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a que estarfamos prescindiendo de una dimension esencial del IPS como es la
interaccion psicosocial.

En segundo lugar tenemos la misidn organizacional del IPS, la cual no
solamente constituye su razon de ser, sino también el niicleo de sentido que lo
convierte en una “institucion” al establecer su funcién social reconocida. La
misidn es la contribucién que una institucion realiza en la sociedad. Aquelia
“necesidad” social debido a la cual, hace falta que la organizacion exista. El IPS
no puede definir prioridades respecto a su mision, sin antes poseer claridad y
tener una percepcion congruente de las personas que lo integran. Porque,
precisamente, a través de la mision, es como definimos la eficacia. Esto es asi
porque la misién no es solamente un conjunto coherente de objetivos. Sobre
todo es una suerte de mandato social acerca de lo que por definicion “debe”
hacer una organizacion instituida.

En tercer lugar, debemos analizar los procesos de gestidn, el patron
relevante en la toma de decisiones, el control y la asignacion de recursos e
incentivos y las modalidades de coordinacion que tienen lugar para el
cumplimiento de la misién especifica. En resumen, tenemos que considerar el
modelo de gestidn del IPS. Y puesto que, gestionar es tomar decisiones, la
naturaleza del proceso decisorio es un signo vital del IPS, segln veremos mas

adelante.



La evaluacién cualitativa requiere de una metodologia sensible a las
diferencias, a los acontecimientos imprevistos y también al cambio y al
movimientos de la realidad social que tiene que atender. Consideramos que un
disefio previo cerradamente estructurado, dificiimente pueda constituirse en un
instrumento adecuado para la evaluacién cualitativa. El criterio de validacion
designa, en esta clase de analisis, el grado de concordancia y asentimiento gue
se establece entre: el sentido que atribuimos a los datos recogidos y su
plausibilidad, tal como es percibida por los participantes en el estudio.
(Mucchielli, A. 1996:15).

En sumo grado, las acciones del IPS tienen que contar con una cierta
sensibilidad en relacion con contexto social, atender a lo singular y a los
movimientos previsibles o accidentales que se producen en su entorno (el
universo de los beneficiarios). Conviene tener en cuenta esta observacic')n,
debido a que un componente esencial de la mision del IPS contempla su
intervencion en el caso de contingencias sociales. Pues bien, esto requiere un
disefio flexible tal que permita un “enfoque progresivo” en areas particulares que
en el curso de nuestra investigacion aparecen como las mas relevantes.

En definitiva, la evaluacion cualitativa se lleva a cabo con referencia a
unos valores concretos. Las actividades del IPS y por lo tanto, su evaluacion,
dificiimente puedan comprenderse como procesos tecnolégicos desvinculados de

la esfera de los valores. La realidad es que el IPS, segun un enfoque puramente
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burocratico, puede dar lugar a la vision de que se trata ‘de un “ente de
contratacién y control” de servicios. No diriamos que éste es un enfoque erréneo
sino, lo que puede ser mas grave aun, diriamos que se revela como un enfoque
parcial. La legitimidad del IPS proviene del hecho de tratarse de una “agencia
social” y esto completamente al margen de su caracterizacion juridica. No
solamente asume un compromiso en términos de eficiencia administrativa, sino
que la fuente legal que establece este organismo le atribuye también funciones
“reguladoras” de un amplic espectro de posibilidades para la innovacion en
programas y acciones destinados a preservar la equidad prestacional y la
correccion de desigualdades vy discriminaciones.

Una de las fallas del enfoque burocratico de los problemas que ello suscita
es la inversion de medios y fines. Vale sefialar esto Gltimo, porque la evaluacion
que emprendemos aqui no queda limitada a constatar resuitados con objetivos
previamente establecidos, observabies y cuantificables. Pretende ademas, inferir
orientaciones de comportamiento e indagar la probable relacion que mantienen
con las disposiciones estructurales del IPS.

Asumiendo que se trata de introducir cambios en la estructura y en los
procesos internos de funcionamiento del IPS, en la evaluacion cualitativa, resulta
inevitable considerar los presupuestos personales mencionados al comienzo. En
el curso del intercambio social que realizan sus miembros (nuestro analisis se

concentra en el IPS y no en las relaciones que mantiene con su entorno) se
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generan ciertos significados y se comparten valores, aunque a veces se ingresé
en una zona de conflicto a propdsito de aquellos.

Tampoco creemos que el objetivo de esta evaluacion quede restringido a
comportamiehtos manifiestos de fos miembros del IPS, ni a los resultados de
corto plazo, ni a los efectos previsibles o previstos en su programa de
actividades. Si bien, gran parte de sus acciones se encuentran normatizadas
mediante procedimientos regulares en relacién con las prestaciones y al modo de
asignarfas y a los beneficiarios, no debe olvidarse que las “contingencias
sociales” imprevistas, constituyen en si mismas acciones que requieren

respuestas organizativas inmediatas y eficaces.

Creemos que los efectos a largo plazo y bajo cierto punto de vista, los
efectos secundarios, son tanto o quizas mas significativos que los inmediatos y
planificados. Uno de los desafios que espera al IPS como institucidn de “servicio
social”, es la capacidad para capturar la singularidad de situaciones concretas y
“contingentes” de sus beneficiarios. Esto Ultimo, conecta con su mision especifica
y encierra unos compromisos valorativos que siempre deben presidir la toma de
decisiones. Son referencias obligadas, incluso las Gnicas vélidas que existen para
medir la eficacia que resulta de tales decisiones. Se sabe que la eficiencia puede
residir en la estructura, la tecnologia o los soportes de la comunicacion. Pero,

indudablemente, la eficacia se halla depositada en las personas.



La eficacia del IPS descansa entonces en la relacion virtuosa que
establecen Ia§ acciones con la mision sustantiva que sintetiza un nudo de
valores. Estos valores son principios que se presumen formulados en una mision
sustantiva. Si consideramos al IPS como una institucién, es sumamente claro que
su existencia se explica por una “funcion social” manifiesta y materializada en la
voluntad politica que lo ha creado. La norma fundacional es evidente en este
punto:

1. Preservacion de la salud.
2. Atencién de contingencias sociales que implican riesgo psicofisico.

Por lo visto es imprescindible considerar que el valor central en torno al
que orbitan las acciones del IPS, hallase enunciado en términos del “criterio de
justicia social”, mientras que el indicador reguiatorio de este principio, también
enunciado, viene a ser aqui: la “obtencién de un mismo nivel y tipo de
prestaciones eliminando toda forma de discriminacién.” En consecuencia la
orientacién de las politicas del IPS tienen tres requisitos: A} el seguimiento y
estudios de la dindmica y tipo de prestaciones. No existen “niveles” fijos en estas
cuestiones, sino parametros evolutivos y actualizables. B) la orientacién politica
debe ser tal que procure “socializar calidad” prestacional. C) el IPS debe obrar
como un “sensor” de necesidades sanitarias y anticipar el escenario de las
contingencias.

El IPS esta muy lejos de constituir una variante excepcional en tanto

institucion y le cabe también un enfoque evaluativo que implica establecer
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criterios de satisfaccién y cumplimiento de una misién. Un método inicial, simple
y efectivo, en el andlisis cualitativo nos sugiere relacionar tales criterios,
enunciados en el “contrato social” del IPS (Ley 7127), con los comportamientos
de sus principales actores y con ciertos resultados esperados del comportamiento
de los mismos. Como nos interesa el comportamiento organizativo y la dinamica
que éste crea en el espacio concreto de !a vida de la organizacion, es
sumamente importante detenernos en los presupuestos de las personas. Con
frecuencia, acostumbramos tener una vision reificada de las organizaciones, lo
que equivaldria suponer que el IPS es un objeto exterior que puede ser
estudiadc;'con prescindencia de las perspectivas y los presupuestos de las
personas que lo integran.

Pero, no es asi, en ningln caso. Lo primero que debemos advertir es gue
las organizaciones, como es el caso del IPS, son en la realidad construidas por
las mismas personas o en todo caso condicionadas por €l significado que esas
personas le confieren. Junto a la “institucion” coexiste una “construccion”
psicolégica y social del IPS mismo, llevada a cabo por la interaccion de sus

miembros.



I
Los presupuestos cognitivos y la interaccion de las

personas en el IPS.

Las entrevistas realizadas, siguiendo la técnica de considerar los grupos de
indagaciéon motivacional (focus groups), nos han permitido llevar a8 cabo una
analisis exhaustivo de las diferentes enunciaciones de los participantes.

Estos son actores relevantes en la dinamica del IPS y el modo como
perciben la situacidén, ciertamente construye una imagen de la realidad
organizativa. Estos actores, se comportan de conformidad con esa imagen e
introducen observaciones y formulan su disefio segin los datos que ellos mismos
han percibido y sometido a su comprension.

A partir de alli se han podido establecer al menos dos vectores
importantes de coincidencia, que consideramos de interés enfatizar, y ello por
dos razones. La primera es que ambos constituyen presupuestos cognitivos gue
nos indican que las personas “ven” el IPS de un modo determinado. En
consecuencia, este modo de ver, determina las acciones que proponen Yy,
eventualmente, los criterios de evaluacidn que en algunos casos ellos dejan
entrever. El primer presupuesto cognitivo descansa en la creencia de que el IPS
se halla atravesando un periodo de “transicién”. €n general, los entrevistados

han manifestado expectativas respecto a la direccion final de fa transicion. Todos
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sabemos que en el campo organizacional, “transicion” quiere decir, lisa y
llanamente “negociacién y conflicto” en torno a la estructura. Si tuviésemos que
profundizar este presupuesto, practicamente toda la literatura clasica vy
contemporanea sobre las organizaciones asume que “transicion” es un concepto
polar y generalmente antagonico con el de “estructura”.

Resulta practicamente imposible estudiar estructuras en “transicion”. ¢Por
qué razén esto es asi? Sencillamente, lo es a causa de lo que implica definir un
periodo de transicion. Por lo pronto, los problemas en un periodo de transicion,
en considerable medida nacen de la necesidad de ajustar la estructura a
problemas “no estructurados”. En todos los casos conocidos, suele cumplirse la
premisa de que la “estructura” sigue a la estrategia; por eso mismo, la estructura
puede llegar a ser contingente, esto es, dependiente tanto de situaciones
cambiantes como de adaptaciones que atienden a la consecucion de
determinados logros concurrentes con la “mision”. Pero, adviértase, que aqui
decimos: “estructura”, no decimos “organizacion”. Y éste es un distingo
importante. En efecto, mientras la estructura es una referencia estatica, un
marco de alta previsibilidad para los comportamientos y acciones, la
“organizacién” es basicamente un proceso que asimila lo contingente, fa
adaptacién a lo inédito, la irrupcion de lo novedoso que nace del propio ambiente
en el que se desenvuelve y, por lo tanto, la coordinacion dinamica.

Llegados a este punto, nos movemos con una perspectiva que nos dice

que: la realidad organizacional es, después de todo, una “construccion
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psicosocial”. Y sin duda lo es teniendo en cuenta qué, de la misma interaccion de
las personas resultan procesos “significativos” y a que partir de ellos nacen
“interpretaciones” mediante las cuales las personas constituyen esquemas de
accién y referencia. Como antes vimos, en el analisis cualitativo, el lugar principal
se concede a los actores si bien el status que otorgamos a su perspectiva y
experiencia cambia segin los enfoques. Mantiene al actor en el centro del
proceso de produccién de conocimientos y éste es el principal rédito que nos
proporciona el andlisis cualitativo. El valor de las entrevistas realizadas descansa
precisamente en esta clase de perspectiva.

Ahora bien, si hemos de realizar un pasaje del nivel tedrico (lo que “es” e
IPS) al nivel pragmatico (aquello que el IPS efectivamente “hace”) debemos
reunir en nuestro campo organizacion y situacion. La situacion constituye el
momento socio-histdrico de una organizacién. Podria decirse que se trata de su
propio “ambiente” o, mejor todavia, la instancia restrictiva en donde se despliega
la actividad organizacional. El hecho de que los entrevistados tengan la
percepcién de que el IPS atraviesa un momento de transito hacia otro estado de
cosas, define la situacién actual como la clave de interpretacion que domina
cualquier andlisis al respecto; (Fernandez Pardo C. A. 2000:23). Con medio siglo
de existencia existe en el IPS una memoria institucional nada desdefiable si
consideramos el acervo de conocimiento que ello implica.

Siendo algo ya clasico el procedimiento de diferenciar la estructuracion

“formal” respeto a la organizacion “real” o informal, vemos que el IPS segun los
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informantes consultados, se presta a esta diferenciacion. Si bien, se aﬁrma que
el IPS se haila en proceso de elaborar su organigrama, y que de hecho, éste
organismo cumple funciones basicas, incluso bajo las condiciones de una
estructuracion informal, es claro que la distribucion igualmente informal de roles
e influencias instaura un elevado costo de transaccién entre las personas que
deciden en torno a “recursos” e “incentivos”.

Es frecuente que tal cosa acontezca y es probable también, que sea éste
el elemento que mayor incertidumbre arroja sobre la organizacion vista como un
“sistema politico”. La estructura, por lo general, cristaliza una distribucién de
poder dada en el seno de una organizacion, sencillamente: porque establece la
pauta de asignacion de recursos y distribucion de los incentivos.

Esto significa que, si bien la estructura del IPS se presenta como una
combinacion funcional de “roles”, resulta un equivoco asumir que la personas
simplemente quedan absorbidas en su “rol”. Mas bien, la tendencia es que
durante una fase de “transicidn”, las expectativas son negociadas internamente y
las personas proyectan sus propios intereses desde la estructura que ellos
imaginan como la mas conveniente, segun sus expectativas. Suele acontecer que
entre las personas y el “rol” se susciten negociaciones e intercambios.

Por consiguiente, la funcion que desempeiian las expectativas no es algo
que pueda desestimarse en el andlisis. Ocurre todo o contrario. En la medida
que de las entrevistas surge la percepcidon comun de estar atravesando un

momento de transicién, también es algo obvio que las personas ajusten sus
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expectativas e identifiquen su principal factor motivacional, para obrar como lo
hacen, con el control de las fuentes de incertidumbre. Para una Qrganizacién
como el IPS, sin estructura formal incorporada como esquema de referencia en
los comportamientoé de sus miembros, el disefio estructural es la principal
fuente de incertidumbre. Como quiera que sea, asociar inestabilidad con
“transicion”, es el resultado plausible de la percepcion que han puesto de
manifiesto los entrevistados.

