Organizacion y Administracion General
de los Hospitales Modernos

Por el

TtE. 1 (SM-M) VICTOR M. O.. BURGHI

Apuntes tomados en la conferencia pronunciada por el Prof.
James A. Hamilton, Catedratico y Director del Programa sobre Admi-
nistracién de Hospitales de la Universidad de Minnesota, EE .UU. en
el tercer Curso Internacional de Organizacién y Administracién de
Hospitales, (Rio de Janeiro).

El Hospital, como consecuencia de -los adelantos alcanzados por las
Ciencia Médica y a la demanda determinada por las necesidades de las co-
munidades contemporaneas, ha evolucionado desde el antiguo Hospicio, sim-
ple casa para enfermos crénicos, hasta el Hospital Moderno, compleja orga-
nizacién variable segtin el tipo de servicios que dicho hospital presta y segtin
el régimen o dominio de que dependan.

Las distintas categorias de Hospitales Modernos podrian clasificarse de
la manera siguiente: ~

Seglin la duracién de la estadia en ‘ellos de los pacientes: a) de corta
estancia y b) de estancia prolongada.

Segun el tipo de Servicio que proporcionan: a) General; b) Especial.
Segiin su Régimen o dominio: a) Gubernamentales; b) No Guber-

namentales que comprenden: los Volurtarios (Beneficencia, Cooperativos)
sin fines de lucro y los Particulares (Comerciales) con fines de lucro.

Puede afirmarse que las funcionés o actividades de un Hospital de hoy
en dia son: 1) Asistencia, 2) Prevencion, 3) Docencia y 4) Investigacion.

Por diversos factores, no desarrollan todos cada una de estas funciones
con el mismo grado o intensidad, sino que lo hacen preferentemente en algu-
nas de ellas. Es de prever sin embargo, que la probable creacién futura de
un programa de atencién médica, en que el hospital servira de centro médico,
hara intensificar aqueéllas funciones ahora menos desarrolladas; es de presu- .
mir tambjién, que una coordinacion de funciones de varios hospitales de una
region, exigiria de cada uno el desarrollo predominante de una funcién deter-
minada, para asi en conjunto cumplirlas todas con el miximo de intensidad
y eficiencia.
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ADMINISTRACION

La funcion de Administracion de hospitales puede dividirse, con fines de
analisis y mejor comprensiéon, en las ramas de Organizaciéon, Sistema y
Administracién propiamente dicha. '

La Organizacion consiste en la division del trabajo a efectuarse en ta-
reas o grupos de tareas y en la asignacion de esas tareas a determinadas
personas. ’

Por Sistema se entiende el método, mecanismo o instrumento de que se
valga ld organizacién para realizar sus tareas.

La Administracién propiamente dicha, determina el objetiz'o a alcanzar,
fija la politica a seguir y dirige el trabajo de la organizacion a fin de alcan-
zar el objetivo fijado.

Administracién es, en consecuencia, la accién ‘de dirigir y coordinar el
-trabajo de la organizacion mediante el funcionamiento de sistema hacia la
realizacién de objetivos fijados por las politicas administrativas.

Sea esta u otra cualquiera, es necesario aceptar y aplicar alguna forma
de divisién de las tareas de administracion y ser capaz de discernir frente
a un problema determinado cual faz de la administracién se ve afectada de
manera espec1al porque por ejemplo una falta en la rama de sistemas no se
corregira con un cambio de drganizacion.

De mas estd degir que debe- existir una estrecha coordinacién entre las -
diversas ramas y que la deficiencia o debilidad de una de ellas repercutird
fatalmente en el funcionamiento del todo.

Aceptando la divisiébn o distribucién de la Administracion en la forma
arriba dicha veamos la faz o rama Organizacidn.

ORGANIZACION - . .

Una organizaci6n defectuosa no solo produce resultados ineficaces sino
que dejara de atraer a la institucion personal capacitado, de prestigio que
mejoraria su funcionamiento.

