
. f3.• 
o< d 

UNIYfRSIDAD NACIONAL AUTONOMA Df MfXICO 

FACULTAD DE PSJCOLOGIA 

CAMBIO ·EN EL PROCESO \ 
DE TRABAJO 

TESIS PROFESIONAL 
QUE PARA OBTENER .EL. TITULO DE: 

LICENCIADO EN PSICOLOGIA 
PRESENTA 

MARIA CLARA VICTORIA CONTRERAS CHAVEZ 

· MEXICO~ D• F •. . ·. 1985' 



 

UNAM – Dirección General de Bibliotecas 

Tesis Digitales 

Restricciones de uso 
  

DERECHOS RESERVADOS © 

PROHIBIDA SU REPRODUCCIÓN TOTAL O PARCIAL 
  

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal 
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México). 

El uso de imágenes, fragmentos de videos, y demás material que sea 
objeto de protección de los derechos de autor, será exclusivamente para 
fines educativos e informativos y deberá citar la fuente donde la obtuvo 
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro, 
reproducción, edición o modificación, será perseguido y sancionado por el 
respectivo titular de los Derechos de Autor. 

 

  

 



I N D I C E 

IHTRODUCCION. 

l. TEORIA DE LA ORGANIZACION. 

l. La Admin1•traci6n Cienttf ica 

2. Teor1a de la Burocracia 

3. Problema Central de la Teor1a de la 
Or9anizaci6n 

•• Avance Cientlfico de la Teorla de la 
Or9anizaci6n 

4.1. La Motivacidn Humana 

4.2. Motivacidn-Higiene 

4.3. Aprox1111aci6n entre direcc16n 
y relacione• humanas 

•••• Per1onalidad y Organizacidn 

4.S. Estilos de Direccidn 

4.6. E1tilo1 de Adm1n1atraci6n 

II. DESCRIPCION DEL SISTEMA DE SERVICIOS DE 

P4g1na 

1 

4 

7 

10 

14 

14 

16 

18 

21 

24 

27 

SALUD, SEGUN NIVELES DE ATENCION. 32 

1. Prilller Nivel de Atencidn 

2. Segundo Nivel de Atenc16n 

3. Tercer Niv•l de Atencidn 

III. CONSULTA EXTERNA. 

1. Concepto 

2. Normas Generales del Servicio de 
Consulta Externa 

3. De1cripcidn y Normas E1pectficas de 

33 

34 

35 

39 

40 

cada operacidn 42 



IV. IMPLAHTACIOM DE TICNICAS PARA IL PROCESO DE 
CAMBIO DE TRABAJO. 

1. Deaarrollo y Utilizacidn del Siat..a 
Electrdnico (Computac16n) 51 

1 .1 • DHarrollo de laa ComputadorH 
Blectrdnicaa 51 

1.2. Utilizacidn de la Computadora 
Blectrdnica en la actualidad 58 

1.3. Pr09rama Ccnputariaado de Control 
de Cita1 del Servicio de Conaulta 
Externa 60 

2. ·11 An•li•i• de PUeatoa 

2.1. su Neceaidad 

2.2. conaervac16n y Reviaidn 

2.3. Su• Beneficio• 

3. Laboratorio de Relacione• Interper1ona-

63 

65 

65 

lea 67 

3 .1 • 11 Grupo contractual de Deaarrollo 
Interperaonal 76 

3 .2. Contrato para un Laboratorio de 
DeHrrollo Interperaonal 78 

3.3. Entrenamiento de Laboratorio aobre 
Relacione• Humana• 86 

3.4. Teorta y Pr•cttca del Grupo •T• 98 

V. Ml'l'ODOLOGIA. 

1. Planteamiento del Problema 

2. Objetivo• 

3. Hip6teah 

4. Sujeto• 

s. Variable• 

108 

109 

110 

113 

114 



6. Material•• 115 

7. Eacenario 116 

e. Procedimiento 116 

9. Diaeño de la Investigaci6n 124 

10. Tratamiento Eatad!stico 126 

VI. RESULTADOS 130 

VII. DISCUSION Y CONCLUSIONES 144 

VIII.SUGERENCIAS Y LIMITACIONES 147 

ANEXOS 149 

BIBLIOGRAFIA 206 



INTRODUCCION 

La pre1ente 1nve1ti9ac1dn 1ur916 de la nece1ida4 de 1ntr2 

duc1r un camb1o en el proce10 de trabajo, debido a la demanda de 

101 eervicio• del Departamento de con1ulta Externa de una inati• 

tuc16n deacentralUada de tercer nivel del Sector Salud. 

En la gran mayorta de 101 hoapitalea, loa 1ervicio1 de -~ 

conaulta externa cubre un elevado porcentaje de la atencidn ""4! 

ca requerida po~ la comunidad, por ello, ••t• 1ervicio debe 1er 

funcional y debidamente 1nte9rado con loa recuraoa nece•ario1 P! 

ra eatar en poaibilidad de aat1afacer en cantidad y calidad laa 

demanda• de atenc16n m~ica que plantea permanentemente la pobl! 

. c1CSn. 

En vieta de que la introduccidn de cambio• - y adn de •1! 
ple• proyecto• de innovacidn - provoca al inicio rHiatenciaa a 

menudo con•iderablea, •• elabo~aron y deaarrollaron ttcnicaa y -

••todo• adecuado• para el de1arrollo del cabio en el prooeao de. 

trabajo. 