Siendo el propdsito de la evaluacion cualitativa comprender la situacién,
objeto de estudio mediante una consideracion de las interpretaciones, intereses y
aspiraciones de aquellos que interactian en el IPS, se espera de ia misma que
los participantes obtengan la informacion que necesitan para entender,
interpretar e intervenir del modo mas adecuado. Por lo pronto, una articulacion
que hace coincidir en un mismo nivel explicativo: “accion” y “comportamiento”,
significado y consecuencia, contra lo que pudiera creerse y pese a la insistencia
en la afirmacién, tan superficial como reiterada, no alcanza con el estudio del
“comportamiento organizativo” para llegar a “comprender” la conducta humana
en las organizaciones.

Por lo tanto, tiene que explicitarse el distingo entre “comportamiento” y
“accion” si es que en verdad pretendemos establecer la propiedad de un enfoque
psicosocial. La inclinacién a creer que en el IPS las personas han de tener un rol
de depositarios o soporte de estructuras debe ser relativizado. El

comportamiento es un observable externo. Muestra la conducta, pero encubre la
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motivaciéﬁ. De las entrevistas realizadas, nace el hecho de que los
comportamientos pueden ser comprendidos por un observador que, sin
embargo, carece de referencias acerca de las intenciones de los actores. Tan
solo se limitara a inducir un significado. Por ello creemos que parece conveniente
detenerse en el concepto de “accién”. Este altimo concepto, contrariamente al de
“comportamiento” encierra una intencionalidad merced a la cual el actor mismo
se representa la accion como dotada de un significado. Entonces, podemos
conjeturar que una fase de transicion lo comportamientos organizativos de las
personas traducen faisamente el cumplimiento del “rol” prescrito. Simplemente
K porque no hay “rol” y, en caso de haberlo, se encuentra inconexo en un area de
incertidumbre. Las entrevistas coinciden en que cuando sea aprobada Yy
sancionada la “nueva estructura”, cesara esa clase de desajuste. Actualmente en
el IPS hay mas comunicacion informal y transacciones personales que
articulacion de “roles” y funciones. En apariencia, es el caso tipico de una
organizacion centrada en rutinas de permanencia, antes que en una estructura

funcional.
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La organizacién del IPS visto como “sistema politico.”

La primer dimensién a considerar en nuestro andlisis cualitativo se refriere
a la distribucion existente de poder e influencia en la dindmica del IPS. Sin
necesidad de considerar que el fendmeno del poder en la organizacion del IPS
sea determinante en su funcionamiento, es posible un analisis del mismo que
tenga en cuenta el patrén distributivo del prestigio, la influencia y los recursos.
Utilizar aqui el enfoque del “sistema politico” no arroja otras consecuencias que
aquellas que nacen de aplicar un modelo de andfisis al que consideramos eficaz a
fin de analizar el patrén de influencia predominante en el IPS. Del mismo modo,
lo hacemos para obtener algunas conclusiones ciertamente provisorias pero que
esperamos sean congruentes con las evidencias que disponemos.

El enfoque del IPS como “sistema politico” nos lleva a considerar que su
organizacién real es el resultado transitorio de las capacidades de sus
integrantes, en los distintos niveles de su estructura, para intervenir e influenciar
en la distribucién de prestigio, de influencia o de recursos. Y, conjeturamos
seglin este enfoque, que en una fase de transicion predominan los conflictos
regidos por aquellos indicadores det poder y por las expectativas que de ellos se
derivan.

La literatura disponible ha reconocido que, en la medida que evolucicnan

los sistemas de administracion publica, suele nacer una tension entre las
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preferencias politicas y el “juicio técnico” emitido por los profesionales. Si
tenemos en cuenta algunas entrevistas realizadas a informantes calificados del
IPS, no sorprende que el grado de interferencia del medio “politico” también sea
claramente perceptible en este organismo. No sélo en razén de los
nombramientos de los cargos del nivel de control y direccidon superior, sino
también en el hecho, por demas objetivo y razonable, que las demandas
orientadas a una “agencia social”, en el caso de no ser satisfechas erosionan la
legitimidad de ejercicio de la autoridad gubernamental. También, porque es
frecuente que la integracion de los organos de direccion colegiados tienden a
reflejar eventuaimente la distribucion politica en un poder independiente del
Estado, como es la Legisiatura local. Si una “agencia social”, integra su Directorio
o Consejo de Administracion, puede hacerio reflejando una cierta representacion
del arco politico, a partir de lo cual los réditos de legitimidad seran compartidos.
En todo caso, el organo colectivo producira las politicas que se originen en el
vector del debate y del intercambio.

Empero, tenemos que advertir que desde el momento en que existe el
IPS, una consecuencia légica que se desprende de ello es que el problema del
poder, en el plano de la organizacion, ha quedado resuelto por la propia
estructura de autoridad. Mas aun, la estructura de autoridad se potencia y
legitima a través de los actores individuales que aceptaron regular su conducta

conforme a patrones previsibles que han sido anticipados por aquella misma
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estructura. Pero esto no supone admitir qué el poder despliega sus capacidades
en niveles aceptables de eficacia.

El problema reside en que una estructura en transicion, valga el
contrasentido, dificuita la estabilidad e introduce incertidumbre, precisamente
dos caracteristicas necesarias para que se consolide un nivel burocratico de nivel
medio y con intereses propios. Sin embargo, puede ocurrir que tanto el
conocimiento técnico como la profesionalidad de los especialistas neutrales
(expertos y profesionales de la salud) puedan variar el curso de las politicas.
Carecemos de elementos para conjeturar que en la organizacion del IPS se han
configurado intereses centradoé en la profesionalidad o el saber técnico. Por eso
mismo, no podemos concluir que tal como acontece en otras agencias publicas,
una burocracia de expertos pueda mantener el IPS fuera de cualquier influencia
del medio politico. Sin embargo, existen dos elementos comprobables, uno de
ellos, determinante a ese respecto: el- sistema de remuneraciones del personal,
que en principio se encuentra asimilado al vigente en el resto de la
administracion publica. Otro elemento, quizas menos determinante pero que no
carece de importancia, es la relativa importancia que la actual estructura
reconoce al nivel de los llamados “analistas”, vale decir, un drea de estudios e
investigaciones en aptitud de procesar y analizar informacion estratégica en el
campo de las prestaciones médicas de la provincia. Un area de este tipo,
desempenaria en el IPS la funcion de un subsistema adaptativo, con capacidad

de analizar y estructurar problemas, programar soluciones, anticipar escenarios e
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interpretar tendencias. No cabe duda que elevan la calidad infdrmativa que es el
insumo de la toma de decisiones

Por Uitimo, el grado de poder interno que pueda conseguirse en el seno
det IPS sera también considerado por aquellos que lo poseen, como un factor
transaccional y como una fuente de incentivos a demandantes externos que,
llegado el caso, devolveran la preferencia recibida con manifestaciones de
reconocimiento y con distinto nivel de compromisos. Ciertamente que los actores
politicos pueden estar interesados en que el IPS siga una determinada
orientacion, basicamente en dos de sus principales atributos: el poder de

contratar y la asignacion de prestaciones.
II

Como una de las categorias mas complejas y en permanente estado de
debate es la que concieme al poder en el contexto de la organizacion, no es
recomendable tematizarla aqui. Sin embargo, preferimos considerar tres
indicadores del poder que han sido verificados en otras investigaciones con
ciertas ventajas y posibilidades de cuantificar. El primero de estos indicadores es
el prestigio.

El prestigio es el grado de reconocimiento social de nuestras acciones en
la medida que nuestras acciones poseen un efecto de legitimacion. E! prestigio

reduce notablemente la dependencia del entorno y procura un margen mayor de
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autonomia en las decisiones debido a que el prestigic es un “crédito abierto”
pero cuya magnitud no conocemos. Es un Crédito hacia las decisiones que toman
los agentes o las instituciones prestigiosas.

Una organizaciéon como el IPS, segun manifiestan los entrevistados,
cuenta con este activo intangible que no solo proviene del origen de su mision.
En realidad, el prestigio tienen mucho que ver con el ejercicio de determinados
cfursos de accidn, tanto como la conducta tiene que ver con la reputacion mas
que con las intenciones.

Entre otras tantas técnicas disponibles para la “medicién” del rango de
prestigio, contamos con las “encuestas de satisfaccion” de los beneficiarios.
Ahora bien, como la fuente de legitimacién descansa substanciaimente en la
creencia que suscitan los principios y la misién, gestionar et IPS significa
preservar e incrementar este activo intangible. En la medida que se trata de una
“agencia social”, es mayor aun el grado de exposicion dei organismo a la
consideracion publica de sus beneficiarios y sobre todo en cuestiones
extremadamente sensibles respecto de las cuales es muy escaso el margen de
error 0 desatencion. Pero existe otra ventaja competitiva que los miembros de
una organizacion consiguen merced a su prestigio: ahorran costos de
negociacién interma y exhiben un “juicio calificado”. En lo tocante al IPS y en
relacion con ofras agencias publicas de gobierno, un indicador adecuado del
grado de prestigio del IPS es su “duracién” en el tiempo. Esto significa, por lo

pronto, que ha podido sobrellevar cambios en su entorno social y politico y que
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hé sabido responder razonablemente a sus desafios. Esto nos conduce a otro
factor importante para el IPS: el conocimiento acumulado mediante una continua
experiencia con la situacién sanitaria de su medio social. Esta suficientemente
probado que la experiencia es una fuente de presagio por cuanto permite inferir
la idoneidad en “resolver problemas”, lo que dificilmente puede ser objeto de
simulacién a través del marketing o el trabajo de imagen, que es frecuente en
muchas organizaciones.

De hecho, puede decirse que el prestigio constituye la materia prima de
dos fuentes de poder personal en la organizacion: el poder experto y el poder de
referencia. Pero debemos ser precavidos en esa clase de ponderacion. Es el
prestigio un activo intangible y notorio en las organizaciones que actualmente se
desempefian como “agencias sociales”. Una gestion eficiente sabra acumular
poder de contratacién, de negociacion y de prestacion mientras mantenga lo mas
bajo posible la tasa de devaluacion “institucional” que carcome el prestigio de
Sus organizaciones. Este es el reto mas importante de las “agencias sociales” de
nuestros dias en un contexto en el que predomina un cuestionamiento
generalizado de las organizaciones estatales o paraestatales. En el orden
personal, principalmente en el IPS en la fase de “transicion”, probablemente el
prestigio como cualidad personal favorezca a quien lo posea debido a que lo

sitia en una linea de atraccién de expectativas y lo convierte en una referencia.
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Otro indicador eminente para apreciar el poder es la influencia dentro de
la organizacion. Si el prestigio ejerce psicologicamente un movimiento de
seduccién, la influencia, en cambio, hace lo propio con la induccion de
comportamientos. Nos referimos tanto a la influencia que deriva de la posicion
en la estructura, como aquella otra que nace de variables singulares de Ia
personalidad de los miembros. La influencia es el grado en el que pueden ser
influenciados los comportamientos. A diferencia del prestigio, la influencia es un
indicador del poder claramente vinculada a la capacidad de sancionar.

En general, un término “duro” como es el de poder, no designaria
absolutamente nada sino llegase a traducirse como cierto grado de influencia.
Imaginemos que en el caso de IPS, ia percepcion de estar atravesando un
momento de cambios, y por ende, de estructuracion débil o nula en sus
respectivos “roles”, establece en si mismo, un tipo peculiar de comunicacion. En
realidad no existe influencia si falta un enlace comunicacional que ponga en
relacién los factores de induccion y los factores de aceptacion. Pero hay otro
aspecto en donde resalta la influencia. Este aspecto es la imitacion, lo que suele
dar nacimiento a una cierta “cultura”. En el caso del IPS, seguramente podemos
percatarnos de que existe una cultura organizacional a causa de su duracion en

el tiempo y de la trama de compromisos e interacciones entre sus miembros.
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La influencia puede transformarse en una forma “indirecta” de conducir
preferencias en los temas a tratarse, en la formulacion de nuevas innovaciones y
en la seleccion de cursos de accion. Pero el énfasis principal debe ser puesto en
la influencia como un indicador de poder que busca expresarse en la toma de

decisiones.

Por Ultimo, tenemos un tercer indicador de peder: los recursos.
Constituyen su aspecto material y se refieren a cuaiquier medio tangible
considerado valioso en un contexto determinado. El poder es movilizador de
recursos y, en el caso del IPS, puede manifestarse de distintas maneras. Ya sea
que se ejerza mediante la asignacion de recompensas materiales,
direccionamiento del gasto, prioridades en los pagos o modificacion de la pauta
distributiva, proporcionando incentivos, etc. Pero, quizas, el valor mas elevado
de este indicador de poder, lo constituya el hecho de la autonomia que

proporcionan a quien lo posee, puesto que reduce su dependencia
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La toma de decisiones: Presidencia y Consejo de

Administracion

El modelo de gestion del IPS concentra sus principales
caracteristicas en la toma de decisiones. Llevar a cabo una “gestién” siempre
implica tomar decisiones. Existen distintos modos para la toma de decisiones y
abundante literatura especializada sobre el particular. Sin embargo, debido a que
las organizaciones poseen un sesgo contingente (no existe un modelo universal y
valido), la toma de decisiones es lo menos “normatizado” que existe. Dificilmente
exista un campo de problemas en el estudio de las organizaciones que, como en
el caso de la toma de decisiones, pueda analizarse al margen de ciertas variables
de personalidad. Precisamente, a propdsito de la toma de decisiones es que
muchos investigadores han adoptado el enfoque del “sistema politico” para
estudiar la vida de una organizacidn.

Si se fleva a cabo la primer apertura del organigrama del IPS en su version
original, encontramos un modelo de toma de decisiones “negociado”, no solo en
razon de la existencia de un cuerpo colectivo, sino también debido al hecho de
que en dicho cuerpo existe representacion de intereses. Por otra parte, también

es muy visible que el nivel de un Directorioc por encima de una Presidencia
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“ejecutiva” produce un conflicto de influencias én razon de que la Presidencia se
apoya en el poder contenido en la estructura a fin de reforzar su posicién en el
drgano colegiado.

{a conduccion del IPS se lleva a cabo partir de un Directorio con
atribuciones para ejercer la administracion y fijar la politica respecto a los
servicios de salud. Sin duda, son facultades sumamente amplias que requieren
de un margen iguaimente generoso de autonomia decisional. Pero de lo que se
puede inferir a través de la entrevista, el ejercicio de la administracion supone un
control de la estructura. En cuanto a la fijacién de las politicas, aparenta ser una
capacidad superpuesta con el Minisferio de Salud, excepto que su redaccion haya
hecho un uso amplio de ese concepto.