Principios Generales de Organizacién.—

No hay dos orgamzacmnes de hospitales que sean o deban ser absoluta-
mente iguales; pere existen principios generales de organizacion, sencillos
pero fundamentales para lograr realizar con éxito cualquiera de las formas
y tipos de organizacion.

Enumerémoslos brevemente :

1) La responsabilidad de cada puesto deberd quedar definida con toda cla-
ridad en forma completa. .
Muchas dificultades dentro de Ja organizacién son debidas a la falla en
definir con claridad y precision las obligaciones de algn subalterno.

2) Consérvese la facultad disciplinaria en manos.de los funcionarios a quie-
nes se exijan responsabilidades respecto a resultados.
Podria extenderse a la facultad de emplear y despedir personal.

3) Nunca se .mbordme a un empleado a dos o mds personas por el mismo
trabajo. .
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1}y Proporciénese la autoridad final en todo lugar donde hayan de tomarse
decisiones vy emprenderse wmedidas.
La necesidad de someterse todas las decisiones a un funcionario de alta
jerarquia, de dificil acceso inmediato, es la causa de muchas demoras.

S~

Distribucién de los deberes de cada puesto evitando desigualdades -en el
recargo de trabajo.

El niimero de subordinados que debera quedar bajo las 6rdenes de un

solo funcionario ejecutivo estd limitado por las funciones y las aptitu-

des de cada uno. Ademis debe tenerse cuidado de no recargar

demasiado a un eficaz y voluntarioso trabajador descartando a los menos

competentes por temor al fracaso de los resultados pues esa practica
_ liega con el tiempo a provocar muchos otros problemas.

©) Distribucién de las obligaciones conforme con lus aptitudes demostra-
das o en perspectivas del personal.

7) No se tengan puestos donde las oportunidadcs de ascenso o mejoras
sean sumamente limitadas.

8) Proporcionese flexibilidad dara haccr frente a cambios en las condi-
ciones. )
Mientras mas wigida sea la organizacién, mas disturbios ocasionaran
los .cambios,

Zonas Horizontales de Organizacion.—

Dividamos la Organizacién de un Hospital ejemplo, en tres zonas sobre
bases horizontales: Zona I desde el régimen de dominio o propiedad hasta
el Director-Administrador del hospital; Zona II desde éste hasta un fun-
cionario ejecutivo inferior, por ejemplo: Jefa de Enfermeras y Zona IIT
desde éste a los trabajadores encargados de rutinas.

El trabajo de cada puesto se compone de los elementos planeacion y
ejecucién en proporcién variable segfin el puesto. Asi en la Zona I la pla-
neacién y determinacién de politicas constituyen el objetivo principal; Ia
Zona II aun conserva una buena parte del elemento de planeacién dentro de
los departamentos o secciones pero desempefian una cantidad limitada de
accion ejecutiva y en la Zona IIT compuesta casi integramente por trabaja-
dores que ejecutan tareas de rutina tiene muy poca o ninguna responsaili-
dad de planeacion.

El fucionamiento eficaz de la organizacién se obtiene cuando se conser-
va esta caracteristica o “tono” en el desarrollo escalonado. Las dificultades
surgen cuando la caracteristica 6-temo esti fuera de-“proporcion para la
Zona o puesto dentro de la Zona en la que el individuo esta colocado.

Zoxa I,
" Comienza con el instrumento legal que fija el régimen de dominio del

hospital y presenta la Autoridad, uni o pluri personal, que tiene a su cargo
la responsabilidad de la Administracion. :
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- La Organizacién de esta Zona suele ser diferente segtin la dependencia
del Hospital, es decir sea este gubernamental o no. .
. En las Instituciones no gubernamentales encontramos como primera auto-

-ridad a las Juntas de Patronato, Consejos o Comisiones Directivas, cuyos

miembros se auto perpettian o son llevados por elecciones y cuyas principales
responsabilidades son: ‘

— Determinar objetivos y politicas de la Institucion. )
— Representar por igual a Beneficiarios, es decir pablico y paciente,
Profesiéon médica y Empleados.