Se rev11CS la Teor1~ de la Or9an1zaci6n por cona1derarla -

iJllportante, ya que la preaente 1nveati9ac16n ea a nivel in•titu

cional, que tiene 1u1 ba•e• en la admini1tracidn cientlfica y b! 

rocr&tica, incluyendo tlllb1*' el avance c1ent1f 1co de laa teorla1 
1:, 

de la or9anisaciCSn, que aeftala la participacUSn del 1.ndividuo en 

el logro de la pro4uctivid•d4• laa 1n1tituc1on•• y el deaarrollo 

indiv.idual del 8ujeto. 
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Se hace referencia del sistema de 101 servicios de salud 

1egCSn nivele• de atenci6n y de la consulta externa. 

Se menciona el de1arrollo y ut1lizaci6n de las computad2 

ra1 electr6nica1, que son una herramienta de vital importancia 

en la actualidad, ya que con su ayuda el hombre ha re1uelto pr2 

blema1 que por su naturaleza eran irresolubles o se llevaba mu

cho tiempo para resolverlos. 

En concreto el problema a resolver en este trabajo, fue 

la 11mplificaci6n de la programaci6n de citas y el manejo de la 

informaci6n del Departamento de Consulta Externa. 

Se 1eñalan laa tGcnicas de An411sia y Deacripci6n de Pue! 

to1 para iniciar 101 cambios nece1arios en el trabajo de cada -

individuo y del Laboratorio de Relaciones Interpersonales y del 
. ' 

Entrenamiento de la Sen1ibilidad par~ inducir la capacitaci6n -

en el sistema computarizado y el cambio de actitudes. 

En el procedimiento de este eatudio1 8e describe el esta

blecillliento de controles permanentes para evaluar la practica -

del Laboratorio de Relaciones Interpersonales y del Entrenami~ 

to de la Sensibilidad. Se evaluaron la captura de datos y la -

programaci6n de citas del sistema computarizado, un cuestiona-

rio de opiniones y otro de redes de comun1caci6n, durante un año 

dividido en tres fases de cuatro me1es cada una. 

El tratamiento de los datos de la captura de datos y de 

la programac16n de citas del siatemacomputarizado, eeanaUza

ron eatadbticmente por el mftodo de An4Uaia de varianza, 
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Prueba •r• y la prueba •t• de Student. 

El cuestionario de opinionea ae califice por medio de una 

eacala eatimativa, tomando como referencia la calific~cien de -

la• Fraaee Inccmpletae de Sack• y el cueationario de Rede• de e~ 

municacien ae evalud a travaa de un aociodrama con una eacala ea 

timativa. 

Loa reaultado• obtenido• indican que la illplementacien •·· 

del Laboratorio de Relaciones Interper•onalea y del Entrenaaien

to de la Sensibilidad produce un decremento de lo• errores came

tidos, un cambio de actitud y una mejor comunicacidn y particiP! 

cien, juatificando la aceptacidn del •1•t .. a computarizado por -

el per•onal adacrito al Departamento de Conaulta Externa. 

Bn el total de paciente• citado• durante trea aftoa, •e -

advierte un incremento con•iderable en la productividad del ••r

vicio otorgado al uauario durante el año de e•ta inve•t19acidn, 

comparandolo con un afto ante• y otro deapu••· 
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I. TEORIA DE LA ORGANIZACION. 

La Teorta de la Or9anizftcidn, dentro del ~ito de la P•! 

coloqta Industrial, ha tenido un avance cientffico muy relevante 

ya que ha establecido que el individuo debe aer un miembro part! 

cipante dentro de la or9anizacidn y no un instrumento mas. 

Se presentan alqunoa aspectos que se refieren a esta teo

rta y son loa si9uiente1r. 

l. La Admini1trac16n Cient!fica • . 
2. Teoda de la Burocracia. 

3. Problema Central de la Teor!a de la Orqanizacidn. 

4. Avance Cient!fico de la Teorta de la Or9anizacidn. 

l. La Adminiatracidn Cienttfica. 

Prederick Win•low Taylor a fine• del 1i9lo paiado ob•ervd 

que lo• obreros hactan todo lo contrario a lo ,que pudiera 11qni• 

ficar un ••fuerzo con1tánte por alcanzar un m'1c11lo de productiv! 

dad. A ••ta actitud caractert•tica de loa obrero• de aquella •112 

ca Taylor la llam6 ••imulacidn de trabajo•, pa~a lo cual explicdr 

•La mayor parte de la •imulacidn de trabajo, e• hecha por 

loa obreros con el objeto deliberado de mantener a •u• patronea 

en l~ 19noranc1a con respecto a la rapidez con que podrta ••r -

ejecutado el trabajo". 

Taylor obaervd tambidl\,que loa obrero• improductivos ae -

encontraban po•efc!o• por un eof iama que con•i•te en que el obre

ro que trabaje maa r4pidamente, atenta contra loa tntereM• de -
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la clase obrera. 

Este autor, al criticar lo que Al llam6 "simulaci6n de -

trabajo", decta: 

"El m4ximo de prosperidad sdlo puede existir como result! 

do del esfuerzo constante", sin embarqo, los obreros hactan y h! 

cen adn todo lo contrario, por eso Taylor llam6 a esta actitud -

"simulaci6n de trabajo" y encontrd que es debida a tres causas: 

la.) "El sofisma que ha sido una creencia casi universal 

entre los obreros; de que un aumento material en la produccidn • 

de cada obrero o cada m4quina traerla como resultado un gran nd· 

mero de hombres sin empleo". 

2a.) "Los sistemas diferentes de Administracidn comurune~ 

te empleados que obligan por asl decirlo a que cada obr~ro simule 

que trabaja, o trabaja lentamente par~ proteger sus intereses" • 

. la.) •tos mdtodos empíricos que adn se aplican casi uni· 

veraalmente en todos los oficios y que ocaeionan el derroche de 

9ran parte de esfuerzo para los obreros". 