El dictado de resoluciones y reglamentos, sin duda traduce el indicador de
influencia debido a que las conductas de los miembros del IPS, de los
beneficiarios y de los prestadores, encuentran en las disposiciones normativas un
marco regulador de sus derechos y obtigaciones. El poder de contratacion nos
muestra ahora el indicador de poder que antes consideramos como “recursos”,
ya que las decisiones sobre ese particular pueden modificar su asignacién en un
sentido o en otro. Acontece lo mismo con la facultad de! Consejo de
Administracion para confeccionar el presupuesto que, en este caso, seria la
pauta que preside el sesgo que tomara la futura asignacion de los recursos. El

hecho de poder aprobar {a estructura organico funcional del IPS tanto como la
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dotacién de personal, crea en el seno del un érgano colectivo de direccion una
fuente de negociacion y habilita ademas distintas férmulas transaccionales.

En lo referido a la evaluacion, (veremos mas adelante este tema), pero
cabe sefialar que las evaluaciones programadas dependen mucho mas de los
niveles medios en cuanto proporcionan la informacion sobre objetivos cumplidos
y recursos empleados, esto es, sobre la eficiencia de su propia gestion.

La facultad del Consejo de Administracion para realizar acuerdos con
organismos del Estado nacional, (deberia entenderse con “agencias sociales” del
Estado nacional), puede poner en juego el indicador de prestigio del IPS en el
campo de las relaciones interinstitucionales aunque no es previsibie su
realizacion.

El nivel de la Presidencia se caracteriza, prima facie, por tener una
capacidad expresa de regulacion temporal de las decisiones, puesto que convoca
y preside las reuniones del Consejo de Administracién. Ademas adoptar todas las
medidas, que siendo de competencia del Directorio, no admitan dilacion
sometiéndolas luego ex post facto “en la primera oportunidad”. El hecho de
ejercer y conducir la administracion del IPS, pudiendo inclusive delegar funciones

en uno o mas Directores, confiere a la Presidencia un plus de negociacion.

Evidentemente, existen elementos que hacen plausible considerar las

dificultades existentes para que en el IPS se tomen decisiones “colectivas”. Por lo
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pronto, es sumamente dificil que en una organizacion dada se tomen decisiones
colectivas, debido al elevado costo de transaccidn e informacion, al conflicto de
perspectivas y a la necesidad de una personalidad de referencia con capacidad
de componer percepciones e intereses. En cierto modo, aqui no sirve aplicar el
clasico modelo del “hombre econdémico” que decide bajo incertidumbre.
Lamentablemente, las decisiones ganan en calidad cuando operan en contextos
de esta clase y cuentan con informacion limitada. Si las funciones de utilidad de
cada miembro del Consejo de Administracion son divergentes, y lo serdn si
compiten implicitamente por algin valor o recurso no divisibie, resulta
extremadamente dificil establecer una funcién de utilidad agregada valida para
todo el grupo. Lo que se puede apreciar en el IPS, es que la existencia de un
Presidente introduce una clara asimetria en el nivel del Consejo de
Administracion o Directdrio, por cuanto ia Presidencia cuenta con un poder de
“arbitraje” que la propia normativa contempla: decidir en los casos excepcionales
y contingentes e informar con posterioridad.

Emplear el término gestion connota el abandono de los modelos
normativos, las organizaciones burocraticas y el control de procedimientos. En
relacion con esto, Ouchi formulé un teorema que postula que, alli donde no se
pueden controlar ni evaluar los resultados, todos los esfuerzos tienden entonces
a concentrarse en la evaluacién de los procedimientos. Entendemos hoy al
concepto de gestion mucho mas asociado con el de resultados. La toma de

decisiones es el eje constitutivo de cualquier organizacion. Es la unidad minima
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irreductible de gestién. Definir la organizacion como un conjunto coordinado de
recursos que se despliegan en el tiempo y el espacio para alcanzar una misién,
implica destacar el protagonismo del factor humano dentro de ella. Y justamente
alli donde el factor humano juega sus principales cualidades es en el proceso de
toma de decisiones

El punto de vista “colegiado” como el que puede nacer en un érgano
colectivo, por ejemplo el Consejo de Administracion, suele tener una fuerte
capacidad de sancion en las organizaciones, pero por lo generai una capacidad
ejecutiva sumamente débil. Lo que en un cuerpo colegiado es facil de lograr
cuando se hailan involucradas situaciones personales, a saber un punto de vista
global de los problemas, es dificil de conseguir cuando aquel punto de vista tiene
que pasar a la ejecucion. Cuanto mas particulares resulten los problemas
respecto a los cuales cabe decidir, y siempre que los cursos de accion exhiban
alternativas, sera mas facil el consenso colectivo. Por ultimo, fa decision finai, al
cabo de un proceso de evaluacion informativa, recaerd en una personalidad
central. No estd demds sefialar que las decisiones son inconmensurables e
implican incertidumbre. Por eso no cabe el termino “decision”, como categoria
relevante en las organizaciones, cuando se trata de opciones normativas ante
acontecimientos previsibles y probables, ya conocidos por Ia experiencia. No hay
decisién importante o significativa cuando nos enfrentamos a problemas
circulares. Con todo el significado del termino “decision”, ésta existe ante lo

nuevo, lo imprevisible, la innovacion y el giro en el curso de las cosas.
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La situacion de hecho, informada en el relato de un entrevistado, pone de
relieve ciertas caracteristicas del proceso de toma de decision en el IPS. Por lo
pronto, reconociendo un capacidad distintiva en el Directorio en todo lo referido
a las prestaciones médicas, se admite un bajo poder de decision. Puede
sorprender esta ponderacion, con solo tener en cuenta qué entre las facultades
del directorio se cuenta la del poder de contratacion y, no menos importante, la
de asumir compromisos en representacion del IPS con instituciones externas al

mismo de distinto nivel y jurisdiccion.

Las personas incorporan el organigrama del IPS como un esquema
posicional de sus propios movimientos en la estructura. Frecuentemente buscan
ajustar el organigrama a sus propias expectativas. Ciertamente que el
organigrama prescribe roles, sobre todo cuando se dispone de un analisis
descriptivo de puestos, escrito y conocido. El organigrama puede decirnos cudles
responsabilidades y competencias reconoce el IPS a cada uno de los miembros
de la organizacién, pero, lamentablemente, nada puede decirmos sobre lo que
sus miembros esperan del IPS.

Sin embargo, suele acontecer que inferir relaciones de influencia, a partir
de los organigramas, arroja conclusiones engafiosas. En principio, la capacidad
ejecutiva de los cuerpos colegiados, (ya hemos tocado este punto), guarda

estrecha relacién con la existencia de un staff con capacidad de desplazarse
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dentro de.un estructura y “resolver” el problema de controlar y verificar las
decisiones tomadas en forma colegiada, en los distintos lugares o areas de la
organizacién, El IPS no cuenta con esa clase de funcion, tipicamente asignada a
los “asesores de gabinetes” o directores de programas o tareas especificas. De
las entrevistas surge, por el contrario, que el Directorio del IPS no cuenta con
personal destinado a transformar las decisiones, que toma dicho cuerpo, en una
realidad operativa.

Mas bien, se destaca una linea de conflicto entre este cuerpo colegiado y
el Presidente. Este Gltimo, entre sus facultades, cuenta con una facultad implicita
"y sumamente importante por sus efectos motivacionales: manejar incentivos.
Conforme al organigrama consultado, importando poco su capacidad de reflejar
los procesos internos de decisién, no seria previsible que tal cosa ocurra. Porque,
lo cierto es que el Directorio, en la medida que facultativamente ejerce la
administracion en el orden real de las cosas, aparece como un cuerpo externo a
la estructura del IPS. Se entiende que “externo” quiere decir aqui autéonomo de
las restricciones que la estructura organizativa puede oponer a sus decisiones.
Pero asimismo, con una capacidad de intervencion relativa en el curso
administrativo de las decisiones y actividades de la Gerencia.

El reconocimiento verbal extraido de fas entrevistas, en el sentido de que
el personal (operativo) “responde” al Presidente, es la configuracion semantica
de un cierta perspectiva acerca del sistema de influencia y, en Uitima instancia,

del poder en el IPS. Obsérvese que el término “responder”’, no es un equivalente
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del término “depender”, ya que el primero designa la disposicion subjetiva de
recibir aprobacién y legitimidad de los actos por parte de otro, mientras que
“depender” tan solo se refiere @ una posicion o rol en la estructura. Segun las
lineas de expectativa manifiestas en la entrevista, que sirve de base a este
analisis, una nueva Carta Organica y la consiguiente introduccion de un Director
Ejecutivo, podria llegar a paliar el déficit del drgano colegiado en materia de

toma de decisiones.

De lo qﬁe ha podido analizarse hasta aqui, diriamos que entre los
factores que influyen en la toma de decisiones, algunos de ellos provienen de
caracteristicas del sujeto que decide, otros de la situacion y otros de la
organizacion. Esta ultima establece ciertas restricciones para que esas decisiones
contribuyan a los objetivos y se realicen de acuerdo con las normas. Sin duda
alguna, también existen restricciones externas a la organizacién, maxime cuando
el IPS es una institucion de servicio social en donde sus propia mision
compromete sus acciones respecto a valores sociopoliticos plenamente asumidos
por la sociedad.

En primer lugar, nos atrevemos a concentrarnos en la caracteristicas del
decisor. Por lo pronto, en la funcién del Directorio deberia darse la instancia de
reducir complejidad y calificar informacion. Una masa de informacion,

debidamente calificada y seleccionada, resulta asi el principal insumo para las
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decisiones que se toman. De manera tai que, tanto en el IPS como en cualquier
otra organizacion, la funcién principal del Directorio es constituirse en el nivel de
elaboracion, disefio y formulacion de politicas. Y, a esto, es a lo que debe
subordinarse la estructura y no a la inversa.

Se sabe que nunca estan dadas las premisas para tomar una decision.
Mas bien se impone la necesidad de controlar informacion errénea, desvios,
omisiones y “deficiencias” de comunicacion. Si bien se reconoce que las
decisiones se toman con el resto del Directorio y el Presidente, el relato dei
entrevistado enfatiza el hecho de que las decisiones “importantes” son
unipersonales. Sblo el Presidente las toma segun su evaluacion de las
circunstancias, intereses y presupuestos cognitivos. No deberian juzgarse
contradictorios los términos de este reconocimiento. Podemos, a o sumo, aclarar
que cuando las decisiones son de “rutina” o cuando no alteran la distribucién de
recursos o influencia, suelen resultar previsibles y de un rango menor. Desde ya,
debemos convenir en que si el problema de la “toma de decisiones” merece una
particular consideracion, es porque trata esencialmente de la clase de decisiones
que la entrevista destaca como “importantes”.

Otro aspecto concierne a las relaciones entre el Directorio y las
Gerencias: es la relacién peculiar entre “estrategia” y “tactica”, o entre “disefio” y
“ejecucion”. Si tuviésemos que iustrar esta clase relacién, segun las evidencias
empiricas disponibles en el campo de las organizaciones particularmente

aplicadas al IPS, seria preciso contrastarias con la siguiente conjetura: el
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Directorio‘ es un 6rgano “externo” a la propia estructura tal como ésta se
encuentra configurada actualmente en el IPS. En las entrevistas se reconoce esto
Gltimo, por cuanto la comunicacidn con las gerencias es oral y personal, sin
apoyo en canales previamente normatizados; lo que confiere a las Gerencias un

margen objetivo de discrecionalidad y uso de la informacion.



33

v

Coordinacién y division de tareas

La coordinacion interna de las acciones del IPS requiere otra consideracion
en nuestro andlisis en la medida que se constituye en un requisito de la propia
estructura. Sin embargo, también en este caso, la tradicion en los estudios
organizacionales, acarrea desde el campo administrativo una cierta carga de
significado. El IPS no es simplemente una empresa, sino gque posee la '
caracteristicas de una “agencia social”. Tampoco puede ser analizado segun las
caracteristicas de un “escalafén publico”. Una “agencia social” posee rasgos
peculiares. Su penetracién territorial y comunitaria (delegaciones); considerar Ia
extension de su cobertura, el poder de “contratacién” de factores, que sin duda
debe ejercer para que los beneficiarios puedan gozar de las prestaciones y la
funcién adaptativa ante los cambios que se puedan producir en el terreno de la
atencién sanitaria. Una “agencia social” como el IPS cuenta, entre sus principales
activos intangibles, el prestigio. Y en ello reside Ia base de legitimidad de sus
actos entre los que, de manera explicita, se contempla el cuidado de equidad
social de la prestaciones y la correccion in situ de cualquier discriminacion social
entre sus usuarios. Todos los procesos para que esto se cumpla con eficacia

necesitan una adecuada coordinacion.
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Es preciso tomar precauciones cuando se traduce el sentido de “coordinar”
con la nocién de “articular”. En realidad, podemos decir que una estructura
“articula” del mismo modo que un esqueleto lo hace con sus piezas. Pero a
simple vista, podemos comprender que “coordinar” es distinto de articular y que,
por lo tanto, una organizacion es mucho mas que una estructura. L2
“coordinacion” es basicamente una actividad de combinacién, de sintesis y de
distribucién. Combina tareas en tramos particulares. Sintetiza informacién en un
punto determinado y distribuye tareas. El problema de la coordinacion reside en
el hecho de que tenemos que poner distintos ordenamientos bajo un mismo
patrén de correspondencia. Podemos coordinar determinadas instancias de un
proceso, 0 bien resultados mediatos de los mismos. El IPS es una organizacion
que procura dotarse de una estructura y, cOmo ya hemos visto, es percibido
como atravesando una fase de transicién. Una evaluacién cualitativa del IPS,
conforme a los condicionamientos de la mencionada fase, deberd tener en
cuenta la modalidad de coordinacion. Segtin lo analizado, a partir de las fuentes
primarias disponibles para este informe, fa primer variante de coordinacién se
presenta en lo que podriamos designar como equipo de trabajo. La norma basica
del equipo de trabajo suele ser la versatilidad y adaptacién mutua de sus
miembros y la comunicacidn circular y abierta entre ellos. Secundariamente, se
presenta también entre los miembros que pertenecen a un mismo nivel
jerarquico. En apariencia, éste seria un caso menos frecuente. Cuando la

coordinacion se lleva a cabo en los mismos niveles de una estructura no se
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presentan mayores problemas pafa la coordinacion horizontal y existe sobrada
literatura al respecto.

Este tipo de coordinacién, ciertamente facilita la interrelacion directa entre
actuaciones y tareas de los distintos miembros del equipo y, se espera que de la
misma salga fortalecida la unidad de accién. Sin embargo, no podemos ignorar
que en el caso del IPS que se encuentra relativamente estructurado, el sistema
interno de poder e influencias también lo estd. Nosotros conjeturamos que éste
es precisamente el caso del IPS. Cuando los “roles” no estan estructurados, las
variables de posicién y personalidad aicanzan una importancia mayor que cuando
si lo estan. Cuando esto ocurre, la “coordinacién” dista de ser un punto de
combinacién, sintesis y distribucién y se reviste de un aspecto transaccional, lo
que frecuentemente lleva a fa pérdida de una vision de conjunto.

