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Gerencia participativa para el sector salud

JOSE MARIA MENDOZA'

Desde el surgimiento de la escuela de las relaciones
humanas en los afios treinta(1), se comenzé a percibir
la importancia de la participacién en las organizacio-
nes; sin embargo, las aplicaciones de la gerencia parti-
cipativa fueron lentas. Las primeras experiencias se
alcanzaron en los sesenta con la administracién por
objetivo y sobre todo el plan Scanion(2), una técnica
que buscaba reducir costos a base de participacién
retribuyéndole a los trabajadores parte de los beneficios
realizados. Solamente con la aplicacién amplia y exito-
sa localizada por los japoneses, la participacién se
comenzo a tomar en serio en la préctica. Hoy, el mismo
Gorbachov(3) ha reconocido la necesidad de usar la
participacién como medio de flexibilizar la gestién de
las organizaciones. Como veremos mds adelante, la
gerencia moderna es esencialmente participativa; espe-
ramos demostrar en el presente articulo el por qué.

$Qué es la participacion?

En términos breves, la participacién consiste en in-
volucrar a los trabajadores y empleados en la toma de
decisiones en la empresa. Tal participacién puede ser
directa, cuando la gente tiene acceso inmediato a la
toma de decisiones o representativa (indirecta) cuando
se le da la oportunidad a que elija personas que lo
sustituyan en ella, la cual es una forma de participacién
delegada.

La participacion tiene dos grados, por lo que en la
préctica un ejecutivo puede escoger de un continuo la
proporcién en la cual serd participativo, Tannembaum,
y Schmidt (4) fueron los primeros en advertir esto. La
escala de la participacién incluye los siguientes puntos:
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Consulta Por consenso

Informacion Mayoria

El primer grado es la informacién, consiste en comu-
nicar el tipo de decisién que se va a tomar y luego de
tomada explicar en qué consiste y eventualmente se
puede permitir una discusién acerca de su puesta en
préctica. Es el nivel minimo de participacién que sigue
a la negacién absoluta de ella. El segundo grado es la
consulta, en este caso, el ejecutivo permite que la gente
proponga problemas, suministre informacién, analice la
misma y ofrezca soluciones; pero la seleccién de la
alternativa de solucién que se debe aplicar corre a cargo
del que dirige. El tercer grado de participacién es la
decisién por mayoria, en la cual la gente selecciona, por
mayoria, la alternativa de solucién adecuada; tiene un
aspecto negativo: la minoria que no acepta tal alterna-
tiva puede adoptar una actitud negativa frente a la
aplicacién de la solucién. El cuarto grado, el més alto,
es la decisién por consenso, donde la decisién se toma
por.unanimidad (el caso comun de la administracién
japonesa).

Niveles de participacién

La participacién también se puede clasificar de
acuerdo con la jerarquia de contenido de la decisién
que se toma, a este respecto podemos hablar de parti-
cipacion en problemas especificos de la labor desarro-
ltada por el trabajador que es el caso particular de los
circulos de calidad donde el grupo voluntario de traba-
jadores analiza y propone soluciones a problemas con-
cretos de su drea comun de trabajo. El trabajador
también puede intervenir en decisiones de drea o de
carécter funcional como en el caso de los comités o
reuniones de drea para discutir programas o planes
seccionales. Un tercer nivel de participacion es el acce-
so a las decisiones estratégicas, es decir, decisiones
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organizacionales, este es el caso de los modelos de
congestion en Europa(5).

Formas de participacién

Sashkin(6) propuso tres formas de participacién: in-
dividualizada, grupal y organizativa. En la participacién
individualizada se permite a los trabajadores y emplea-
dos como individuos acceder a las decisiones, es muy
importante para aquellas personas que no gustan de
participar en grupo o que desbordan el pensamiento
comdn (genios, por ejemplo). La participacion grupal se
otorga a conjuntos formales de personas en la empresa
{(grupos primarios, circulos de calidad, sistema de Lic-
kert, etc); requiere habilidades especiales por la necesi-
dad que existe de la interacciéon con otros. La
organizativa consiste en involucrar a la gente en los
procesos de cambios organizativos; por ejemplo, intro-
ducir la sistematizaciéon mediante la participacién de la
gente discutiendo el diagndstico interno, los cambios
tecnoldgicos a nivel del entorno, obstdculos al cambio
y desarrollo de una estrategia de aplicacién. A estas
formas propuestas por Sashkin podemos adicionar la
participacién comunitaria que busca vincular a las de-
cisiones a actores masivos del entorno.

Beneficios de la participacion

El hecho de que muchas empresas en el mundo
hayan logrado desarroliarse por medio de la participa-
cién, significa que ella tiene sus beneficios. En efecto,
la participacién permite aprovechar los aportes de la
gente, elevar el nivel de motivacién y aumentar el grado
de compromiso, lo cual se refleja en mayor efectividad
gerencial, expresada en el logro de objetivos estratégi-
cos, elevacién del nivel de satisfaccién y mayor identi-
dad institucional.