Por lo tanto, Taylor reunid y clasificd los principios y 

conocimientos que caracterizaban a la Administraci~n de aquella 

•poc:a, cambin.lndolos de tal manera que constituyeran una ciencia. 

Bsta creencia implica un c~bio en la actitud, tanto del patrdn 

como del obrero hacia el trabajo, as! como en sus deberes y c!er! 

cho1. A continuacidn, se transcriben los cuatro grupos en los -

cualee Taylor clasifica sus principios fundamentales: 

Primerot "Da.arrolla para cada elemento del trabajo del 
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obrero una ciencia que reemplaza loa antiguo• mStodoa emp1ricoa•. 

Segundo: •selecciona cient1ficamente y luego inatruye, -

enseña y forma al obrero, mientras que en el paaado date eleg1a 

au oficio y se inatru1a a s1 mismo de la mejor manera, de acuer

do con sus propias posibilidades•. 

Tercero: •coopera cordialmente con loa obreros, para que 

todo el trabajo sea hecho de acuerdo con loa principios cientlf! 

coa que se aplican•, 

cuartos "Distribuye equitativamente el trabajo y la rea

oonsabilidad entre la Adminiatracidn y los obreros•.· 

como se puede ver, las base• de esta escuela son de car4E_ 

. ter tecnoldgico y operativo. 

Aunque este autor afirmd que un estudio completo de tiem

po• y movimientos acabarta con el conflicto obrero-patronal, que 

consiste en determinar la tarea diaria en forma acientlf ica, ea 

decir, por medio de alegataa o negociaciones aindicalea, ain em

bargo, actualmente a esta corriente ae le interpreta como que -

conaidera a laa personas instrumentos o m4quinaa manipuladas por 

aus dirigentes, ya que au principal preocupacidn eran laa necea! 

dadea de la organizacidn y no las neceaidadea del individuo. 

· Finalmente, se presenta la concepcidn de Adminiatracidn -

Cient!Uca, que el propio autor resumida 

lo. ciencia, no regla'·•p1rica. 

2o. armonla, no discordia. 

lo.. cooperacidn, no individual.11110. 
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4o. rendimiento m4ximo, en luqar de produccidn restrin

gida. 

So. formacidn de cada hombre hasta alcanzar su mayor -

eficiencia y prosperidad. 

2. Teor!a de la Burocracia. 

Antes de exponer los fundamentos de la Teor!a de la Buro

cracia, se presenta un resumen de Bendix de los factores que fa

vorecieron la aparici6n de la Burocracia en Europa Occidental. 

Primero. Al terminar la declinacidn del feudalismo, en -

China, en los imperios romano y bizantino y en mue.has otras civ! 

lizaciones surgid la organizacidn que Max Weber denomin6 Burocr! 

Cia. 

Los funcionarios de este tipo de organizacidn, intentaron 

apropiarse de las fuentes de ingreso, debido a que ~atas eran re 

muneradas en especie y no en dinero. 

Esta tendencia proveed la centralizacidn de la autoridad, 

la cual implicarta un gobierno fijo para la manutencidn del apa

rato administrativo, as! como un sistema estable de tributaci6n. 

Segundo. Una causa frecuente para el desarrollo de la Bu 

rocracia fue la creacidn de un ej~~cito estable. As! como el de 

sarrollo de las finanzas pdblicas. 

La Burocracia también surgid como respuesta a la demanda 

de diversos servicios e innovaciones t•cnicas de los mismos, por 
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ejemplo, el transporte y la comunicaci6n. 

Tercero. Dondequiera que los medios admihiatrativoa se -

concentraban, en manos del gobierno, esta concentraci6n tenta -

cierta correlac16n con la nivelaci6n de las diferencias sociales 

y econ6nicaa. En la medida en que estas diferencias a su vez i~ 

cidlan sobre la administraci6n del gobierno en distintos aspee-

tos de su burocracia. 

Fundamentos de esta teor!a. 

1. Las caracterlsticas de la burocracia que Weber ident! 

fic6,fueron1 

a) Monopolio de los medios administrativos y de dominio, 

dicho monopolio a su vez se bas6 en: 1) la creaci6n de un siste

ma permanente de tributaci6n que era dirigido centralmente, y 2) 

creaci6n de una fuerza militar centralmente dirigida por una au

toridad del gobierno. 



b) Monopolio del gobierno para imponer la ley y usar leg! 

timamente la fuerza. 

c) Organizaci6n racionalmente orientada hacia una buro-

cratizaci6n que depende directamente de una autoridad gubername~ 

tal, para ejercer las funciones administrativas. 

2. Weber, descubri6 como razones del crecimiento de la_

burocracia, aspectos de tndole diversa, como por ejemplo, la --

creacidn de un ej~rcito estable y en general, de las crecientes 

aspiraciones culturales. 

3. Al aislar los caiitbios sociales concurrentes, Weber 

obtuvo como resultado que en la moderna burocracia , se aislan -

los negocios de la vida privada, el cargo pdblico 'de su titular 

y los centros de investigacidn y cultura del estudioso individual. 

4. En la organizaci6n burocr4tica se tienen como conse-

cuencias m4s importantes: 

a) Que este tipo de organizacidn es segdn Weber, tecnica

mente superior a cualquier otro tipo de administracidn. 

b) Otra consecuencia importante, es la concentracidn de 

los medios para administrar. 

c) Un efecto nivelador de las diferencias sociales y eco 

n6micas, y finalmente 

d) La burocracia tiene una instrumentacidn casi indestruc 

tible de la autoridad. 