Una coordinacién deficiente retiene elementos de un proceso que otra
instancia requiere como insumo. También tiende a cerrar canales de
comunicacion, estableciendo lo que el psicdlogo Kurt Lewin llamaba “porteros”.
Por Gltimo, como consecuencia de un coordinacion débil, se pierde la capacidad

redistributiva a escala de toda la organizacién.

Sin embargo en {a medida que existen diferentes niveles jerarquicos la
coordinacion se hace necesaria en su forma vertical. La coordinacion vertical

tiende a acentuar su lado imperativo porque recrea el patrén de influencia
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existente en el IPS. Es algo admitido y para nada err6neo en lo esencial, que fa
coordinacidn vertical agrega propdsitos y unifica intereses de manera tal que se
gana en coherencia organizativa. Pero también en rigidez_ y escasa
corresponsabilidad.

Todo parece indicar que el IPS, a falta de una estructuracion definitiva, al
menos con los presupuestos cognitivos disponibles de los entrevistados, no
puede menos que generar las pautas de una coordinacion vertical. Se reconoce
la ausencia de procedimientos claramente normatizados. Por tai motivo, frente a
determinadas contingencias, una coordinacion vertical débil permitiria que se
produzcan actuaciones superpuestas, s'in interconexion entre ellas. Se véra’
grandemente impedida la circulacion de los flujos de trabajo entre quienes
realizan la operaciones y aquellos que se concentran en los niveles superiores de
decision.

La posicién de la Coordinacién General (Gerencia General) designa al
mismo tiempo una “funcién” y un puesto jerarquico. Surge de las entrevistas, fa
percepcién de que se trata de un nivel asimilable al de una Gerencia General, si
bien existe una contradiccion en cuanto a sus contenidos. Las funciones de
coordinacion descansan esenciatmente en la informacion y en la comunicacion.
Las funciones gerenciales, en cambio, descansan en la gestidén de recursos. La
entrevista realizada no pierde el sentido de este sefialamiento. Afirmar que la
funcion de este nivel jerarquico reside en “filtrar toda informacion”, delata una

carga semantica sobre otra funcion: el “control”. Si tanto la Presidencia como los
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Directores dependen de la Coordinacion General para ser abastecidos de los
insumos (informacion) que ellos necesitan para tomar sus decisiones, estariamos
ante la relacion tipica que un Consejo de Administracion mantiene con un
Presidente Ejecutivo. Ciertamente no es el caso, por mas que pueda inferirse de
la mencionada percepcion. Una Coordinacion general coordina, ante todo,
Gerencias y la importancia de esta posicion descansa en su capacidad analitica y
en su potencial para procesar informacion agregada. No cabe duda que en cada

nivel existe una funcion coordinadora.

Se conoce ampliamente la importancia del control interno. En el caso del
IPS no es probable que en estos momentos existan tres condiciones basicas,
porque son estructurales, para el control interno. Lo primero que se necesita es
desarrollar pautas de desempefio departamental o individual. Seguidamente,
levar a cabo la medicidn del desempeiio referida a la pauta establecida. En
tercer lugar, tomar las decisiones necesarias para corregir los desvios entre
pautas y desemperio.

El control requiere de la informacion interna, e “informacion” es lo que
posee utilidad para la toma de decisiones. NO es recomendable saturar los
canales de comunicacion ascendente con informacién redundante, no analizada,
no codificada o mal registrada. Tampoco lo es, en la comunicacion descendente,
derivar informacion “excedente” o confusa, ya que se corre el riesgo de que los

niveles medios e “inferiores, decidan “interpretar” la informacion que reciben. De
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esto se sigue, que el control eficaz requiere informacion interna adecuada y los
desvios sdlo pueden ser corregidos a través de cambic de objetivos, o de una
reconversion, o bien a través de un nuevo disefio estructural (reingenieria). El
punto donde descansan las Gerencias departamentales es su aptitud para fijar
objetivos mensurables cuyo valor mejore la contribucién a la eficacia de las
politicas periddicas (anuales o semestrales) formuladas por el Consejo de
Administracion.

Reconocemos que en este andlisis cualitativo no hemos abierto la
problematica de la comunicacién, vamos a referirmos sucintamente a la misma.
La direccién y la coordinacion eficientes de las distintas unidades del IPS tienen
como requisito que el nivel jerarquico superior cuente con informacién continua
de los resultados que arroja el compromiso con fos objetivos. El nombre de esta
clase de informacién es: feedback o retroalimentacion, debido a que devuelven
informacion verificada y actual. Los informes, las inspecciones visuales, los
inventario y balances etc, son otras tantas formas adecuadas de feed back.

Sin embargo, las informaciones tienen su propio &ming y mejoran en
calidad cuando se producen en tiempo real o, por lo menos, cuando superan las
limitaciones del tiempo real; cuando estdn prontas ai momento en que se toman
las decisiones. Son recomendables aqueilos controles que proporcionan
informaciones con suficiente precisién. Por tiempo real debemos entender la
informacion de las acciones que se encuentran en la misma linea del tiempo, es

cuando los datos son procesados conforme son recibidos. Ciertamente esto no
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reemplaza a una base de datos que brinde a los niveles de decision ciertos
pardmetros actualizados. EI esquema de procesamiento de datos en grandes
cantidades y de una sola vez, presenta el problema de que no estan disponibles
en forma desagregada. Lo recomendable es que el tiempo de las informaciones
para cumplir la funcién de control y coordinacién tiene que ser algo previsto de

manera periddica.
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La estructura ajustada a la misién: roles, funciones, niveles

Lo primero que tenemos que comprender toda vez que afrontamos el desafio de
disefiar una estructura o emprender su modificacion, es que cuando hay
problemas de estructura, en realidad lo gue existen son problemas de objetivos.
Y los problemas de objetivos son completamente independientes de la
estructura.

El enfoque clasico de la estructura de las organizaciones significd un
avance importante cuando se produjo el nacimiento de las grandes empresas y
unidades de negocios. Conocido como “enfoque burocratico”, su aporte ha sido
perdurable y descansa en unas pocas y conocidas premisas. Pasaremos una
ligera revista a las mismas a los efectos de considerar si en nuestro analisis
cualitativo son rescatables algunas de ellas. La primera de ellas es la de que una
organizacion “es” una estructura porque implica: division de tareas, definicion de
puestos, exigencias diferenciadas en los roles, autoridad visible, reglamentos
escritos y lineas formadas y establecidas para la comunicacion. Sin embargo,
como el enfoque burocratico exigia que las relaciones fuesen “impersonales”, con
el tiempo dejé sin explicar una serie de cuestiones que tenian origen en las

relaciones sociates y psicolégicas entre las personas. En resumen, el enfoque
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burocratico no prestaba aténcién a las variables de personalidad, sino tan solo a
la definicién establecida del “rol”. Su minima unidad de analisis era la “tarea” y
luego el “puesto”, definido éste como un conjunto de tareas.

La critica a este enfoque procede de dos vertientes, una técnica y otra
psicosocial. La primera vertiente exige considerar el “tamano” de una
organizacion como determinante del tipo de estructura. Ei tamaho es una
variable contextual. Numerosos enfoques la consideran como delimitante de la
estructura. Existen sobradas evidencias respecto a ello. Se ha encontrado que el
tamafio estd positivamente correlacionado con el numero de niveles
(diferenciaciéri ‘jerdrquica o vertical), asi como con el nimero de divisiones
(diferenciacion funéiona! u horizontal). Se concluye, que el tamafio produce
cambios en estas variables mientras que no acontece lo inverso; el cambio en los
niveles de divisiones no determina el tamafio. Por eso mismo se postuld una
relacion unidireccional, hallandose entonces que la relaciones entre estas
variables estructurales desaparecen cuando se controla el tamario. A mayor
tamafio parece resultar mas conveniente una estructura de disefio burocratico.
Esto es facil de comprender aunque a simple vista et IPS no responde al diserno
de una organizacion burocratica respecto al tamafio. Desde la perspectiva
psicosocial, es sabido que las criticas enfatizaban el factor humano como la
“variable” crucial en el comportamiento de las organizaciones. Asimismo, la
critica que procede de la vertiente psicosocial ha probado suficientemente que el

enfoque burocrdtico apenas considera los factores comunicacionales de
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naturaleza informal, los canales alternativos de relacionarse las personas por
afuera de la estructura, la personalizacién de ciertos vinculos y la motivacion
laboral.

No puede asumirse directamente un enfoque burocratico de la estructura
tal que nos conduzca a asumir que, en todos los casos (mediando incentivos 0
sanciones), la personalidad se ajusta al “rol”. Existen dos cuestiones centrales a
propésito de la estructura del IPS en este sentido: en primer término las
unidades que la componen. En segundo término, las relaciones que estas
unidades mantienen entre si. Y esto es particularmente visible entre aquellas
unidades creadas mediante reglas establecidas.

Las unidades de la estructura organizacional son sus roles y ef conjunto de
roles, en los que se distribuyen las distintas tareas, funciones y puestos de la
organizacion. Por eso mismo, al analizar la estructura del IPS se puede comenzar
analizando los papeles que desempefian todos los miembros y los grupos,

divisiones y departamentos, en los que estan agrupados.

Si consideramos ahora el problema de la estructura del IPS, segun este
enfoque, deberiamos contar con una descripcion de las acciones (tareas) de cada
miembro y posteriormente del conjunto de tareas (puesto).

El IPS, quizds podamos verio de este modo, cuenta con distintos
subsistemas diferenciados. En primer lugar, un subsistema de produccion

definido por las tareas y puestos que llevan a cabo el trabajo sustantivo para
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cumplir los fines que 2 misién confiere al IPS. Ahora bien, todo proceso
sustantivo requiere un subsistema de apoyo y otro de mantenimiento. Un cuarto
subsistema es el que puede llamarse adaptativo. Su principal funcion es la de
realizar las previsiones de las medidas y de los recursos necesarios para afrontar
la produccién. Y, por ultimo, el subsistema de direccidon cuya principal tarea es
coordinar, controlar y dirigir los restantes subsistemas.

No debemos olvidar que cuando estructuramos el IPS mediante
wdivisiones” tenemos que estar seguros que las lineas de tareas y productos son
realmente distintos entre si. Esto es lo que confiere sentido a las divisiones.

No es correcto suponer que optar por “divisiones” sea un equivalente a
descentralizacion”, por mas que suelen entenderse ambos términos como Si
estos fuesen similares. La descentralizacion significa que el poder decisorio se
encuentra relativamente disperso en la organizacion, en cambio las “divisiones”
se entienden como unidades relativamente auténomas “frente al entorno” (ya
sea el mercado en el caso de una empresa o las demandas de prestaciones, en
el caso del IPS). El tamafio es una variable contextual. Numerosos enfoques la
consideran como delimitante de fa estructura. Existen sobradas evidencias
respecto a ello. Se ha encontrado que el tamafio estd positivamente
correlacionado con el nimero de niveles (diferenciacion jerarquica o vertical) asi
como con el namero de divisiones (diferenciacion funcional u horizontal). El
tamafio produce cambios en estas variables mientras que el cambio en los

niveles de divisiones no los produce sobre el tamaio. Por €50 mismo, se postuld
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una relacion unidireccional hallandose que la relaciones entre estas variables
estructurales desaparece cuando se controla el tamafio. Nuestra recomendacion
se orienta en el sentido de considerar mas bien la posibilidad de “areas” antes
que de “divisiones”

Todas las evidencias nos indican que a veces, una estructura divisional en
donde los directores retienen la mayor parte de la autoridad, suele estar mas

centralizada

la estructura del IPS responde, prima facie, a un tipo de
departamentalizacion  funcional, segun el disefio de que las acciones
administrativas se agrupan en torno a funciones consideradas esenciales o
sustantivas. No cabe duda de que la causa principal de que se haya generalizado
la departamentalizacion, responde a la necesidad de facilitar el control
administrativo en virtud de la centralizacion que permiten los departamentos.
Desde el punto de vista psicosocial, en la medida que los departamentos rednen
personal centrado en rutinas administrativas y procesos similares, suelen
alcanzar una cohesién grupal nada despreciable. Pero la ausencia de una
supervision experimentada, puede constituir el Departamento en un centro de
lealtades y intereses. Claro esta, que existen ventajas e inconvenientes en la
departamentalizacién. En la medida que el departamento responde a la funcién
es mas facil profesionalizar sus recursos humanos. De este modo, cada

departamento perfecciona su saber técnico. Y en el caso de organizaciones
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grandes (no es propiamente lo que acontece con el IPS) el departamentb
permite aprovechar la “escala” o tamafio de la estructura.

Cada departamento ofrece el resultado de sus tareas al resto de la
organizacion. Esto permite simplificar esfuerzos. Pero también se han visto
ciertas desventajas en la departamentalizacion. La mas significativa es cierta
incapacidad de tener la vision de conjunto del IPS debido a que alli, donde
existen departamentos, existe también un alto nivel de diferenciacion. La
solucién que se ha encontrado, es Ia rotacion de personal en distintos puestos y
responsabilidades, junto a la funcion “distribuidora y capacitadora de aptitudes”
que ejerce un centro interno de capacitacién. La diferenciacion’, en las tareas
produce especializacion en ellas.

Muchas veces, acontece que las jerarquias departamentales tienden a
perder de vista la misidn del propio IPS en favor de sus intereses. También aqui
podemos explicar, en el propio nivel departamental, fenémenos de poder,
aunque de menor tamafo, que igualmente pueden ser ponderados mediante

indicadores de prestigio, recursos € influencia.

El andlisis del organigrama del IPS constituye una aproximacion veraz a la
disposicion formal de sus niveles, roles y funciones. A simple vista, se observa
una estructura de ocho niveles jerarquicos, incluyéndose el Consejo de

Administracion y [la Presidencia, que es un nivel ejecutivo desprendido del
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mismo. A su vez, en los niveles maximos vemos que el Consejo de
Administraciéon cuenta con una sola unidad de apoyo (Secretaria) cuyas
funciones usuales serian fas de administrar la agenda de reuniones y prestar
asistencia a los miembros del Consejo.