— Atender especificamente las relaciones y problemas exteriores.

Estas Juntas no deberin preocuparse por los detalles de la ejecucion de
sus politicas; para esto los enlaces deberan canalizarse a través de los Comités
o Sub Comisiones Especificas de la Junta y del Director-Administrador del
Hospital. = T

Se considera ventajoso contar con varios Comités de la Junta'para aseso-
rarla respecto a faces especificas de sus labores y para encargarse de la eje-
cucién de ciertag instrucciones precisas de la misma. o

Dichos Comités pueden ser entonces permanentes o transitorios. Asi en-
contramos : : . S

— Comité. Ejectitivo, compuesto por miembros.de.la Junta (5.a7)yyel
Director del Hospital que actiia como secretario. e
Tiene a su cargo la responsabilidad de la administraciéon directa del
Hospital. SR e

— Comité de Finanzas que invierte los dineros de la Instituciéon; pocos
miembros (3) pero capacitados y de experiencia. e

" — Comité Médico que asesora a la Junta profesionalméhté; de constitu=-
cién variable pero siempre con Jefes de Servicios Profesionales.

—. Podrian crearse otros varios Comités tales como: el de Relaciones
con el piiblico; el de Cursos; el de Inmuebles, etc. Es preferible no
“establecer demasiados Comités Permanentes, sino mas bien designar
Sub Comités cuando haya que realizar una tarea especifica, terminada
1a cual disuelve automaticamente dicho comité. La participacién repe-
tida en un Comité Permanente provoca un deseo constante de entrar
“en actividad (cambios, modificaciones) a fin de justificar el desempefio
“de la obligacion. -

En las Instituciones gubernamentales se encuentran frecuentemente

_ dentro de la Zona I, dos tipos de estructura de organizacién:

— EI tipo de Comisién, muy semejante al de Junta. Sus miembros por
tiempo @ mandato determinado, son designados escalonadamente y por
fracciones por la misma Comisién o por una autoridad politica. Su
responsabilidad es completa dentro de los limites impuestos por las
reglas generales que fijan su actividad y por un presupuesto deter-
minado.

— El tipo de Comisionado (Director General, Inspector, Comisionado,
Ministro) que podria tener bajo su autoridad los Hospitales de una
Zona, Es directamente responsable ante la autoridad politica que lo
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designa;. con frecuencia puede tener a la vez otras funciones genera-
les importantes.
Cada tipo de estructura de organizacién hasta aqui mencxonados pre-

- senta ventajas y desventajas en grado variable,

El autor cree que el arreglo ideal para la mayoria de Hospitales soste-
nidos con fondos piiblicos seria el del tipo de Comisionado auxiliado
por una Junta Consultiva integrada por destacados miembros de la
Comunidad, interesados apoliticamente en sus deberes civicos.

Se podria objetar que la funcién consultiva carece de fuerza, ¢omo para
influir en las decisiones del superior ; sin embargo la persona colocada en
un puesto consultivo si posée' la debida integridad, tiene aun mayor
poder dado que no tiene mas tesponsabilidad directa que la de for-
mular’ la recomendacién. )

Dentro de lo civil un sistema politico voraz puede hacer dafio en c‘ual—
quier forma de organizacion. Los Hospitales gubernamentales no llegarian
a progresar mas alld de los ideales y deseos que dicten los electores; por
esto el progreso de los mismos solo ocurrird, cuando la educacién de los
ciudadanos sea tal, que exijan que el cuidado de los enfermos esté al margen
de las maniobras politicas y que se obtengan los fondos necesarios como se
hace para atender otras necesidades de la comunidad. Esto requiere respaldo
piblico y demanda de las personas que emprendan semejante tarea actividad,
capacidad y caricter, virtudes civicas en las que el publico confie,

Esto parece conseguirse con mas éxito con una organizacién en la que
exista una Junta o Comisién Consultiva.