En conclusien, para Weber, la burocracia era una concep-

ci6n de una torma eficiente de organizaci6n, sin embargo, hoy en 
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d!a, existe a nivel popular la idea de que la burocracia equivale 

a decir gobierno ineficaz, refiridndose en realidad a lo que ha 

sido descrito como la "arterioesclerosis" de las empresas, es d! 

cir, la rigidez, el tortugismo, el cambio de objetivos de produ~ 

cidn por los de control, el trabajo improductivo, por tanto, la 

simple descripcidn de los principios burocr4ticos, parecen actua! 

mente fuera de contexto~ pues los efectos que causa la realidad 

burocr4tica, son distintos a los que concibid Weber en su teor!a 

y dsto se demostrar4 al final de este .cap!tulo, al exponer la -

concepcidn de los tedricos as! llamados revisionistas de la teo

r!a de la organizacidn. 

3. Problema Central de la Teor!a de la Organizacidn. 

Fue en la planta de Hawthorne Illinois en 1924, una comp! 

ñ!a de la Western Electric, donde Elton Mayo, Profesor de la es

cuela para graduados de Administracidn de Empresas en Harvard, -

demoatrd lo inadecuado de loa supuestos en que se basaba la may~ 

r!a de loa primeros trabajos de Psicolog!a Industrial, debido al 

fracaso de ciertos experimentos efectuados en ese lugar. 

Esta compañ!a fabricaba equipo para el Sistema Bell, an-

tea de la intervencidn de Mayo, loa mdtodos convenientes aplica

dos por los expertos fueron: alterar las horas de trabajo, modi

ficar la duracidn de los per1odos de descanso, cambiar la inten

sidad de la luz y otras condiciones medioambientales, con el ob

jeto de encontrar la manera de incrementar la produccidn y redu-
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cir las tensiones; pero los resultados obtenidos fueron poco si¡ 

nificativos. 

La primera intervencidn de Mayo en Hawthorne, consistid -

en estudiar los efectos de la iluminacidn aobre el trabajo (se -

supon!a que al mejorarla, mejorarla el trabajo), se escogieron -

dos 9rupos de empleados1 Uno sirvid de control, la iluminacidn -

se manten!a inalterada durante el experimento, en tanto que ~n -

el otro, se increment.6 9radualmente la iluminacidn. Pero lo ine! . . . . . 

parado fue que en el grupo control la produccidn aumento tamb1'n. 

Sorprendido Mayo y colaboradorH, porHte·aumento de.pro 
,···; ' -

duccidn en el grupo control, redujeron la iluminacidn del 9rupo. 

de prueba y, al.maaento la produccidn volvid a subir. Vieron en 
. ' . -

toncea que con o sin luz, hab!a un factor que aumentaba la pro-

duccidn. 

Mayo realizd una aerie de entreviatas, donde ademas de P! 

dir a loa empleados au ayuda y colaboracidn, logro hacer que se 

sintieran importantes. 

Como resultado de las entrevistas, Mayo loc¡rd descubrir -

el factor buscado, el cual resumidamente ae·presentaa continua

cidns 

En primer lugar, Mayo aeñald. que el mero hecho de ef ec~~, 

tuar una investigacidn demostraba a los obreros que sua problemas 

no se ignoraban. 
. ·-.. ..:·. 

En segundo lugar, ae vid 911e el preo:ident~ (1~ la ccapaftfa .. · 

. habla gozad() siempre de prestigio ante IUS. ~:tlt'l~ados, . Prueba de 
•• '.,1 
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ello fue que cuando se puso de parte de 'stos dltimos ante los 

capataces que hab1an interrumpido ciertos descansos, se produjd 

una transformaci6n importante, se di6 un cambio social; la mult! 

tud de los trabajadores solitarios se transform6 en un grupo con 

sentido de responsabilidad social, en cuanto se dej6 en sus ma--

nos las pausas de descanso. 

A continuacidn, se presentan las premisas fundamentales -

de la escuela de Mayo. 

a) •El hombre esta motivado b4sicamente por necesidades 

·. 1ociales y obtiene un sentido de identificacidn a: ttavls de lH 

relaciones con otros•. 
• 

b) •cano resultado de la revolucidn industrial y la ra-

cionalizacidn del trabajo, el significado del trabajo mismo se -

ha perdido y debe ser recuperado en las relaciones sociales del 

trabajo•. 

c) •El hombre responde a la administraci6n en forma tal 

que el supervisor puede satisfacer las necesidades sociales y de 

aceptacidn a sus subordinados•. 

d) •El hanbre responde m4s a las fuerzas sociales de su 

grupo de compañeros que a los incentivos y al control administr! 

tivo•. 

A continuacidn, se transcribe el resumen que Miller y . 

KaJlllan. han realiza.do de Mayo en sus entrevistas y que se consid!_ 

· ran tamt>idn importantes. 

. ,·· 

.. .. ·-: 
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l. El trabajo es una actividad de qrupo. 

2. El mundo social del adulto est4 organizado principal-

mente por el trabajo. 

J. La necesidad de reconocimiento, seguridad y conciencia 

de pertenecer a un grupo, es m&s importante para determinar el e! 

tado y la productividad de los obreros que determinan las condi-

ciones f1sicas del trabajo. 

4. Las quejas son necesariamente descripciones objetivas 

de hechos, a menudo son dntomas de trastornos relacionados con -

las condiciones de los individuos. 

S •. El trabajador es una persona cuya efectividad y actit~ 

des eatan condicionadas por las demandas sociales del interior y 

del exterior de su trabajo. 

6. Los grupos informales dentro del trabajo tienen gran -

influencia social, los de relaciones humanas y las actitudes del 

operario individual. 