En cuanto a la Presidencia del IPS, se observa que este nivel cuenta con
dos unidades de apoyo e informacion destinadas a funciones de control de
legalidad y de procedimientos (Asesoria/Auditoria) las que han sido estabiecidas
con un rango gerencial. Por otra parte, encontramos otras dos unidades de
apoyo también dependiente en forma directa de la Presidencia y con nivel
departamental, una secretaria de Despacho y una Jefatura de Departamento de
Administracién. Un primer andlisis indica: a) escaso acceso de los miembros del
Consejo de Administracién a la linea gerencial; b) falta de unidades de apoyo a
las tareas del los miembros del Consejo de Administracion. Asimismo, se deberia
considerar una redundancia el hecho que en un mismo nivel encontramos una
Jefatura de Departamento de Administracion y una Secretaria de Despacho con
Gnica apertura en la subjetafura Mesa de Entrada.

De todos modos podemos sintetizar el siguiente balance de niveles y sus

correspondientes funciones en el siguiente cuadro (A):

Cuadro A
Nivel Funcion sustantiva

Consejo de Administracion Politicas generales
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Presidencia Ejecutiva

Coordinacion General Coordinadora
Gerencias Operativas

Considerando la misidn sustantiva del IPS no cabe duda de que ella se
concentra en las acciones de la Gerencia de Seguro Social. Por consiguiente toda
evaluacion de la estructura deberia tener en cuenta la funcion central
(prestaciones médico-asistenciales) de esta Gerencia, con la cual se relaciona el
sistema de “mantenimiento” que provee las acciones de la Gerencia
Administra;tiva.

Por debajo del cuarto nivel (Gerencias), se han reunido cuatro
subgerencias que representan el quinto nivel jerarquico del IPS. En este quinto
nivel de las subgerencias, existen dos (Subgerencia de Prestaciones Médico
Asistenciales y Subgerencia Operativa). La primera de ellas, recoge la actividad
sustantiva mientras que la segunda proporciona ia funcion de mantenimiento de
aquella. En un sentido descendente encontramos luego, que existe un sexto nivel
llamado Seccién. No parece congruente un nivel de este tipo ya que es
completamente redundante respecto de un séptimo nivel siguiente, que figura
bajo su dependencia, como son los departamentos. La existencia de dos
Tesorerias de seguro “comercial” y “social”, respectivamente, duplica, en

apariencia sin necesidad alguna la tarea de cobranzas. Se pone esto de relieve
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debido a que la incongruencia visible dei nive! llamado “seccién” posee en
realidad la indole de un departamento.

En el nivel de la “seccion” también se destaca la duplicacién de la
auditoria desdoblada en médica y odontolégica. Lo mismo podria observase en
cuanto al rango de seccién que el organigrama asigna a la Agencia Buenos Aires,
que segin la funcién, no deberia encontrarse fuera de la de Subgerencia
Operativa. En lo que se refiere a esta Subgerencia Operativa, un principio de
especializacion deberia trasladar la seccion Farmacia y Optica a la Subgerencia de
Prestaciones Médico Asistenciales. De las entrevistas realizadas, surgen
consideraciones de interés pa|;a nuestro andlisis. Un informante caracterizd la
situacién previa a las acciones emprendidas en relacién con la unificacion de
decisiohes. El ausentismo en algun nivel gerencial hace caer el grueso de la
responsabilidad de hecho sobre la Subgerencia, que viene a ser una subjefatura
departamental. La Subgerencia de Finanzas es destacada comolla unidad con
mayor carga de tareas. En lo tocante a la Gerencia del Seguro Social, un puesto
estratégico en el IPS, existen situaciones de conflictos con las funciones de la
Coordinacién General. Pero es una tensién que fortalece, en dltima instancia, la
capacidad arbitral de la Presidencia. Sin embargo, las tensiones que se producen
en aquellos niveles donde las decisiones se toman y tienen un inicio de ejecucion
producen mayores costos de transaccion entre los niveles inferiores segun
establezcan lineas de lealtad contrapuestas. Solamente una division del trabajo

especializada entre los miembros del Consejo de Administracién podria hacer
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innecesario un nivel como el de la Gerencia General. Esto implicaria una finisima
coordinacion entre la Presidencia y los Gerentes del IPS.

Contamos con una variante bastante usual para concebir los
departamentos y esta variante consiste €n disefiar estas unidades en base 2
“proyectos 0 programas”, “productos” o “servicios”. Aqui la caracteristica que
distingue este enfogue reside en que los departamentos son construidos en
torno a programas O servicios mas importantes, que contribuyen a la mision
sustantiva del IPS. Estamos ante una delegacion de responsabilidad operacional
referida al programa o servicio y a un administrador del mismo. El departamento
por programas O Servicios, retine todas las especialidades y puestos que resultan
necesarios para su ejecucion. En general, cuando utilizamos esta forma de
departamentalizacién, las unidades de apoyo centralizadas responden a un nivel
superior y mas central que el de los departamentos, si bien suelen quedar
muchas veces en su ambito. Las evidencias indican que las principales ventajas
de la departamentalizacion por ramas 0 servicios es que favorece la coordinacion
de actividades funcionales. Ei director de servicio o programas supervisa
directamente su realizacion y el cumplimiento de metas y objetivos; pero no esta
en sus facultades establecerlas. Tal vez el efecto mas importante que tienen las
estructuras basadas en departamentos por programas O servicios, se observe en
el campo de la motivacidn. Quienes trabajan en servicios 0 programas suelen
expresar altos niveles de motivacion y satisfaccién con sus tareas y elio es asi a

causa de la autonomia de decisiones con la que cuentan.



50

El andlisis de los departamentos por “programas ™ O Servicios, también ha
probado tener algunos problemas. El primer impacto de esta clase de
departamentalizacién se nota en la dispersién de especialistas entre diferentes
departamento orientados por programas, lo que suele provocar una duplicacién

de esfuerzos y una reduccién de las economias de escala.

El IPS cuenta con una estructura departamentalizada por procesos. Pero
con un numero de veintitrés departamentos no queda claro el proceso especifico
y, por lo fanto, aparece como excesiva la cantidad de departamentos. No
consideramos aqui la problemdtica del tamafio, sino la indole de la
especializacion departamental.

Ciertos departamentos inician procesos, otros asumen un tramo
intermedio de los mismos y, otro tantos, tienen a su cargo la finalizacion. Se
sabe que la especializacion por departamentos representa una de las mas altas
formas de especializacion. En reélidad, al ejecutar un procedimiento rutinario, los
miembros consiguen facilidad y competencia en el proceso a su cargo. También
se resuelve faciimente el problema de a coordinacion y la comunicacion entre los
miembros del departamento en razon de que todos poseen experiencia en la
tarea distintiva del propio departamento. Pero, asimismo, es algo verificado que
la departamentalizacién por procesos es vulnerable a problemas de coordinacion

entre especialistas, y sueten tener una vision estrecha de las tareas de su propia



51

unidad. Por uitimo, no es el mejor disefo para motivar el trabajo dé SUS
miembros ni para incidir en sus capacidades y talentos, debido a la rutina de las
tareas.

En resumen, podemos decir que el IPS enfrenta un proceso de
reingenierfa institucional. En tal sentido, el IPS esta experimentando un cambio
“en” el modelo de gestién, antes que un cz_ambio “del” modelo de gestién. No
redefine su mision, pero revisa funciones, procesos y estructura. No modifica el
sistema de incentivos y remuneraciones, pero al cabo de esta “transicion”
conseguira estabilizar una cultura organizacional propia para lo que cuenta con
duracion y acervo de experiencia. No hablamos aqui de reconversion,
simplemente porque el IPS no se propone modificar su “ser”, sino que
mencionamos la reingenieria porque apunta centraimente al “hacer”. (Tobar, Fy
Férnandez Pardo C. 2001: 92)

La reconversion es una respuesta a cambios a partir de la modificacion
del ambiente externo, la cultura y los incentivos y remuneraciones. En cambio, el
IPS estd llevando a cabo una reingenieria, centrado en la division del trabajo, en

los procesos internos y en los mecanismos de control.’
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Una matriz de la evaluacion cualitativa

Las consideraciones que nos merecio la estructura, segun consta en el
capitulo V, nos han llevado a algunas conclusiones provisorias. Estas
conclusiones seran volcadas en una matriz con datos cualitativos que pueden
orientar un andlisis mas pormenorizados. No se ha ignorado que contamos con
un organigrama formal que, en si mismo, contiene expectativas de cumplimiento
de roles. Pero esto no permite asegurar, segun constancias, que no exista un
organigrama efectivo y real tal como el que surge de las interacciones personales
a través de la dinamica del IPS.

No se cuenta con un instrumento basico como es el descriptivo de puestos
y procesos. Sin embargo, la informacion reunida a través de las entrevistas
realizadas y otra documentacion tenida en cuenta en este analisis, nos permite
elaborar una matriz que refleje las principales debilidades, fortalezas,

oportunidades y amenazas que gravitan en tomo a la accidn institucional del IPS.
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Debilidades : o
Comunicacion mtema fragmentada
Informalidad excesiva en los inter-
cambios entre areas

Oportunidades ~ .. " ..~
Creacion de nuevos programas socnales
Institucién referente de la cultura
sanitaria

Desmotivacion laboral

Observatorio de indicadores sociales

Bajo nivel de soportes tecnoldgicos

Ausencia de evaluacion de desempefio

Liderazgos sin consolidacion

Cultura institucionatl no consolidada

Ausencia de capacitacién sostenida del
personal

- Fortalezas.. . = w =%

Amenazas.

Durac:on temporal del IPS

Dependenc:a del contexto politico

Memoria institucional y acervo
de experiencia.

Rutinizacidon burocratica

Prestigio devenido de la misién

Particularismo en las prestaciones

Poder referencial en el mercado
de la salud

Interferencia corporativa de agentes
privados del mercado de la salud

Poder de contratacion de servicios.

Sobrexpansién de la demanda de

prestaciones
Especializacion
Acceso a informacion calificada Fraude moral en la demanda
prestacional

Predominio de expectativas sobre
certidumbres en el sector operativo
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PARTE III: REALIZACION DE GRUPOS FOCALES CON USUARIOS Y
EFECTORES
INDICE
I METODOLOGIA
EL INSTRUMENTO
IT GRUPOS FOCALES RELEVADOS

III ANALISIS DE LOS RESULTADOS
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I

Las entrevistas fueron realizadas en cada uno de los Centros, se utilizé la
técnica de “focus groups” (grupos de indagacion motivacional),
consistente en la realizacion de reuniones grupales, donde participaron
autoridades y socios de cada Centro. Se formuld una guia de pautas que
permitiera garantizar el dinamismo y la flexibilidad que esta técnica
requiere, y a la vez contemplara todasy cada una de las variables que
este trabajo propone. (ver anexo)
Se analizaron las siguientes variables:

> Percepcion del Plan Solidario.

> Percepcion de Salud-Enfermedad y Vejez

» Autogestion-Proyectos.

“La satisfaccién de los pacientes con respecto a las actitudes hacia la atencion
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6 tietien prioridades explicitamente incorporadas durante ef des3Follo de'I

mé_g:!ig_iOné:s;s--(Enggn-I;,e\)__itan:,: CIearyP, 1996) ‘

La metodologia utilizada contempla como la percepcion de beneficiarios y
usuarios de programas y servicios que apuntan al mejoramiento de la calidad de
vida en la tercera edad.

EL INSTRUMENTO

LUGAR Y FECHA DONDE SE REALIZA EL GRUPO FOCAL
NOBRE DEL CENTRO

ANO DE CREACION

RELACION CON OTROS CENTROS

LOCAL PROPIO O ALQUILADO

AUTORIDADES

PRESIDENTE



VICEPRESIDENTE

SECRETARIO COMISION DIRECTIVA

ANOS DE ANTIGUEDAD EN CARGO

SUBSIDIOS Y DESTINO

1. QUIENES ESTAN PRESENTES EN LA REUNION (consignar cuantos centros
estan reunidos, si es uno solo ¢ mas y cargos de los integrantes)

desprenderse

1- PRESENTACION DE CADA UNO (observar como se presentan)
2- ANOS DE ANTIGUEDAD EN CARGO
3- CARACTERISTICAS DEL ECOSISTEMA
4 - ACTIVIDADES QUE REALIZA EL CENTRO EN LA ACTUALIDAD
5- PROYECTOS
{QUE ME GUSTARIA HACER QUE AHORA NO HAGO? (Preguntar a cada

uno de los integrantes y en grupo para promover la discusion grupal)

57
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6-OBSTACULOS
7 -MODELOS DE GESTION
8 PERCEPCIONES
¢QUE ES ESTAR SANO?
¢QUE ES ESTAR ENFERMO?
9- ¢QUE ESPERA UD. DEL SERVICIO MEDICO?

¢ESTA UD. ALTAMENTE SATISFECHO, SATISFECHO O INSATISFECHO?

¢POR QUE?

10- PARTICIPACION AUTOGESTIONARIA
COMPLETE LAS SIGUIENTES FRASES.

SET JUDIIAAD ©5. +eueeemvermeencriseemriairees st it
E LA SBMO ©5.1u e uirererrnerirasraesemnrrnsssssrmstrrsenesasisstiasriotitseramnanimmsstassissieiieass
ESEAE @NFRITIIO ©5..1er eirunseneisisinesaasrsssrairnsseresmaranerssttirerastiarmiasssanissssmsnoes
NUESIIO JESEO B5...crenniiveeniiraeerrearrnisesussiinsinnaeesrrasssisssarasssansersssiaastasenees
El Plan Soldario.....ccccoermmmnvermmnmmiisneenecssiianiniaaaanaes

NUESEIO CENEIO 85 ...vvvvrrrcrenimneetimrennscnirssiriieaien

11 EXPECTATIVAS

¢QUE ESPERA UD DEL PLAN SOLIDARIO PARA MAYORES?

¢QUE CREE UD QUE EL PLAN SOLIDARIO ESPERA DE USTED



¢QUE CREE QUE LOS SOCIOS ESPERAN DE USTEDES?
12- LOGROS
13- ¢QUE SIGNIFICA UNA ORGANIZACION AUTOSUSTENTABLE?