La psicologia moderna ha puesto al descubierto la
gran riqueza del individuo. El hombre es un conjunto
de factores intelectuales (inteligencia, imaginacion, co-
nocimiento y experiencia), afectivas (emotividad, habi-
lidad para relacionarse y demds) y volitivas (energia,
capacidad de decision, tenacidad, etc.). Por ello, la
organizacién debe aprovechar el potencial de aportes
del hombre; hasta el obrero no calificado esta en posi-
bilidad de aportar. También le debemos a la psicologia
la develacién de las necesidades que motivan la con-
ducta humana. Maslow (7) descubrié que el hombre,
ademads de las necesidades bdsicas, posee necesidades
de relacionarse con los deméas, de autoestima y de
autorrealizacién y McLelland(8) descubrié6 la necesidad
de logro. Pues bien, estas necesidades se pueden satis-
facer cuando la organizacién utiliza gerencia participa-
tiva, elevando asi los niveles de motivaciéon de la
entidad. Finalmente, el hecho de que a la gente se le
tome en cuenta, sobre todo en la decisién por consenso,
facilita la aplicacion no sélo por el conocimiento que
se adquiere del asunto en mente sino porque al estar
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involucrada y compartir, la gente se siente obligada por
si misma a llevar la decisién a cabo, esto es, la autoridad
formal se reemplaza por una autoridad natural.

Obstaculos a la participacién

Existen muchos obstdculos para la participacion en
nuestro medio. En los afios setenta, la participacién en
nuestro pafs era escasa, de grado bajo, nivel inferior
(referentes a las relaciones laborales, ni siquiera en
problemas puntuales) y de cardcter representativo. Estos
obstaculos pueden radicar en: la personalidad de los
ejecutivos, la formacion administrativa utilizada y la
actitud del personal. El factor personalidad es muy
importante, los ejecutivos con alto nivel de dominacion,
con sentimientos de inferioridad o inseguros tienden a
evitar la participacion; incluso, pueden racionalizar su
posicién acudiendo a expedientes como la inmadurez
de la gente, falta de compromiso, incapacidad intelec-
tual, etc. que son més efectos que causas de la escasa
participacién. Las formaciones administrativas rigidas,
llenas de procedimientos inflexibles, con un nimero
alto de niveles organizativos, controles téte a téte, crean
fuerzas inerciales que impiden la participacién. Final-
mente la posicién de los empleados es importante; el
sindicato, por ejemplo, puede oponerse a la participa-
cién misma entre otras circunstancias.

Coémo lograr ser participativo

Anthony(9) propone tres vias para convertirse en un
ejecutivo participativo: conocerse a si mismo, a la orga-
nizacion y a sus colaboradores. El conocimiento de si
mismo es necesario para ahuyentar los temores y obte-
ner seguridad en si mismo que le permita a uno confiar
en los demds, aparte de esto se requiere un entrena-
miento conductual para aprender a escuchar y en rela-
ciones interpersonales; el conocimiento de la
organizacién es menester para definir los ajustes que es
necesario hacer para que la participacion se realice
exitosamente y el conocimiento de los colaboradores,
para concretar las dreas de formacién y la estrategia de
aplicacién.

Cuando la gerencia participativa se va a poner en
marcha en una escala grande, a manera de formacién
administrativa, se deben tomar las medidas corrientes
en un cambio de este orden, asi:

1. Comprometer al maximo dirigente

Sin este paso, la gerencia participativa es imposible,
el director debe estar plenamente convencido de la
bondad del sistema y estar dispuesto a adelantar un
proyecto que durard mas de cinco afios para que ma-
dure. A este respecto las herramientas que se emplean
son: capacitacién del maximo ejecutivo y visitas a
empresas que aplican exitosamente la gerencia partici-
pativa.

Salud Uninorte. Barranquilla (Col.), 6-7(2): 81-84, 1990



2. Comprometer a los niveles directivos

También es menester involucrar en el proceso a los
niveles medios y bajos de direccién, esto se logra con
entrenamiento y capacitacion.

3. Prueba piloto

Ahora es conveniente arrancar la participacién en el
area que posea las mejores condiciones para su éxito.
En pdginas anteriores hemos presentado elementos que
permiten evaluar tal drea. Para la prueba piloto también
es condicion sine qua non entrenar al personal que se
pretende involucrar.

4. Extension
Luego se esparce el sistema por toda la institucion.
La participacién y la administraciéon moderna

La participacién es la constante de Plank de la admi-
nistracién moderna. En la tabla 1 se puede apreciar esto
con claridad.

Cion en grupos pequefios como un medio de mejorar la
salud mental en nuestra sociedad industrial, frente a los
métodos tradicionales de gestién. Esto significa que
como los trabajadores de la salud buscan el bienestar
social, el compromiso con la participacién debe ir mas
allé de sus instituciones. Pero ello es imposible si en lo
interior no aplicamos la participacién, sélo la experien-
ciaen la participacién adentro nos autoriza a su defensa
afuera.