El administrador o Director del Hospital es el enlace entre las Zonas I
y Il y sirve de medio para transmitir las 6rdenes. Es el responsable de inter-
pretar las politicas principales en politicas secundarias aplicables al funcio-
namiento de los departamentos. Es completamente responsablé de la ejecucién
de todas las actividades de la organizacion. ’

Zona Il vy Zona II1.

Aunque las responsabilidades son distintas en cada una; vamos a referlr-
‘nos a ambas Zonas al mismo tiempo, pues muchos de los mas 1mp0rt'mtes prm—
cipios de organizacién les conciernen de igual manera.

1°) Divisién del Trabajo. —

Por causas obvias el trabajo tiene que ser repartido fundamentalmente.
En un Hospital existen una gran diversidad de ocupaciones que requieren
un alto grado de especializacion en el trabajo.
Sin embargo existen ciertos limites mas alla de los cuales no se puede
Hevar la division del trabajo sin que surjan desventajas.
— La primera limitacién surje del Volumen de Trabajo de que se trate,
relacionado en Hombre-Horas. Nada se ganara con dividir el trabaJO
a tal extremo que la tarea resultante a realizar requiera menos horas
del tiempo completo de una persona.
Es necesario intentar agrupar tareas similares en volumen: suficiente, en
el mismo espacio relativo para aprovechar debldameﬂte las - pos:bllxdadeq de
subdividir el trabajo. : o S
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— La segunda limitacion surje de la Tecnologia y la Costumbre en de-
terminado tiempo y lugar. .

Del trabajo asignado en exclusividad a un funcionario determinado, por
técnica y costumbre pueden ponerse en manos de un Auxiliar aquellas tareas
que requieran un menor grado de criterio y habilidad profesional, reservando
para aquel la§ de indole mas técnica.

Es obvio que el grado de esta limitacién va reduciéndose con el adelanto
de la ciencia, inventos y educacion.

— La sub division fisica del trabajo no debe pasar mds allé de la division

organica.

Nada se ganaria con desmenibrar una serie de actividades intimamente
relacionadas. Sin embargo un reacomodo ingenioso de los Agrupamientos
rigidos de nuestras actividades hopitalarias pudiera permitir una mayor divi-
sion fisica. ) _

— Cuando se consideran los candidatos para puestos ejecutivos, surgen

también los principios de la divisiéon del trabajo y su limitacion.

El cerebro humano puede manejar con eficacia de 3a 6 otros cerebros; si
un individuo divide su trabajo delegando responsabilidad, debidamente y con
libertad, en dos jefes, no tendria suficiente trabajo para si, en cambio si lo
hacen 6 jefes se vera obligado a trabajar 10 horas diarias.

Una de las causas seguras de demoras y confusién es la de permitir
acualquier superior que sea directamente responsable del control de un nimero
demasiado grande de subordinados, combinado con el acceso directo a él mismo,
pues se veria abrumado de trabajo retardando el de los demas. Mientras
menor sea la responsabilidad de los miembros del grupo mayor podra ser su
niimero y viceversa.

2?)  Departamentalizacion. —

Una vez dividido el trabajo a realizar debemos agrupar los trabajos ¥
trabajadores resultantes en Unidades de Organizaciéon designadas Departa-
mentos o Secciones de Departamentos.

No es facil determinar estos. agrupamientos; pero la clave para una
estructuracién inteligente esti en tener en cuenta la especificacion de cada
tarea. Cada trabajador puede ser clasificado: .

— Por la funciéon que estd atendiendo.

— Por el proceso que estd empleando, vy

— Por el lugar donde presta servicio.

Tipo de Estructura de Organizacion. —

Con fines de Departamentalizacion se usan comunmente tipos bdsicos
estructurales, que difieren tan solo en la forma en que el trabajo se divide y
se asigna a cada trabajador, adaptados y combinados en la practica segiin las
necesidades del Hospital.