14- ¢QUE ES LA AUTOGESTION?
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El siguiente cuadro presenta los Centros de Tercera Edad relevados en la

provincia de Salta durante los meses de enero, febrero, marzo y abril de

corriente ano:

NOMBRE DEL ZONA NUMERQ DE PERCEPCION
CENTRO GEOGRAFICA SOCIOS DEL PLAN
SOLIDARIO

Centro de Barrio Bancario 120 Positiva
Abuelos Maria Dpto. Capital
del Rosario
Centro Fe y Barrio 25 de 150 Positiva
Esperanza Mayo. Dpto

Capital
Centro de Dpto. de 120 Positiva
Jubilados y Guachipa
Pensionados de
Guachipa
Centro Por Barrio Limache. 86 Positiva
Siempre Amigos Dpto Capital
Union de Villa Cristina. 100 Positiva
Madres y Club Dpto. Capital
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de Abuelos de

Villa Cristina
Club de Abuelos | Barrio 70 Positiva
de Barrio Municipal. Dpto
Municipal Capital
Centro Santa Barrio Santa 100 Positiva
Lucia Lucia. Dpto

Capital
Asociacién de Centro 200 Positiva
jubilados de la
Ciudad de Salta
Centro Barrio Del 600 Positiva
Ayudando a Milagro. Dpto
Vivir Capital
Centro de Centro 150 Positiva
Activo y
Solidario
Asociacion | de Centro 320 Positiva
Jubilados de
Comercio
Centro de Cafayate 300 Positiva

Jubilados y
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Pensionados de

Cafayate

Centro de
Jubilados y
Pensionados de

Animana

Animana. Dpto.

de San Carlos

103

Positiva

Centro de
Jubilados

Borromeo

San Carlos

130

Positiva

Centro de
jubilados de

Vaqueros

Vaqueros

80

Positiva

Casa de la

Comunidad

Cobo

70

Positiva

Centro de
Jubilados Cristo

Monumental

La Calera

70

Positiva

Centro Santa

Cecilia

Angastaco

85

Positiva

Centro Roberto

Romero

Angastaco

120

Positiva

Centro de

Giemes

70

Positiva
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Jubilados de

Guemes

Centro

Jubilados de

Mosconi

Maosconi

70

Positiva

OBJETIVOS GENERALES Y LOGRO DE VALORES

Los objetivos (generales y especificos) que sefialan a continuacion son

extraidos a través de entrevistas a la Coordinadora del Plan Solidario Dra.

Josefina Dominguez y al fundador del Plan Solidario para Mayores Dr

Carlos Alberto Romero y son los siguientes

1.- Universalidad: por el cual las acciones tendran

como destinatario a todos los mayores de 60 afos que habiten en la

provincia de Salta.

2.- Equidad: por el cual se garantizara el acceso a los

beneficios, a las personas mayores de 60 afos que concentren factores

de riesgo y/o dafios sanitarios y sociales.
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3.- Participacién: por el cual los mayores de 60 anos a
través de las organizaciones que los aglutinan, seran protagonistas, tanto
en el disefic como en la ejecucidn y en la evaluacién de las politicas

mediante el desarrollo de mecanismos de autogestion.

4- Solidaridad: manifestada como integracion Y
responsabilidad reciproca, entendida como la adhesion, entre los
miembros de un determinado grupo. En sintesis, no es otra cosa mas que
una actuacion social comin de hombres que se ayudan mutuamente por

una situacién comun o igual y por fines comunes e iguales.

5.- Integralidad: lo cual implica no solo la integracién

de las acciones, sino la cobertura de los distintos estados de necesidad.

6.- Eficiencia y eficacia: por el cual fa inversién social
deberd satisfacer las necesidades de la poblacién, armonizando con la
politica de crecimiento econdmico a la cual contribuye, al menor costo
posible y que sea socialmente aceptable, y en funcion de las metas y

objetivos.

7.- Calidad: jerarquizando fa satisfaccion de las personas en virtud de los

beneficios que reciben, e incorporando criterios objetivos y racionales que



65

garanticen una calidad 6ptima. La trascendencia humana, social y econdmica de

los problemas que tienen las personas que integran el grupo de la Tercera Edad.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

1.- Coordinar y articular las actividades, programas y proyectos de los
sectores responsables de los problemas de las personas de la tercera
edad.

2.- Capacitar al personal perteneciente al Estado o a las organizaciones de
la Sociedad Civil.

3.- Desarrollar mecanismos de protéccién y prevencién de los riesgos
sociales.

4.- Extender los programas, para superar las restricciones que impiden el
acceso a los beneficios de la politica social.

5.- Fortalecer las formas organizativas existentes en cuanto a sus
procesos y estructuras funcionales, a la consecucion de los objetivos de
mejoramiento de su calidad de vida, satisfaccién e integracion
sociocultural.

6- Desarrollar en las organizaciones de jubilados Yy pensionados,
programas de capacitacion, implementacién de programas Y actividades
autogestionarias.

7 Brindar servicios de salud preventiva (alimentacién? y recreacion)

2 Ge entregan bolsones de alimentos en relacion a la cantidad de miembros de cada centro
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PERCEPCION DEL PLAN SOLIDARIO A TRAVES DE LOS BENEFICIARIOS
El Plan Solidario es percibido positivamente. Se lo reconoce y legitima
como proveedor, tanto sea de bienes materiales como de marco
organizativo de los Centros. Genera una red social de pertenencia que
breva en la propia identidad provincial. Aparece como un engranaje que
articula deseos, expectativas, y proyectos colectivos.

"...Ja gente estd muy contenta con el Plan Solidario, se hacen viajes
al interior de la provincia, por ejempio el Hotel Termas en Rosario de la
Frontera me doleria mucho que cayera el Plan Solidario... no es hacer
politica, pero se gand el corazén de los mayores, vieron que alguien se
estaba ocupando de ellos.

Del Plan los jubilados recibimos actividades, los bolsones y nos pagan a
los auxiliares gerontdlogos para el Centro... el Plan organizo los Centros,
ahora los centros tiene personeria juridica, somos entes autonomos... No
seria oportuno que se deshaga. Hay que optimizar... hacer lo posible para
que las cosas logradas se mantengan y pensar €n la comunidad bien, no

sacar provecho para si”. (Ignacio Cibreiro, Vaqueros)

" Trabajamos con El Plan Solidario, tenemos actividades recreativas,
enfermeria donada por el Plan Solidario, profesores de manualidades,

reciclado y ceramica. Tenemos una maestra que ensefa a leer y escribir,



67

el Plan le hizo bien a los mayores, nos dio animo, nos escucha..."(Centro

Roberto Romero, Angastaco)

"E|l Plan Solidario nos da asesoramiento legal y nos puso enfermeria y
pedicuria en el Centro, los bolsones son muy esperados...También nos
dond televisién, video y equipo musical, a los abuelos le encanta mirar el

noticiero y el Chavo" (Elena Liendro; Guachipa)

"Para mi el Centro es salud, tengo una actividad, y ya no siento soledad,
el compartir con otros te hace olvidar problemas, nos llevamos bien, vamos
a la pileta, tomamos mate, hacemos fiestas... También es fundamental el
servicio de enfermerfa que acd funciona, muchos abuelos que no tienen

donde ir se atienden acd " ( Nieves Gumilla, Centro Fe y Esperanza, socia)

" Hacemos fiestas, reuniones, cursos, pero aca hay mucha necesidad,
vienen personas de hasta 50 kildmetros para buscar los bolsones de
mercaderia y a veces los tengo que repartir yo con una camioneta,
muchos, pobrecitos, vienen séio por el comedor, y otros por la enfermeria”

( Elena Liendro, presidenta , Guachipa)

"Lamentablemente la primordial actividad del Centro es que cada treinta

dias vienen a buscar el bolson,(se rie)...pero también queremos sacarlos
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de las casas, tener actividades que los distraiga”( Maximo Bustamante,

Barrio Ciudad de! Milagro)
SALUD, ENFERMEDAD Y VEJEZ.

La salud es percibida como "actividad, bienestar, alegria ", se tiende a

relacionarla con el espiritu en 1a interaccién social.

"La salud es la vida y somos sanos, me gusta andar por algo positivo, me
hace sentir bien, sana, le doy gracias al Sefior por los pies que tengo, con
estas piernas me levanto y camino todo el dia"( Adela Acosta, Barrio

Limache)
"Yo estaba liena de problemas de salud, y ahora tengo actividad, eso es
estar sana, es no tener soledad...y también es hacer gimnasia, nos hace

sentir bien..."(Nieves Gumilla, Centro Fe y Esperanza)

“Salud es el alivio del alma...es maravillosa, saludable es el espiritu”"(Rosa

Storni, Barrio Municipal)

"Es disfrutar cada dia de la familia..."( Julia, Barrio Municipal)
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"Salud es hacer gimnasia, nos haria muy bien, nos haria estar activas ,

saludables, alegres" "(Juana , Villa Cristina)

La enfermedad se asocia a la soledad y la depresion. Se liga directamente
a la problematica de los medicamentos y las dificultades para su
obtencidén. La dimension econdmica de la enfermedad (gastos) es la que

mas preocupa a los entrevistados.

" Cuando estas enfermo, estas sin ganas, con depresién, con dolor de

huesos" (Olga 62, socia, Villa Cristina)

"...y a eso se suma el problema de los remedios que son carisimos, la

mayoria no tiene obra social..." (Maria , Villa Cristina)

" Muchos tienen diabetes, presidn, problemas de huesos, artritis, lo peor
es que no tienen cobertura, nada, no se pueden comprar remedios..."

(Delfina Durén, Barrio Municipal)

"A los problemas de salud se suma el economico, conseguir remedios se
hace dificil sin plata, entonces directamente no los compran. Ademas aca
no hay farmacia y si tenés que viajar a la ciudad ya tenés diez pesos de

micro, es imposible "(Elena Liendro, Guachipa)
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Existe satisfaccion respecto al servicio médico; y, como 1o expresan ios

testimonios transcriptos, la insatisfaccién gira en torno a la obtencion de

medicamentos.

"En el hospital atienden bien, los médicos son buenos, todo el pueblo se
atiende en el hospital Nuestra Sefiora del Rosario, es compieto, algunos ya
te conocen, a los viejos nos tienen paciencia...” (Francisco Guzman,

presidente, Cafayate)

"Nos atendemos en el Hospital del Pueblo, es bueno, tiene especialidades,
es bastante grande, va mucha gente, yo estoy satisfecha, lo que no le

mandan es remedios, hay que comprarlos”(Marciana Carrizo, Animara)

La satisfaccidn de los usuarios de la Tercera Edad es alta, siendo el acceso a los

medicamentos un obstaculo a resolver
El concepto de jubilado se asocia con vejez, pobrezay soledad.
"Ser jubilado es ser pobre" (Policarpio Arias, Barrio Bancario, Capitat)

"Ser jubilado es ser viejo, olvidado, pero con ganas de vivir” (Eva, Villa

Cristina, Capital)
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"Es supuestamente la tranquilidad que todos esperamos, digo supuestamente
porque sin dinero y viejo se hace dificil..." ( Manuel Cortéz, Barrio

Bancario™)

"Es soledad, muchas veces la familia no comprende a [os viejos, los
mandan a vivir al fondo, los cargan de responsabilidades que no son para
su edad, cuidar los nietos, casi no les queda tiempo para ellos, lo poco que
se gana se lo sacan...es muy dificil la situacion de los abuelos, llegan a
grandes solos, enfermos y pobres"(Francisco Brabo, Vicepresidente,

Cafayate)

Los entrevistados manifiestan necesidades de contencién y tratamiento por

parte de "especialistas" en las problematicas de los mayores.

"Necesitamos a alguien que comprenda a los mayores, que los sepa tratar,
hablarles, por ejemplo una fisioterapeuta, que le haga hacer ejercicios,
que les hable, que sepa qué necesitan para estar bien" (Luisa Acosta,

presidenta, San Carlos)
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"Yo creo que lo que hace falta es un gerontdlogo, alguien que haya
estudiado para eso con capacidad de tratar y distraer a los abuelos, que

les haga actividades, que los motive..."(Elena Liendro, Guachipa)

En este sentido e! Plan Solidario ha formado un cuerpo de agentes

gerontoldgicos que actan en los Centros, cubriendo esta demanda.
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TRABAJO COMUNITARIO Y AUTOGESTION

En los Centros visitados hay acuerdos en cuanto a la necesidad de organizarse y
generar recursos, traducidos en incipientes ideas y proyectos de autogestion y
emprendimientos comunitarios.
Existe en los grupos expectativas positivas, motivacion creadora vy fuerte
voluntad de trabajo en comunidad.
En los proyectos de autogestion se distinguen dos variables que permiten la
construccién de una tipologia de los Centros, en base a dos criterios:

1. fuentes generadoras de recursos.

2. destinos de los mismos.

Tipo Ideal 1
v" Generar recursos para el propio Centro, buscando el crecimiento y
fortalecimiento institucional, esto es, dando mas servicios, mejorando las

instalaciones e incorporando actividades.

Tipo Ideal 11

v Generar emprendimientos comunitarios que conformen una red de
trabajo en la cual puedan incorporarse los mayores. En este caso los
proyectos apuntan a articularse a necesidades y demandas que

sobrepasan al propio Centro (acuerdos y refaciones interinstitucionales) y
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requieren soluciones factibles y creativas para la generacion de recursos

propios .

Estos testimonios ejemplifican la primera modalidad:

"Somos muy activos, en lo social y lo cultural, Hacemos artesanias,
organizamos turismo y miniturismo... generamos nuestros recursos, con
cuotas mensuales, no pedimos ni en centavo...Hicimos exposiciones de
manualidades , damos yoga, folklore, hacemos pantuflas...a los alumnos
se les cobra dos pesos, son tantas las actividades y viene tanta gente que
hasta nosotros les pagamos a los profesores... para el Centro hemos
comprado de todo, hasta un freezer."( Rogelio Gonzélez, Activo y

Solidario, Centro)

“Con un terreno de 14 pbr 20 no hacemos nada, queremos comprar un
camping. El balneario estd abandonado y fue entregado a la asociacion de
jubilados y quedo abandonado. Seria bueno para hacer gimnasia...... eso
es prevenir la salud... no prevenir la enfermedad, en la sede no nos da el
espacio, hay que ampliar la biblioteca. Es una biblioteca chiquita y
queremos juntar fondos para ampliaria, la inquietud es conseguir los
recursos para iniciar la edificacion... tenemos planos, tenemos arquitectos,

ingenieros... También queremos incorporara al Centro cursos de
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computacion abiertos para juntar fondos cobrando una cuota mensual”.

(Aramayo, Centro Ayudando a Vivir, Del Milagro)

"...Autogestion es sustentarse por sus propios medios. Ayer tuvimos una
reunién e informamos que tenemos que conseguir los fondos del mismo

club... " (Haydee Tolay, Presidenta, Centro Mosconi).

