiento de los objetivos y programas no se van a obtener en la medida que

no se pueda llevar a cabo un adecuado desarrollo organizacional segun las
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exigencias de sus programas. En general la organizacion tiene que mejorar la

capacidad de gobierno.

La excesiva rotacién de personal®

, €s otro conflicto que esta expuesto
dentro de la organizacion, es sabido que esta politizada en gran medida y esto
esta haciendo muy dificil su gestion y control, por ello es importante llevar a cabo

una propuesta bien planeada, con un nuevo enfoque y un efectivo desarrollo

organizacional.

Con respecto a los recursos humanos, la capacitacion permanente de todos
los integrantes del equipo de salud debera también ir acompafiada de
investigaciones destinadas a desarrollar y evaluar métodos que faciliten el proceso
educacional, asi como a estudiar aspectos especificos en relacion a las
caracteristicas y organizacion del recurso humano.

Indiscutiblemente, habra que establecer mecanismos o estrategias para el
desarrollo administrativo y gerencial de la Jurisdiccion Sanitaria, ya que lo que se
pretende, es lograr un liderazgo sectorial dentro de su ambito de responsabilidad.
La falta de personal capacitado, la carencia de supervision integral a las unidades,
y la deficiente utilizacion de la informacion, han sido un obstaculo para el

cumplimiento de los programas de salud, en el nivel Jurisdiccional.

Un Sistema de Salud Local integral debe de abarcar los programas

sustantivos (salud publica, atencién médica y asistencia social), asi como la serie

> Existe un proceso de transicién que dura 6 afios o menos, debido a las condiciones politicas.
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de sus componentes (estructura organizacional, capacitacion, supervision,

participacion social, informatica, regulacion sanitaria entre otros).

Definir un sistema y procedimientos para descentralizar la Jurisdiccion,
aplicando facultades, responsabilidades y recursos que le permitan tomar
decisiones con respecto a la programacion, realizacion y evaluacion de los
programas de salud locales. Siendo asi se propondria dar a la Jurisdiccion
Sanitaria #5 la autonomia necesaria para gestionar y administrar recursos, para
concertar acciones con las autoridades civiles y grupos sociales a nivel local y

para conseguir el liderazgo del Sector Salud a nivel Estatal.

La Jurisdiccion Sanitaria #5 no ha logrado trascender los esquemas
verticales de direccion en lo que las areas operativas solo tienen atribuciones
ejecutorias de las normas y programas que emanan de los niveles administrativos
centrales.

La limitacién de los recursos econdmicos, el derroche de los existentes y la
falta de coordinacion observada entre las diversas areas de la jurisdiccion ha
ocasionado que se den fallas sobre todo en la capacitacion de los actores
internos, instalaciones, educacion continua, regulacién sanitaria, participacion
social, cosa que se podré alcanzar cuando la jurisdiccién sanitaria funcione como
verdaderamente Sistema local de salud y sea un 6rgano técnico administrativo con

mayor capacidad decisoria y de gestion.
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En éste sentido, el fortalecimiento de la Jurisdiccion Sanitaria es también
una medida que puede contribuir a la descentralizacion, transformacion y
modernizacion del Sistema de Salud; de igual manera, el desarrollo de la
Jurisdiccidon Sanitaria como un Sistema Local de Salud pretende fortalecer las

acciones de atencion primaria y extender la cobertura de servicios de salud.

En conclusion, al presentar la serie de problemas de gestion y manejo de la
Jurisdiccion Sanitaria #5, de alguna manera conlleva algunas implicaciones de los
factores de comportamiento y de gestion de los actores internos, (desde los
directivos a los trabajadores), tales como toma de decisiones, liderazgo,
comunicacién, empowerment, trabajo en equipo, de alguna manera positiva y

otros de manera negativa.

4.4 .- Recomendaciones

1.- Implantacion de la estructura organizacional necesaria a la Jurisdiccion
Sanitaria, se tome la debida importancia de algunos programas, que requieren de
un manejo especializado por el impacto y el riesgo que representa para la

sociedad.

2.- Establecer un programa de capacitacion continuo, dirigido a todo el
personal, que incluya aspectos de salud publica, regulacién sanitaria, atencion

médica, asistencia social y apoyo administrativo.
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3.- Establecer supervision, continua por parte de contraloria Estatal y
Federal para que se ponga orden en su operatividad, ademas que garantice la

supervision periédica e integral a todas las unidades de salud.

4.- Un proyecto de participacion social que involucre a la comunidad en la

programacion, realizacion y evaluacion de acciones de salud.

5.- Un programa de regulacion sanitaria donde se garantice la vigilancia
permanente de los bienes y servicios, de los insumos para la salud, de salud

ambiental, ocupacional y de control sanitario.

6.- Estoy cierta que con voluntad y adquiriendo un compromiso institucional,
poniendo por delante los valores éticos y morales, mediante lo anteriormente
sefalado llevando a cabo cursos calendarizados, patrocinados por el mismo
gobierno y el sector privado, se acabaria con aquellas organizaciones donde la
mentalidad individualista y actividad rutinaria de sus elementos, ponen en peligro
la vida de las instituciones oficiales, buscando que a futuro mejor se conviertan en
actores creativos, productivos e innovadores, enfrentando de manera adecuada
los desafios que a futuro a la empresa se le presenten y a nuestro México como

pais.
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	En la actualidad están surgiendo infinidad de formas organizacionales y son parte del resultado de la transición del capitalismo industrial al postindustrial (Heydebrand 1989); dicha transición esta marcada por la turbulencia, los cambios rápidos, la incertidumbre, la complejidad. De tal manera que la naturaleza del capitalismo postindustrial está generando niveles elevados de complejidad e incertidumbre, confundiendo así los efectos del cambio. 
	 
	De tal manera, que un diseño de investigación para los estudios de caso comprenden cinco componentes (que de alguna manera son los más importantes): 