Los mas comunes y conocidos son:

a) El Tipo de Area donde cada individuo o grupo realiza la tarea completa
dentro de un drea precisa (lugar, persona o cosa).
Sus ventajas son: unifica el trabajo; fija concretamente la responsabili-
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dad; rapidez en la accién y mantenimiento de la disciplina. Sus desventajas
sin embargo son muy marcadas e importantes.
En los grandes Hospitales hay conveniencias en valerse de este tipo en
las Zonas superiores de su organizacion o dentro de un Campo especializado.
Un Director o Administrador de Hospital contaria con varios funciona-
rios ejécutivos superiores encargados de asistencia, prevencion, docencia e
investigacion u otra forma. ‘

b) " El Tipo Funcional es opuesto al anterior. En 6l cada individuo tiene
una sola funcién que atender o las menos que se pueda, sin consideracién

del érea.

Su principal ventaja consiste en la oportunidad que ofrece para la espe-
cializacién (mayor divisién del trabajo) y en su flexibilidad y adaptacién al
acrecimiento y expansion de actividades. Pero sus desventajas son también
marcadas. Hace a veces dificil el precisar de quien es la responsabilidad y
coordinar las diversas funciones. Puede llegar a hacer olvidar que una funcién
es solo una parte del todo vy un medio de alcanzar la finalidad comin; no en
vano ha sido necesario llegar a recordar que ‘‘en un hospital el cuidado de los
enfermos es el principal objetivo”.

Se emplea en las Instituciones de tamafio medio o en los grandes depar-
tamentos. Si se llava totalmente a la Zona III se provocara tal necesidad de
contar con él para garantizar la coordinacion que sus ventajas podran ponerse
en duda.

Seleccion de Tipo. —

Rara vez una Organizacién utiliza sin alteraciones un sélo tipo. Ademas
dentro de ella, las zonas y mismo los Departamentos podran diferir entre si
en cuanto al tipo escogido para organizar sir trabajo.

Esto es posible, pero sélo resultard cosrecto o eficaz si la eleccién del
tipo es el resultado de haber tenido en cuenta aqucllos factores que sirven de
guia para tal decisién, como son: El Objetivo que persigue la Institucién: las
Caracteristicas de la misma v el Factor Personal de los trabajadores con
que se cuente.

En cuanto al grado de Centra o Descentralizaciéon que mas convenga
para las actividades funcionales, recordemos que la completa - centralizacién
de una funcién logra mayor uniformidad, facilita la coordinacion, permite
una mayor subdivision y tiende a hacer el trabajo mas rutinario eliminando
de este modo el interés del individuo.

No obstante, no olvidemos que la Organizacidén es sélo una parte de la
Administracién y que con el desarrollo de un Sistema podemos también lo-
grar una operaciéon descentralizada conservando al mismo tiempo un control
centralizado,

Control. —

Si la divisién del trabajo resulta ineludible la coordinacién y el control
son imprescindibles. Por otra parte mientras mas se subdivida el trabajo ma-
yor sera la necesidad de contar con supervision y coordinacién generales, que

B,

exigen para lograrlas un esfuerzo organizado, vigoroso y persistente.
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No hay una manera determinada de lograr coordinacién, sino que ésta
puede alcanzarse de tres maneras o condiciones primordiles que, para tener
éxito; deben concurrir en grado variable segin la clase de Administracion
que se tenga.

¥l Control puede obtenerse mediante:

1) — La Aplicacién de Politicas Administrativas, general y departamen-
. tales, que ejerce control por el predominio de una idea o finalidad tinica en
la mente de quienes trabajan como grupo, de manera que cada trabajador .
haga que.su tarea, desempefiada con voluntad, habilidad y entusiasmo, se
acople al conjunto para bien de la Institucion, en vez de dedicar sus mejores
energias (nicamente al logro de su propio adelanto y ventajas.