Estos, en cambio responden al Tipo Ideal II:

"Me interesa fomentar el trabajo artesanal, Cafayate es tierra de
artesanos, pero hay que organizarse, en el Centro queremos explotar este
recurso, pero hay quien por necesidad vende sus trabajo casi regalado y
luego se vende carisimo en las casas de regionales... Incluso se vende
mercaderia que no es de aca, es de Cordoba, o de otro pais, de Bolivia,
Per(... Mi idea seria tener alguna forma de identificar los productos, y
formar un tipo de cooperativa, que nosotros que toda la vida trabajamos
en esto podamos salir y vender nuestros productos” (Francisco Guzman,

Cafayate)

" Nos gustaria como Centro lograr algo que fomente el turismo, difundir lo

nuestro y hacerlo conocer, por ejemplo capacitar a los jovenes de Cobo®

1 En Cobo, yace un Fuerte que es patromonio de la Nacidn, y estd abandonado. Alli se reunieron San Martin, Belgrano y
Gilemes, segun testimanics de los antiguos pobladores de Cobo. Departamento de Gitemes, Salta.
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en el valor histérico de nuestro pueblo, que sepan qué significa el
monumento histdrico y su trayectoria, atraer el turista y generar recursos

defendiendo lo nuestro” ( Ester Remigia Acosta , Presidente de un Club de

Abuelos de Glemes)

"Yo veo buenas posibilidades de tener recursos propios, nuestra tierra
tiene muchas atracciones y el turismo seria una... yo veo a Saladillo,
como fuente de trabajo yo venderia alli empanadas y comidas tipicas...
Aca hay quienes hacen charangos, bombos, entre los abuelos hay muchos
a&ESanos y nadie les da valor...Tenemos que hacer pan y panes dulces,
empanadas y otro tipo de comidas, humita y otras cosas...que gustan, o
sea ofrecer lo nuestro y sustentarnos” ( Ema Lara, Club de Abuelos de

Camposanto)

El trabajo de campo en los Centros permitid indagar sobre estas ideas
embrionarias de autosustentabilidad, que se hacen presentes en las
expectativas y proyectos de los grupos abordados. Este enfoque adquiere
relieve fundamental como eje dinamizador de las formas organizacionales
de los grupos, dentro de un ecosistema, en la vida cotidiana y en el
manejo de la complejidad y de la incertidumbre. Sobre estos ejes: actor
social, vida cotidiana y desarrollo autogestionario, se estructura el

Programa de Capacitacion elaborado desde este enfoque. El mismo se
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presenta a continuacion, con la modalidad de talleres participativos para
las mujeres y los varones, usuarios y efectores, con el fin de contribuir al

mejoramiento de 1a vida de la tercera edad.
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Introduccién

El presente Plan de Capacitacion se encuentra destinado a los integrantes
de Centros de Jubilados residentes en las distintas regiones de la provincia de
Salta, beneficiarios y efectores de la Tercera Edad del PLAN SOLIDARIO PARA
MAYORES. Se inserta en el marco general del Proyecto de Mejoramiento de
la calidad en el drea de la salud desde las perspectiva de los usuarios y
de los efectores.
Et objetivo es desarrollar la capacidad para formular proyectos productivos que
aumeﬁten las actividades autogestionarias y optimicen su accesibitidad a los
sistemas de salud, tanto en cuanto a la atencion meédica, odontologica como a
los Medicamentos y otras formas de conservar las salud y calidad de vida de los
actores involucrados en e marco de una compromiso para optimizar /a calidad
de los sistemas de atencion y prevenir enfermedades en la tercera edad .

El programa de capacitacion que aqui se propone, parte de un contexto
tedrico que otorga una gran importancia a los actores sociales® y su relacién

con el ecosistema donde habita. Los actores sociales, son, en este caso las

1 Alain Touraine en el “Regreso del Actor” sostiene “El actor ejerce un control regularizador y
organizador sus actividades solo en la medida en que viva personalmente la historicidad , es
decir la capacidad de desprenderse de las formas y normas de reproduccion de los
comportamientos y del consumo para participar en la produccién de modelos culturales”.
Pag32.... “La historia de la medernidad es la de la creciente afirmacién de la conciencia del actor
sobre la ley del principe, la costumbre, la ignorancia y el miedo” pag32. Eudeba. Buenos
Aires, 1987 :

5 Morin, Edgar en su libro El Método Tomo I, define el ecosistema como “el conjunto de las
. interacciones en el seno de una unidad geofisica determinable que contenga diversas poblaciones
vivientes y constituya una unidad compleja de cardcter organizador. El entorno no solo es orden
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mujeres y los varones, no solo mayores de 65 afos sino también miembros que
actian en otras asociaciones. Y también aquellos efectores que realizan
actividades tendientes a mejorar su saiud y calidad de vida en forma personal y
comunitaria.

Este enfoque discutido, trabajado y reflexionado en otros grupos adquiere
un relieve fundamental como dinamizador de situaciones que coadyuvan a as
formas organizacionales de los grupos, dentro de un ecosistema, en la vida
cotidiana y en el manejo de la complejidad y de la incertidumbre. Se
presenta como un desafio creativo, esto es, desde la postura de los nuevos
paradigmas.

Sobre estos ejes: actor social, vida cotidiana y desarrollo
autogestionario, se estructura este programa de talleres participativos para las
mujeres y los varones, usuarios y efectores que contribuyen al mejoramiento de

la vida de la tercera edad y su impacto en otros grupos etarios.

ni solamente experimenta, comporta, produce desorden y orden, es un sistema, un ECOSISTEMA
que contiene AUTO ORGANIZACION” pag 36. Editorial Cétedra. Madrid 1983.
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II

La constatacion generalizada en la existencia de espacios de interés
publico, constituido por entidades que no son ni estatales ni empresariales, que
nacen desde su base social para responder a necesidades importantes para toda
la comunidad no ha sido acompafiada por esfuerzos encaminados a
jerarquizarias, legalizarlas, desreguiarlas y estimularlas. Asi, las Organizaciones
no gubernamentales con base territorial se extienden dia a dia vy el universo de
mujeres y varones que participan activamente, crece... Se trata de grupos
dindmicos, integrados por trabajadoras/es voluntarias/os que se convierten en
un gigante dormido, que es preciso despertar y movilizar para el mejora‘nlwiento
de la calidad de vida y el logro del desarroilo autogestionario. Pero estos
esfuerzos estén en distintos espacios urbanos y regionales."e. Y el Plan Solidario
para mayores ha logrado despertar a este gigante en una franja de edad que
tiene impacto en el resto de las familias y de la comunidad’

“Existen en el pais organizaciones no gubernamentales que difieren en lo
relativo a recursos materiales y organizacionales, asi como a las posibilidades de
acceso a los mismos, con mayor o menor manejo de destrezas y habilidades

técnicas y cientificas, asi como con un mayor o menor capital social.

6 Minujin A, Lopez N. Sobres Pobres y Vulnerables. UNICEF. Argentina, 1993.

7 A través del andlisis de los grupos focales realizados en diferentes departamentos de la Pcia
de Salta, es posible corroborar el impacto de las actividades de la tercera edad, abuelos sobre los
nietos por ejemplo.(ver anexos)
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Ef estaﬁcamiento en las mejoras crea un contexto de incertidumbre para algunas
ONGs que cuentan con escasos recursos para compensar esas debilidades™. Las
agrupaciones sociales de la tercera edad, y otras asociaciones requieren de
espacios para reflexionar sobre su propia vida cotidiana, a la par que capacitarse
en nuevos entrenamientos que le faciliten el acceso a los recursos necesarios,
que exigen algunas agencias financiadoras a nivel nacional, federal e
internacional, asi como deben estar actualizadas en cuanto a posibles fuentes de

financiacion nacional o internacional.

Democracia e inequidad de edades se tornan procesos incompatibles y es
preciso integrar a los actores/as mayores de 65 anos, para evitar procesos de
tanatizacion, en la tercera edad.

Se trata entonces de fortalecer a las instituciones existentes como son los
Club de Abuelos y Centros de Jubilados de Salta a través del estimulo de su
participacion para el logro de las actividades autogestionarias para mejorar la
calidad de vida. Para ello es preciso que disminuya el descreimiento y la anomia,
los cuales, junto a la inequidad y el desconocimiento de formas de gestion
institucionat y del manejo en la formulacién de proyectos, constituyen ohstaculos
insalvables para el logro del desarrollo autogestionario.

La idea es lograr un acercamiento entre las mujeres/varones, que

comparten un destino, un ecosistema, y un pais con su cultura a través de

& Minujin A, Lopez N, Sobres Pobres y Vulnerables. UNICEF. Argentina, 1993,



83

representaciones, mitos, Iéyendas percepciones, explorando y conociendo sus
propias categorias de andlisis. Se trata de entender y respetar sus propios
universos simbdlicos, suspendiendo los juicios de valor como observadores

. Esto no implica descompromiso, sino actuar co-piloteando y transmitiendo
conocimientos, (métodos y técnicas) y a través de una experiencia guiada y
grupal. Lejos de inhibir las iniciativas, esta propuesta permite recrearlas,
debatirlas y cotejarlas desde una marco ordenador

Se apunta a que los actores sociales en cuestion puedan entrenarse en el
manejo de la complejidad y multidimensionalidad con aumento de los niveles
de ﬂexibilida& en un contexto participativo.

Alcanzar la necesaria familiaridad con los conceptos, para poder
operacionalizarlos y establecer conexiones y, relacionar los hechos.

En sintesis, se apunta a poder conceptualizar la realidad vy factibilizar los
conceptos.

Es necesario que este programa promueva la capacidad de impulsar
intervenciones paulatinas en el mejoramiento de la calidad de vida de las
comunidades de pertenencia. Y para ello los grupos propondran objetivos dentro
desde su cotidianeidad, ubicando a ésta, como parte de un proceso social mas

amplio.

Justificacion:
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Fortalecer lazos solidarios, entre las organizaciones sociales, y sanitarias
identificando los recursos disponibles para la gestion ambiental, es operar
sobre el futuro. (Desarrollo autogestionario y sustentable)

Por este motivo, lo mas adecuado es trabajar con las mujeres/varones desde
sus propios marcos valorativos y conocimientos existentes, expectativas y
deseos, proyectos y necesidades. Para poder fortalecer sus capacidades de
accion a partir de la recreacion de su identidad, valorando los instrumentos y

recursos disponibles y, para poder desarrollar proyectos para el futuro.
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Contemplando la heterogeneidad de roles que puedan asumir los
actores/as, se tomard en cuenta el ser, hacer y tener:
1.- Que apunten a uh proyecto de vida y de trabajo. No se pueden
autopercibir desde la carencia. °
2.- Que se vivan como sujetos protagonicos, capaces de construir espacios
de participacién y consolidar valores (democracia, equidad, solidaridad, equilibrio
ecoldgico).
Que sean capaces de:
m crear alternativas y tener normas dentro de un marco flexible participativo
(hacer).
m /maginar su futuro y actuar sobre él/ (formulacion de proyectos e
imaginacion de escenarios futuros)
B conocer su pasado, mitos, leyendas populares regionates y su significado.
® asociarse y participar para satisfacer sus necesidades (creacion de

organizaciones solidarias y en general de espacios de interés publico)

9 Carencia es la vivencia de algo sin especificar “no sé lo que quiero, pero lo quiero ya”.
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II1

Formacion de Facilitadores:

El presente plan apunta a formar facilitadoras/es que puedan traducir
al resto de las personas el perfil del actor social, que manejen los codigos de los
actores del ecosistema de pertenencia, (simuitdneamente con los codigos
conceptuales de los ejes conceptuales).

El facilitador tiene el rol de traducir los cédigos, difundir normas y valores,
generar y promover la formulacién de proyectos, estimular su ejecucion y
conocer en profundidad la vida cotidiana del grupo y del ecosistema donde
actiia por ser parte de ella.

El perfil deseable del facilitador es el que sigue:

v debe ser flexibie, creativo, democratico,
v debe ser estimulador-estimulante de ideas y proyectos.

v participativo, respetuoso de los valores del grupo y de sus conocimientos.

« Se explicitan a continuacion los aspectos modulares que incluyen el Programa
en cuestion, orientados hacia la modalidad .- Practico-operativo.

e Se trata de que los participantes puedan entrenarse en el manejo de la
complejidad, multidimensionalidad, flexibilidad y participacion.

« alcanzar cierta familiaridad con los conceptos antes mencionados.
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« poder operacionalizarlos y establecer conexiones, relaciones con los hechos de

su cotidianeidad..

e En sintesis poder conceptualizar la realidad y factibilizar los

cornceptos.



88

v

1. Actores Sociales. Participacién. Necesidad. Carencia. Integracion.
Ecosistema- Organizacién.

2. De la necesidad al proyecto, del proyecto al programa, del programa a las
politicas. Cémo formular proyectos - Sobre qué, Para qué- Donde - Con quién.

3. Sociedad Civil. Organismos Gubernamentales en sus distintos niveles
decisionales (Municipios, Provincia, Nacidn). Proceso de Articulacion entre
Actores Sociales.

4. Nuevos conceptos vs. Conceptos tradicionales del viejo paradigma al nuevo
ndice de Desarrolio Humano. Indice de Desarrollo de la Mujer. El concepto de
Calidad de Vida. El concepto Desarrolio sustentable.

5. Lineamientos de nuevos estilos de interaccion y calidad de vida. El Tercer
Sector. Organizaciones Conformacion y organizacion de los Consejos
Directivos Conflictos. Comunicacién y organizacion. Modelos de gestidn.

6. Talleres practico-operativos para formular proyectos de acuerdo a

necesidades regionales y para aplicar técnicas de creatividad.

6.1 - Turismo
Incluye las siguientes modalidades: Turismo Ecoldgico (ecoturismo) y Turismo

Historico.



89
6.2 Difusion, préventa y venta de productos regionales: Artesanias y
Comestibles.
Incluye la promocion de los productos, deteccion de canales de distribucion y
venta (puede ser venta directa o a través de hoteles, hosterias, revendedores,
pefias, festivales, mercados artesanales etc)
La difusion y venta se puede incluir dentro de los circuitos turisticos .
Se deben incluir conocimientos de marketing y packaging (envaoltorio, atraccion,

presentacion)

6.3 Difusién de expresiones artisticas: Masica y Danza
Se debe incluir modalidades de promocion de espectaculos, contactos,
contrataciones, combinar lo autdctono con lo “for export” para que resuite

atractivo.

6.4 Huerta Comunitaria y Monocultivos.
En este caso la huerta tendria doble funcién: la obtencion de alimentos para el
Centro que la trabaje y la posibilidad de vender los frutos autéctonos a los

viajeros.
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L a bisqueda de la rentabilidad econémica no tendria impacto negativo sobre los
usos y costumbres de los pobladores: por el contrario, se trata se preservar lo
autoctono (identidad) ya que en ello radica la riqueza y atraccion implementando

a la vez estrategias de autogestion y autosustentabilidad.

La implementacion de capacitaciones cubriria la demanda detectada de articular

los saberes propios y las nuevas formas de autogestion.
Se trata de fomentar la solidaridad y cooperacion al interior de cada Centro de
Jubilados , y se fortalecerian los lazos de comunicacion entre Centros

(articulacion interinstitucional).