7. El paso de una sociedad establecida a una adaptativa 

(del viejo tipo de vida comunal, a la sociedad automatizada de in 

dividuos aislados de la sociedad eot~cnica a la paleontol6gica), 

tiende comunmente a alterar la organizaci6n social de la factor1a 

y de la industria en general. 

8. La colaboraci6n de los grup~s no se produce por acci-

dente, debe planearse y desarrollarse. Si se consigue que los -

grupos colaboren, las relaciones de trabajo de una planta fabril, 

pueden alcanzar una adhesi~n inmune a los efectos disgregantes de 
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la sociedad adaptativa. 

4. Avance Cient!fico de la Teor!a de la Orqanizacidn. 

A continuacidn, se vera un problema que es fundamental en 

la teor!a de la orqanizacidn, y que se ha planteado en estos tdr

minos: 

•¿ Es posible transformar las orqanizaciones en forma tal 

que 8stas sirvan~al hombre y no, que el hombre se convierta en un 

instrumento de ellas ?• 

Loa autores que han implementado sus conceptos en torno a 

este problema se les ha llamado •revisionistas• de la teor!a de -

· la organizacidn, ellos son: Abraham Maslow, Preclerick Herzberg, 

warren G. Bennis, Chris Argyris, Renais Likert y Douglaa McGregor, 

porque su concepcidn apunta hacia la autorrealizacidn humana en -

el trabajo. 

A continuacidn •• describe cada una de estas revisiones. 

4.1. La motivacidn humana. 

ABRAHAM MASLOW (1970). Este tedrico, se refiere al orden! 

miento de ciertas necesidades, las cuales pueden presentarse en -

forma jer4rquica, seqdn el grado en que se van satisfaciendo, en 

efecto, estas necesidades que son b&sicamente cinco, van desde 

las m4s primitivas como las fisioldqicas y de seguridad, hasta las 

m4s sofisticadas como la necesldad de autorrealizacidn. Se descri 

be enseguida, cada una de ellas. 

,·'. 
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4.1.1. Necesidades Fisiol6gicas. 

Son las que se refieren a la bdsqueda de satisfactores que 

son imprescindibles para vivir y que usualmente son el punto de -

partida para la teor!a de la motivacidn. 

4.1.2. Necesidades de Seguridad. 

Son los sentimientos que de alguna manera satisfacen la ne

cesidad de estar a salvo de los azares de la vida, como bien pue

den ser querellas e inestabilidades econdmicas, enfermedades, etc. 

y por tanto, preveen en los individuos como en las organizaciones 

la ocurrencia de estos eventos. 

4 .1. 3. - Necesidades de Afiliacidn. 

La bd1queda de relaciones afectuosas para caracterizar a un 

individuo en cuanto se han satisfecho sus necesidades fisioldqicas 

y de. aeguridad y esas relaciones afectuosas las puede encontrar a 

. tr•v'·' de ocupar un luqar dentro de un grupo, de tal manera que -

eae individuo sienta que loa dem&s miembros de la orqanizacidn le 

tienen afecto·. 

4.1.4. Necesidades de Estima. 

Seqdn Maslow, se satisface esta necesidad a travfs de sen-

tir una estable, firme y sequra evaluacidn de al mismo, por medio 

de la estima de los demas, o bien de autorespeto, autoestima, o -

por.medio del prestigio del poder • 

. 4.1.S. Necesidades de Autorrealizacidn. 

La fornia en que e.staa necesidades se expresan var~a aeqdn 

.-·,;i 
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la persona, ejemplo: la pintura o los inventos y en general, se 

refieren a que el hombn haga lo que debe hacer seg11n su capaci--

dad. 

Lo más iinportante de la teor.1'.a de Maslow, como se dice al 

principio del ordenamiento, es la jerarquizaci6n de estas necesi

dades, lo cual se esquematiza en el cuadro siguiente. 

5.AUTORREALIZACION 

4.ESTIMA 
3.AFILIACION 

2.SEGURIDAD 
1.FISIOLOGICAS 

La autorrealizac16n como necesidad predominante en la 

estructura de las necesidades segdn:Abraham Maslow. 

El argumento consiste .en que una de estas necesidades dest! 

car4 · para ser satisfecha y en la tlledida en que dsto se loqre,· la 

necesidad se id. disminuyendo para dar lugar a su vez a la siguie!!. 

te •. P()r otro lado, segdn Haslow su teoda - que m4is bien se podr!a 

clasificar como teor!a motivacional - ha venido a influir en nues-

tro medio desde hace mas de diez años •. 

4.2. MotivacitSn - Higiene. 

'. 
La coleccic5n de datos en.c~ánto FREDERICK HERZBERG (1971) • 

a .las actitudes para concebir presupuestos s~bre el c()mportamiento 
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humano, fue la empresa m4s importante que Frederick Herzberg dir! 

giera en la clase Western Reserve University, en donde observ6 

que el conocimiento de la naturaleza del hombre, sus motivos y ne 

cesidades, podrta ser de valor inestimable para las organizacio-

nes y los individuos1 en el sentido de que el hombre tiene dos ca 

teqortas de necesidades. 

Herzberg fund6 su teoda de motivac16n - higiene, con la -

cual descubri6 que cuando la gente se dente insatisfecha en 1u -

empleo, ea porque esta preocupada por las condiciones del medio -

ambiente en el cual trabaja y a su vez, cuando la gente 1e siente 

bien en su empleo, ••to tiene que ver con el trabajo mi11110. 