. 2) — La implantacién de un Sistema que signifique mas control de datos
- que de personas. El control de inventarios, gastos, etc. obliga por igual a

Director y Jefes de departamentos a someterse a un plan comin en forma .

menos personal. ‘

3) — La Organisacién. Es esta faz del control la que ocupa por ahora
nuestra atencién. El trabajo se coordina relacionando entre si las diversas
subdivisiones a través de ordenes desde las esferas mas altas hasta las mas
bajas de la Institucion, desde el superior a los subalternos. Se trata de esferas
de Autoridad y de Résponsabilidad.

Es innecesaric recordar que el delegar obligaciones no constituye trans-
ferir autoridad ni eximirse de la responsbilidad.

Existen dos tipos primarios de control por Organizacion: a) El tipo de
linea o autoridad de linea, llamado también militar, donde las érdenes llegan
al funcionario colocado inmediatamente debajo y los informes al colocado
inmediatamente encima. La relaciéon que existe entre un superior y un subal-
terno es por un control de 6érdenes en linea directa.

b) El tipo de linea y personal que empalia sobre la linea una Asesoria
a quienes ocupan en la linea los puestos de mayor responsabliidad. Esta ase-
soria denominada Cuerpo del Personal, carece de autoridad para dar ordenes
directas a los puestos de la linea; investiga, analiza, informa y mismo reco-
mienda sin mas responsabilidad que la de la confianza en ella depositada y
sin la menor idea de mérito personal por los resultados obtenidos.

Tiene la ventaja de lograr en la linea, descentralizaciéon y reconocimiento
de diferencias de area y a través del personal, uniformidad de especificaciones
v especialidades.

Resultaria conveniente contar en la Oficina Central de un hospital con
funcionarios especializados en cuidados profesionales, instalaciones, equipo,
control de empleados, etc., ya fuesen estas sus funciones exclusivas o no.

:

: . . . . .

{ ¢)  No nos ocuparemos del tipo funcional descripto por algunos autores,
por creer que es mas hien un control por sistema mas que por organizacion.

Los Comités. —

Establecidos en los puntos vitales de una estructura son un medio util
para lograr coordinacién en un plano horizontal. No tienen caracter ejecutivo .
o de linea.




L -

Phigas s

AR S S S

33

Se les puede encomendar tareas especiales que requieran el aporte de
diversos puntos de vista pues permiten el intercambio de ideas lo que los hace
utiles en entendimiento y transaccién; pero no permiten fijar claramente la
responsabilidad, son lentos en su accién y son dominados facilmente por la
opinion de una o dos personas.

Como ejemplos: Comité Administrativo, Comité de Adquisiciones; Comité
de Presupuesto; Comité de una determinada propaganda, etc.

Manuales. —

El uso de un manual conteniendo la organizacién del hospital; las lineas
de autoridad y responsabilidad definidas de los Jefes y Empleados; procedi-
mientos generales o de rutina con instrucciones sobre las formas de proceder
en casos concretos serian muy dttiles: como elementos de instruccion y de
consulta. o

Su misma preparaciéon logra mejoras pues obliga a conocer y delimitar
obligaciones y a simplificar procedimientos. Pero es necesario “mantenerlos
al dia” con revisiones frecuentes, si no se convierte en un estorbo para el fun-
cionamiento diario.

Conclusiones. —

-

Si bien los Principios de Organizaciéon expuestos hasta aqui aplicados en
forma correcta contribuyen en alto grado a la creaciéon de una organizacion
eficiente, no hay que olvidar que lo primordial de una Organizaciéon hospitala-
ria descansa en su Objetivo o Finalidad. Si bien la eficiencia es esencial nunca
es en si misma una finalidad.

Las Organizaciones descansan en el factor Humano y ninguna puede ser
mas fuerte que las gentes que la componen. Dependen entonces del grado con
que atraigan individuos de mérito a ‘ellas, utilicen al maximo el talento de los
mismos y los mantengan por las oportunidades que les ofrecen como por el
espiritu de lealtad e interés que se desarrolle entre ellos.

Nunca sera posible lograr de entrada una forma ideal; el encauzamiento
es un proceso continuo que exije tiempo para su funcionamiento.