Talleres de artesanias, fogones, canto y baile
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personas es la’linica via'para. el logro del’ di

¢ Cudl deberia ser el método?
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Esta propuesta busca formar facilitadores del désarrollo. Se trata de los
apdstoles del desarrollo autogestionario. E! perfil adecuado del/la facilitador/a
es:

Que sea participativo, respetuoso, con capacidad para escuchar,
flexible, estimulador y no paralizador de ideas, acciones y proyectos.

Para ello la metodologia adecuada debe considerar los siguientes aspectos:

& planificacidn Participativa. Lo cual supone partir de los conocimientos de los
propios actores. Es un error frecuente creer que el destinatario de un proceso
de aprendizaje parte del cero absoluto y que solamente podra empezar a
tener conocimientos al realizar un cursé ‘0 seminario. Es preciso valorizar lo
que cada integrante conoce y transformario en un conocimiento mas rico, mas
estructurante y productivo a través de una elaboracion y reflexion grupal.

La planificacion participativa es la organizacidn de recursos, identificacion de
prioridades y creacion de instrumentos, para conocer, prever, cuidar,
coordinar, en ida y vuelta, desde las organizaciones solidarias con base

territorial hasta la formulacién de propuestas (locales, regionales, provinciales)

&= Aprender haciendo. El modelo pedagdgico mas apropiado para promover el
logro de los objetivos sefialados es el denominado /earning by doing. Lo
importante no son tanto los conocimientos tedricos cuanto la practica. El
enfoque didactico se aproxima mas al utilizado para la ensefianza de! arte que

el utilizado para la ensenanza de la ciencia.
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& Desarrollar y adaptar estudios de caso. Hay un conjunto de experiencias
locales , regionales nacionales e internacionales que dejan un aporte didactico
aprovechable. Durante el transcurso del entrenamiento las/los destinatarios/as
deberan saber: identificar problemas, establecer prioridades, vy efectuar
propuestas. Puesto que lo importante no es solo que ef alumno “sepa” sino
que "sepa y haga’.
Los juegos grupales para entrenamiento permiten incorporar el modelo del ro/
playing en la capacitacion. Un resultado central de los cursos de
entrenamiento para facilitadores serda el desarrollo de casos didacticos
adecuados a la realidad local y las particularidades de cadl‘:—i meta. De este
modo, el desarroiio de los talleres debe ser acumulativo en sus resultados.
Cada nueva promocion se alimenta de los métodos y técnicas didacticas y de
toma de decisiones desarrolladas por las promociones anteriores y las

reproduce.

& Flexibilidad pedagdgica para la flexibilidad organizacional. Por otro lado, debe
evitarse la estandarizacion de los cursos y programas. Los programas de
capacitacion tienen caracteristicas muy similares. La efectividad de ios talleres
es variable y ello se debe, en gran parte, a que suele tratarse de una
capacitacion con contenidos y metodologias de trabajo muy homogénea
dirigido a personas muy heterogéneas. Cada institucion y cada participante,

(segin su sexo, edad y caracteristicas socioculturales) tiene diferentes
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potencialidades. El fortalecimiento de los lazos solidarios entre las personas,
varones y mujeres debe ser flexible. No se deberia coordinar talleres con un
modelo de “cadena de montaje” si se pretende apuntar a lograr facilitadores
flexibles, aptos para superar el proceso de deterioro de la calidad de vida en
general. y encontrar salidas innovadoras de salud/produccion/trabajo, dentro

de un desarrollo sustentable.

i E| proceso de los talleres no es lineal sino que sigue un espiral diaiéctico, no
es normativo, es flexible y varia sus lineas tematicas segun la region de que

se trate.

& Trabajar sobre las historias de vida de los Centros y de la cotidianeidad
como elementos disparadores. Conocer y evaluar un dia en la vida de un
grupo humano resulta mas enriquecedor que interrogar en ébstracto sobre lo
que piensan ellos mismos de su vida. Porque el relato por parte del actor
social de cada dia expresa en si mismo una trama de relaciones entre las
personas, con instituciones, con objetos concretos y simbdlicos y da cuenta de
los aspectos manifiestos y latentes, conflictos, obstaculos, estereotipos,
posibilidades futuras, frustraciones del pasado y del presente.

Trabajar con historias de vida es crear y recrear la memoria. Hacer lé historia en
el taller, transformando a éste en un centro de produccién y de reflexion y por
lo tanto de accion.

Crear grupos de trabajo a través de experiencias y testimonios de cada una de

las integrantes. La historia familiar; padres, abuelos, vecinos de la institucion a
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que pertenece, del pueblo, del barrio de la comunidad. Es un instrumento de

enorme valor para la artesania intelectual; esto es unir la biografia con el

contexto historico.

& Sensibilizar a través de preguntas disparadoras. Recreando y redescubriendo
la propia identidad (¢En qué se diferencian las mujeres y varones segun las
regiones; por ejemplo: una mujer del norte de la de sur de la provincia de
Salta? . Identificando fortalezas y debilidades (¢Qué tenemos que no tienen en
otras regiones? équé no tenemos que si tienen en otras regiones?eComo
podriamos mejorar?).

& QOrientar los talleres a la coyuntura.. Con base en la informacion y el trabajo
en grupos sobre datos concretos, el marco institucional, puede prepararse el
analisis de la situacion vigente y determinar los problemas de atencion
prioritaria para el mejoramiento de la calidad de vida y el desarrollo

sustentable autogestionado.

I Trabajar con los proyectos de 1a gente. Debe incentivarse a los facilitadores
a no practicar automaticamente una “transferencia de tecnologias" abstractas,
sino a desarrollar tecnologias propias para cada caso.

La experiencia internacional relativiza ia eficacia de los bancos de proyectos.
Cuando un persona tiene una idea y trata de convertirla en realidad, la misma
desarrolla un impulso que se transforma en la principal garantia de la

viabilidad del proyecto. Cuando los proyectos son concebidos a [a manera
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taylorista, ain cuando sus formuladores sean excelentes técnicos, no se
puede reproducir ese impulso.

La estrategia de la planificacion participativa es apropiada, en tanto permita
revalorizar la organizacién y en especiai la organizacién social. El deterioro en
la calidad de vida esta directamente relacionado con la desorganizacién, no es
solo la falta de recursos, sino la disponibilidad de recursos mal aprovechados,
desarticulados y en conflicto.

El proyecto es un lazo organizacional. Crear, formular proyectos es
imaginar como resolver la desorganizacion, satisfacer necesidades integrando
nuestra memoria en el futuro, haciendo buenas preguntas a aquellos que
puedan responder y/o construir las preguntas en el propio grupo, para que e}

mismo pueda dar satisfacciones con su propio cédigo de valores y prioridades.

& Focalizar. Los talleres para facilitadores deben ser hechos a medida de las
necesidades de cada grupo de personas y/o categoria de instituciones. La
flexibilidad que se trata de introducir en las ONGs debe ser un atributo basico

de los instructores.

& Entrenar para “acompafiar” y para “asesorar”, no para “asistir’. Por sus
caracteristicas y limitaciones, las ONGs deben contar con un modelo de
atencion y apoyo segin los requerimientos especificos de formacion
asistencial y gerencial para transformarlas, gradualmente, en organizaciones

mas avanzadas. La accion del gobierno debe ser decreciente, evitando que el
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asesoramiento, el apoyo y la capacitacion se conviertan en asistencialismo y

generen dependencia.

& Sensibilizar para detectar los problemas y anticipar conflictos. Ef facilitador
debe ser un “lector del ambiente institucional”. La transformacion de las
ONGs, tanto en su dinamica interna cuanto en su relacion con el resto de la
economia nacional e internacional, debe coﬁsiderar las repercusiones
ambientales de las actividades desarrolladas. Para ello es necesario contar con
informacion, estrategias, métodos, recursos y metas que contribuyan en

forma ordenada y realista a objetivos dinamicos.

& Considerar al facilitador como un vector de calidad. Los facilitadores seran los
vectores y transmisores de ia calidad total al resto de Ia provincia. Ellos seran
generadores de actitudes, de visiones y percepciones tanto hacia los demas

voluntarios que luego entrenen, como hacia el resto de los sectores.

& Destacar los procesos y no tan solo los resultados. Los talleres deben
incentivar la invencion, la imaginacion, et desarrollo grupal y especialmente la
construccion de métodos. Método significa camino. Teoria significa ver. Ver el
camino que se va a transitar para llegar en forma conjunta con los
otros/otras a ciertas verdades. Ef conocimientos es, entonces, Ia manera
de dar respuesta a la insatisfaccion de las personas. A mayor

insatisfaccién, mayor necesidad de conocer.
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Actividades y técnicas
¥ para el diagndstico se utilizaran:
1. Problematizacion. A través de las preguntas disparadoras.
2. Trabajo grupal. A través de mapas conceptuales, solucion consensuada de

problemas, diagramas de flujos, DOFA, ZOPP

3. Estudios de casos. Especialmente desarrollados y adaptados.

& Para la conceptualizacion se haran:
1. Charlas introductorias apoyadas en material audiovisual
2. Lecturas en forma grupal de documentos y de experiencias especialmente

seleccionadas .

& Para la evaluacion y fijacién de los conceptos se utilizara la técnica del Philips

66.

& para el trabajo sobre proyectos se conformaran comisiones de trabajo. Las
mismas suponen tres etapas:

3. De la idea al proyecto. Para facilitar el trabajo sobre los propios proyectos se
crearan, dentro de cada taller, comisiones de trabajo que elaboraran perfiles
de proyectos sobre diferentes temas y problemas por region.

4. Del Proyecto al programa. Posteriormente, en reunién plenaria, se agruparan
los proyectos tendientes a resolver un problema comin y que supone una

estrategia de accion en una regidén determinada. Los programas deberan
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pensarse en relacion con sus destinatarios y/o usuarios, y cuanto mé;s se
conozca a éstos, mejor.

. De los propuestas a las politicas tendientes a combatir la inequidad, la
inaccesibilidad en la salud y el deterioro de la calidad de vida. Esta actividad
implica reflexionar sobre la palabra politica, su etimologia, historia,
desmistificarla, recrearla, reconstruirla a través de la accién grupal, para luego
re- hacerfa, formularta y ver qué impide ejecutaria. {Qué consecuencias
imaginan que provocan en la vida cotidiana de los actores su ecosistema.?,
ésta es la pregunta que el grupo apuntara a resolver, écomo actuar para

resolver el o los problemas?.



LISTADO DE AFILIADOS DEL 1.P.S. — POR DEPARTAMENTO Y

POR GRUPO ETAREOCS ( 19/01/2001)

FUENTE: DOCUMENTO DEL IPS.

Autor: David Rivero.



GLBETZ | 9L00T 144 vil P062 1894 TLOET
lllllll e e e 8 8 o e o ke b
SLEZT | 6T 0 0 £ Z1 Lb
20zt N 2 0 £ €1 LZ GS
Lags | 26 Q A ct 621 oLZ
19zv | €12 0 A 4] 0Tt ¥Le
1802 b 6E 0 v} & gz ZL
96991 | 06 Z & 65 A4 b9%
6ES | eY 0 4 8 S A4
L66L | 1G€ 0 ot £r 0Lt L¥A
QEET b 8 0 T S 01 (1]
SLET 1 0 T 01 1€ a5
6re 1 g 0 0 € 01 L
EL9 I 6% 0 4 L £Z 8g
9L0T I ot 0 b 81 LE 95
&56 A 0 T 4 81 sz
21 4 I 1z 0 0 9 01 62
¥PES9T | BIS 0 8 09 £0E 6LL
1134 | o€ 0 S [ €4 56 82z
199 b LS Q ST 09 oL 911
E0EE | 16 0 S 34 6€ 031
Lyor I 09 0 1t 6t 98 TiZ
96ETET | 09be 61 LA 06£Z L0009 05L8
8181 I 8¢ Q 9 Zt tr a8
:1.13 I 8g 0 L 8 62 14
L6SS [ 2:31 T 4 e . POl 1Z¢
lllllll e e e e = =
T2395L | SOIVU NIS 60T © Q01 66 € 06 68 2 08 6L ® 0L €9 © 09

SOEHYLIE 504D

86EET

et
18v
L8
SLE
FoE
LSBZT
SET
L9

66 % 0§ 6% w OF 6E ®w QOf 6Z ® O 6T % 0T 6 = Q

€805

[411) 44

[48:34

TSTED

TEBYE

TNIOL

M e mm e E e ——— e o

g1t
et
199
€SS
€2¢
6081
14
ove
6E1
(92!
8t
18
0ET
Fot
2
1012
29
SE
6ER
(AR
LeEST
£LC
[ANE
168

TO0Z/T0/6T T®” EOPRITTIV OD UQIPEJ OASBNU TOP OJUOTWRASTER

{(voyw US) SOTUWIA SOANTH V04 X OINTWNYILYYAAA ¥Od - VITVYE FT SOUNDIAS 3J TVIDNIAOYE OLALILENI TTEQ SQIVIILIAY

86T
9%1
£08
P1S
8§52
6102
kS
CEG
181
£91
18

LSk
[3:04
999¢£l
4 X4
YA
a18

6LT
16T
96L
199
[4X%
|40 44
08
GZIT
30z
(AT
69
911
16T
A0
S8
98¢te
808
98
8ks
9ZL
15261
9ce
6G1
€98

LBE
1134
LFAAS
9L
bas
LSTE
EET
2931
6BE
882
B8ZT
811
62T
0ce
FPIT
89FE
1011
T
80L
66L
[-3%F4
gey
Loz
S6IET

8gé
01e
EAAN
POL
434
£90¢€
201
05k
a1e
¥8¢
86
S11
LB81
681
88
BLEE
60T
oy
LSS
6L
£2981
SCE
861
PLTT

[
I
|
i
I
I
I
I
I
I
!
!
i
!
|
|
|
|
|
|
I
}

YIYOLOIA YWINYS
SOTdYD NYS
YHYET 30 0Id¥S0od

YHILNOEE W1 30 OI¥¥WSOd

YIAVQYATY
YO

SONITOW

NYLIW

SIANY SOT

¥NIA YT

YHOd YT
YINYTAANYD Wi
YIIATED ¥

VAN

S¥4IHDYND
MIINYW NYS “TvHD
STWANG TYHINED
0QIJ0N0IS5Ad
¥NYODIHD
SOTTIYMAD
TYLIdYD

FLYALIVD

IHDYD

YLNY



ORGANIGRAMA DEL L.P.S.

FUENTE: DOCUMENTO DEL IPS
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GASTOS EROGADOS POR EL 1.P.S. ( total gasto prestacional y

total gasto funcionamiento) DESDE EL ANO 1996 A OCT. 2060

Fuente: Documento del 1.P.S.
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