Ala primera categoda de necesidades, o sea,. las que prov!?_ 

can una insatisfacc16n, Herzber9 las denom1n6 factores higi"11coa 

y consider6 a la poUtica, la administrac16n, la compañta, las ~

. condiciones generales de trabajo, las relaciones interpersonales, 

el dinero, la dtuaci6n relativa a la seguridach como factores hi .. .. . . . ~ 

9i,nicos porque no forman parte intr!n1eca del trabajo, pero 11 -

tienen que ver con las condicione• bajo la1 cuales se ejecuta es

te trabajo. 

A la 1e9unda catec¡or1a las denomin6 motivadores, porque 11 

forman parte intdn1eca del trabajo, pues entran sentimientos de 

reaU.zaciCSn, desarrollo profesional y reconocimiento. Factores • 

quesobre1alen en cuanto el pueato ofrece un desafio conatante y 

UtMtrtad de accidn1 iniciativa Y.decisidn que provocan la capaci• 
' . . ' ' ' . ,. . " 

dad productiva total de la perlona y~ finalmen~• au madurez. A-• 

continuacidn •• 8eftalan loa grupos de ~oa factores. 



FACTORES HIGIENICOS 

Medio ambiente 

Políticas y administraci6n 

Supervisi"5n 

Condiciones de trabajo 

Relaciones interpersonales 

Dinero,posicidn,seguridad 

MOTIVADORES 

El trabajo mismo 

Exito 

Reconocimiento de logro 

Trabajo desaf.iante 

Responsabilidad acrecentada 

Desarrollo y adelanto 

18 

4.3. Apro~imacidn entre direcci6n y relaciones humanas. 

WARREN G. BENNIS (1966). ·En 1uobra identifica Wia illlpor-

tante evolucidn tendiente al desarrollo orqa~izacional. 

El modelo de la m4quina burocdtica que Weber ~rf Ud fue -

desarrollado segdn Bennis, como una reacci6n contra el aervil::.smo, ., .._;, . 
,_ ... 

nepotismo, crueldad y viscisitudee emocionale.a de lae pr4cticaa -

qerenciale1 en los primeros d1aa·de la Revolucidn Industrial. 

Bennia, ha encontrado que el aiatéma bur0cr&tico ea cada 

dta menos eficiente,· por lo cual ha cataloqado laa cdticaa ene.o! 

trada1 en diez pUntJas 

1) La burocracia no permite un adecuado proqrHo del indi-
. . . 

.•. 

viduo.aa! como el' dH.arrollo de la' maduracidn de la personalidad. 

2) Buracracia dHarrolla.conformidac! y penHmiento de gru· 

po. 

3) Burocracia no toina en cu~nta a la or9an11acidn informal 

ni el .ur9illiento dtt' ·problem~• illprevistos. 
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5) No posee un adecuado procedimiento jurídico. 

6) Burocracia no tiene un medio adecuado para resolver di

ferencias y conflictos entre el funcionamiento de grupos. 

7) La comunicacidn es interrumpida y distorsionada, debido 

a la divisidn entre jerarqutas. 

8) Los recursos humanos no son utilizados en su totalidad, 

debido al medio y represalias. 

9) Burocracia no puede asimilar el influjo de la nueva te~ 

noloc¡!a y la inteqraci6n de cient!ficos a la orqanizaci6n. 

10) Modifica la estructura de la personalidád semejante a -

ia del hombre gris o apagado. 

Bennis, plantea que desde las etapas anteriores hasta la bu

rocracia, lo que ha estado pasando es un legajo explosivo trans-

formado y dosificado a trav•s de medios estados y formas pero que 

dltimamente esta variedad es reducible a dos grandes pero muy dif! 

ciles balances& a) entre las necesidades del individuo y la orga

nizaci6n, y b) entre la libertad y la autoridad. 

Por lo anterior, Bennis en .•u obra identifica una importan

te evolucidn tendiente al desarrollo orqanizacional por un lado, y 

por otro, de1tacaque las ciencias de la conducta pueden dirigir 

el proceso de cambio. 

Para este·prQCeso ele cambio y las modificaciones de la buro-
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cracia, Bennis señala dos conceptos: el de reciprocidad, que con

siste en un sistema de mantenimiento interno coordinado con el as 

pecto humano y el de adaptabilidad que comprende los factores que 

regulan el medio ambiente. 

Por otro lado, este autor plantea que la democracia es una 

consecuencia inevitable a la declinaci6n de la burocracia, pero -

que aquella se le presentan dos factores retardadores para su de

sarrollo y estos factores son: el absolutismo y la resistencia al 

cambio. 

Para Bennis, la democracia no es sindnimo de lassez faire, 

pero s! es un sistema de valores que incluyen: 

1) Una total .y libre comunicacidn, considerando poco el -

rango y el poder. 

2) Una realizacidn sobre consenso a travds de las formas -

m4s acostumbradas de coercidn o compromiso para dirigir el conf li~ 

to. 

3) La idea de influencia esti baaacla en la competencia tec

nica, mis que en las vaqatelaa del capricho peraonal y/o prerroga

tiva del poder. 

4) Una atmdsfera que permita toda la expresidn emocional -

orientada tanto a la tarea como a las actividadea. 