1. Turbulencia ambiental

La teoria situacional ha planteado unas tesis que
ponen en relacién la formacion administrativa con el
nivel de turbulencia del entorno de la institucién. Mas
especificamente Burns y Staker(11) y Lawrence y
Lorsch(12) sostienen que cuando el entorno es turbu-
lento, la formacién administrativa debe ser organica.
Siendo la gerencia participativa la mas organica, pode-
mos concluir que ella es eficaz para instituciones que
tienen mucha turbulencia ambiental. Este es precisa-
mente el caso de las organizaciones de salud. Truji-

Tabla 1
La participacion en las diferentes formaciones administrativas

Formacién administrativa
Administracion por objetivos
Gestidn de calidad total
Gerencia de servicio al cliente
Justo a tiempo

Administracién de velocidad

Forma de participacién

Relacién interpersonal y grupal

Circulos de calidad, grupos de mejoramiento de la calidad y comité de calidad.
Grupos de mejoramiento

Grupos de andlisis y aplicacion

Grupos de andlisis y aplicacién

Una mirada a los modos modernos de administrar
presentados nos lleva a la conclusién de que la partici-
pacion, ademds de ser universal, estd estratégicamente
orientada. Asi, en la gestién de calidad total, la organi-
zacién busca un mayor espacio en su campo de accién
por medio de una estrategia de diferenciacién por cali-
dad y la participacion es un instrumento para orientar
la conducta del personal en este sentido: aprovechar el
potencial de la gente para fortalecerse estratégicamente.
Ademas se nota un predominio de la participacién en
grupo, para la cual se aplican metodologias especiales
que tienen que ver con los procesos de soluciéon de
problemas y de interaccion humana en él.

La participacion y las organizaciones de servicio
de salud

El compromiso de las organizaciones de servicio de
salud con la participacién debe trascender los limites
institucionales. Erick Fromm(10) propuso la participa-
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llo(13) muestra con detalle cémo el entorno de estas
instituciones es turbulento y Bennis y Nanus(14) descri-
ben una cantidad enorme de factores ambientales que
nos permiten arribar a una conclusién similar.

2. Interdependecia en el trabajo

El hecho de que los trabajos que se adelantan en el
drea de salud requieran del concurso de diversos espe-
cialistas nos permite considerar la bondad del empleo
de la gerencia participativa. En efecto, la participacién
en grupo puede redundar en una mayor coordinacién
y calidad mejor, con mas eficiencia.

3. Orientacién al usuario

Por su cardcter, las instituciones de servicio de salud
deben orientarse a satisfacer las necesidades de sus
usuarios, ello implica investigar las necesidades de
ellos, ajustar los servicios a los mismos y mantener
relaciones estrechas con ellos. Pero ninguna organiza-
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cién puede lograr esto sino es orientada a su personal;

un empleado mal tratado por su jefe suele descargar su
agresividad en el usuario. Ahora bien, la participacién
es el medio mds apropiado para alcanzar esto.

4. Madurez del personal

Hersey y Blanchard(15) formularon la tesis de que
cuando el grupo de dirigidos era maduro, esto es, tenia
conocimiento, experiencia y disposicién para el traba-
jo, se debia emplear un estilo de direccién democratico.
Esto sucede debido a que con este estilo se pueden
aprovechar aportes de personal y ellos estdn en condi-
ciones de participar. Aqui vemos precisamente el caso
de las organizaciones de salud: su personal es altamente
maduro; entonces, no hay razén para desperdiciarlo.

5. Ausentismo y dificultades para controlar al
personal altamente especializado

Estos dos fendmenos que se presentan con caracte-
risticas especiales en este sector, probablemente tengan
como una de sus causas un bajo nivel de compromiso
e identificacién con la institucién. La administracién
participativa puede contribuir efectivamente a crear un
compromiso que reemplace la autoridad formal.

Todos estos factores nos permiten reforzar lo que
hemos dicho: que la participacién casi que es un impe-
rativo de la gerencia en el 4rea de la salud.

Queremos cerrar este articulo narrando un caso de
aplicacién de gestion de calidad total en un hospital de
E.U., comentado por Marifio(16) donde se refleja la
participacién aplicada en el sector salud con un sentido
estratégico: mejorar la calidad del servicio. Se trata del
Hospital Meriter de Wisconsin, el cual comenzé6 en
1984 a pensar en aplicar esta formacién administrativa.
En 1986, se conformé un comité directivo de la calidad
compuesto por doce personas, vicepresidente y jefes de
departamento del hospital. Este comité se dividié en tres
subgrupos y cada uno asumi6 el papel de equipo de
direccién en sendos grupos de mejoramiento que se
crearon. En el otofio de 1986 se involucré a todos los
lideres del sindicato. A final de 1987 el 70% de la
organizacién habia ya implantado el proceso de mejo-
ramiento en su drea.
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