5) Una bisica predisposicidn humana sobre la cual se acepte 

el inquietante conflicto entre la organizacidn y el individuo, el 

cual esti predispuesto a coaip~tir con y mediante au capacidad vo

cacional ante el conflicto. 
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Bennia, plantea su problema central. en los t~rminos aiguie~ 

test 

Bl problema, dice, es encontrar una forma de asociaci~n, la 
\ 

cual defienda y proteja a la per•ona con una fuerza comdn total,.:Y 

genuina de parte de cada uno de lo• .••ociados y, en la cual cada 

uno •• una de hecho a. et mi1110 con loa dem•• y, pueda esta asocia •'.,, __ 

cidn amortiguarH a •t miBllla y que quede tan libre como ante•~_. 
f • '"'~.: ~ 

En concluaidn, ••puede decir que Bennia, plantea ante el,~ 

411•• .anteriormente expUe.to, :entre .1a1 ~ecesicladea: individ~al.~• 
' . • . 4-,_· , ; \• ', .o·, · • , . . 1. ,\•""::'-,~' l 

y.las de laor9aniaaci6p, una soluc16na trav•s de iana direcc~~n 

. c1ent1fica y . la• relacione• humanas aproxuadaa. 

f.4. ·· Personalidad y Or9anisacic5n. 

¡' 

.CBRIS AllGYltIS (1957) • . Bate te6rtco, aeftála e~: grado d. in•. 

con9ruenc:i• entre•. la·or9an1Hc1dn~o-.1 .. y .la nlud:" individú~l¡i f-. . '. . -

afinando 4¡11. la apatla y •1 d .. inter••, son loa reau1tadoaí'.de1·-

QOnflicto ~•ico entre l•• nec .. idan• de aalu4.indivtdualp·la·-
. . 

·or9aniaacidn formal, el .liderazgo directivo, el control 9eracial 

y lo• ·p•~~P~~ruaa de rel.~ion••~~·· 
' ~ ..... ' 

·'-'-r'.,•'·,.>:, ..... ,,.}:~:-·. , '. .,:, .. , ,.: · ... ;··~·,:: ~ . :'. .·· ...... :·"",·~ '" .,., ... ' . 
··''···:,:::;'tara la:'41liltn\lctdri.4e·'eate ·confU.cto se propon• COllO'alt•r~ . . .. 

.. inativa¡:;,un ,ooncep_,.:que 'ha,;Y•tdo .ciObrando ·•"ci•rto::tnter•a;.n al 
. . . -

',·tun•;haatona ;de1 ·la 7tn4u•trta::,y·'• '·••te-·concepto. •• · le ,,denaitna en 

'.' lá;.,oWa de ;Aqyrta: ·•en:rJquectlltento :c1e1 :'.trabaj~" ¡h que ha. aidO cU.•! 

: ~'Aadcp;~.,.,.l~hace,1;1•f•ctivo el· .orectllt•nto .. de ·la • llOral. 

· · 1:&;,tll'•vl•i•l11!art~1iatento ·d•l':•trüa:Jo' ,. ··lo•;•pleadoa -~ . 
,' :"-.·.:. 

. . ·, 
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.han.sido capaces.de reducir el impacto negativo de la especializ.! 

.cidny ad disminuir tambidn la concentracidn de :los empleados en 

,los niveles mb bajos. La variacidn y el interds en el trabájo, -

al,dar a los empleados una creciente oportunidad.para participar 

en el proceso deproduccidn y el gran,siqnific;:~do psicol~ico.que 

tiene para el .~pleado cuando se le d.a reconocimiento. 
• . • • . . . t ' . • 

. '.Argyria, al :referirse a la part1cipacidn o:Uderazgo centr! 

.;.:. d~ .. en.;los, empleados,:·:augiere que para aumentar el· control' áobre -

.el)m~io. ambienta de trabajo de:.•los1.aubordinadoa;. el :director ut! 

"·' 111a aua:~habiliidadee, ·conocimientos Y'·•ent.illlientoa ·para:di81Íltnu1r 

···loa aentimiento• de; dependencia de la·:direccidn y· aumentando en -

: .. loa: •ubord.tnad~•.· ~a .. per1pect:Lva,-.:conaiderudp~-~.,'i'.ft•·1ider. delio

·cr&tic~• .. ,, 
1): .... Permite a todo• los miembro1cdi1cutir_la'fornaacidn de -

:· ~· .... ·'"-; :"'·. ~ ·~··.. ·:: 4 ~p,¡~.: .'-': ·.!~; ';' ;·, l 

>ipol!ticaa, :permitfendo al qrupo la tOllia de deciai~n'•~ , . 
•·-:··:••, : .. . :~~O' :·.·.~ _<- "••" ' 0 ' ;''" '" ; d',• ,,;"'"·'•:•,,'"¡ .. •.:.J. 't"''1·:.:."• ! ,}..~.· (:,»; 

, · 2) ·•·Permite discutir. laa act:LvidadH·;tanto .del :presente eo

' , IÍo 14•1 futuro, ~ t~a~a, d~. mant-..~r ,,a, lo~.,~i-~9•. ~· . .i.a .. ctuda, 

~cerca.de lo• planea futuro• • 
. : .... :: ... ;;·. . ,, ., " ·. ; . 

; '. ,, 3l ·Permite a loa mi.abro• definir au propia aituaeidn de -

trabajo, tanto·como aea po•i~le • 

• , . i :1t1 •> ,;Dafoca¡.(obtentendo·••dio•· ot»jetivoa ·Hbre .. ·prol>lnaH. hu-

··mano• • 

. : Trata de ba•ar · cualquier pr•cttc~ . o -41'°.tpUna ~eceaaria •2 
.•• ,! ·' . . . 

, · ··bre r ••to• .hec.t:iq~ y_.no •obr•. 8Qt .ne<:eddadta, Pe~~·~. 
' . . . ' - -.. 

. · , , .:b ·.cuanto :a :.la• .·caractedaticaa ele la 1uperv1a1dn centrada 
. . ' .. ' ",. . . ,...... /' ' 

• 1 ~·· 
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en los empleados que tuvo m4s aceptacidn por parte de datos, fue: 

l) El permitir que los empleados participaran en la toma -

de decisiones. 

2) La comunicaci6n de lo que ellos piensan de su trabajo. 

3) La consideracidn de las opiniones de los empleados por 

parte de los supervisores. 

Argyris, en resumen dice que si la direcci6n es definida c~ 

mo la habilidad para influir efectivamente en opiniones, activid! 

des y conducta de los subordinados, entonces la habilidad para i~ 

fluir a otras, puede existir porque el individuo tiene la fuerza 

derivada de: a) su organizacidn formal o capacidad, y b) el grupo 

lo percibe como la mejor persona para ayudarlos en todas sus nece 

sidades (organizaci6n informal) • 

Te6ricamente, el l!der puede dirigir porque entiende las ne 

cesidades de los empleados, porque la organizacidn le da la fuerza 

para hacerlo. Esta clase de liderazgo dirigible se enfoca 1obre -

la organizacidn formal, obteniendo su propia expresidn y de esta -

manera, arreglar las relaciones humanas dit!ciles creadas por la 

mi1111a, teniendo como fin el control gerencial, el lfder democr&ti

co centrado en los empleados, intec¡ra a los colaboradores, princi

palmente director, cuando favorece a las necesidades individuales. 

Argyris y colaboradore1, sugieren que el conflicto b4sico es 

resoluble. Argyri1, acepta que el l!der centra~o en lo• empleados 

o el d•ocr•ttco, satisface en . primer lugar las necesic!ades inclivi 
. , . -

dual••, . •in aer ••to todo lo que abarca la or9an1zact6n, · 
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Argyris, analiza las diferencias entre la organizaci6n for

mal y los grupos,desde el punto de vista de las necesidades de -

los miembros, y concluye que es conveniente que surjan dos tipos 

de organismos, sobre los cuales, exista un cont!nuo multidimensio 

nal. Uno, es el grupo que pone atenci~n a sus necesidades indivi 

duales: y el otro, que atiende a los objetivos de la organizaci~n. 

En cuanto a la direcci6n real, Argyris comenta que la dire~ 

cién efectiva, depende de una multitud de condiciones. No es algo 

predeterminado, lo cual quiere decir, que para ser un buen Direc

tor, se deben de tomar en cuenta todas estas consideraciones. 

La selecci6n del modelo de direcci6n, podr!a ser basado so

bre el diagn6stico de la situaci6n real, en el cual est4 involu-

crado el director. 

La realidad que el director ve, puede no ser la realidad que 

ven los otros en su propio mando. El diagndstico de la realidad 

requiere tanto de su realidad propia, como de la de los dem4s. 

Una direcci6n orientada en la realidad, debe tener tainbidn 

en mente, el trabajo de la organizaci6n. Uno no puede hacer una 

aproximaci6n real!stica, si por alguna raz6n el papel que tiene -

en la aituacidn, ea frecuentemente de m!nima importancia. 

4.5. Estilos de Direccidn. 

RENSIS LIKERT (1961). E•te autor, en •u obra •aew pattern1 

of unac¡•ent" propone un modelo .. general. de• adll1niltraci6n· que ha 
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sido utilizado por gerentes de alta produccidn y, a su vez Likert 

compara este modelo con aquellos utilizados por otros gerentes • 

. En general, este autor destaca los aspectos de supervisión, 

encontrados y confirmados por la investi9acidn cient!fica. 

Ast, los temas de libertad y productividad, procesos de qr~ 

po y actividad organizacional, fidelidad de los miembros de un -

qrup<? y actividad orqanizacional y los factores que contribuyen a 

la actividad, son de los t6picos que se consideran importantes en 

lo que a supervisidn se refiere. 

Likert al referirse a la libertad y productividad, afirma -

que la aituacidn de trabajo rutinario.exceáivo trae consiqo, poca 

aatisfaccitdn en el empleo y cierto qrado de monotonfa y, todo lo 

anterior·afecta adversamente la productividad. 

En lo que •e refiere a accidn organiaacional, ea decir, a 

Ubertad.yprodúctividad, Rensi1 Likert, •ubraya la importancia -

de la calidad del l!der por cada uno de loa siguientes criterios, 

.talH ccxno, productividad ausenti11110, actividades y producC:idn ;;.. 

del supervisor, en donde el modelo b&sico de supervisidn propues

to por Likert, ha rendido 101 mejore• resultados. 

Para el aspecto de la fidelidad y la accidn orqanizacional, 

Likert hace alulidn a la orq~nizacidn .informal observada y anali

zada ya delde Mayo y colaborador••, en su famoso eatucUo de la -

we1tern Electric y que tiende a aumentar y di111inu1r la produccidn 

y a incrementar el au•enti11no. 

· Likert, aeraotona lo• re1ult&401 enoontr ... •.por 1 . ..ahoc.e 
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(1954), consistentes en que los grupos de trabajo con alta fideli 
' • dad, tienen actividades favorables hacia la supervisi6n y hacia -

la compañ!a, que los qrupos con poca fidelidad. 

Entre les factores que tambi~n contribuyen a la accidn de -

grupo, Likert menciona los sentimientos de cooperacidn, los cua-

les segdn este autor consiste en que los grupos de alta fidelidad 

cuando la carga es elevada, el trabajo fluye entre los trabajado

res en contraste con los grupos de baja fidelidad. 

En conclusf6n, Likert señala en relacidn a la fidelidad de 

los elementos del qrupo, que lo.s miembros de grupo coq un qrado -

igual de alta fidelidad, son m4s atractivos por tenerc 

1) un grado de identificacidn hacia date. 

2) M4s amigos dentro del grupo y la compañ!a, que fuera de 

bta. 

3) · Mejores relaciones interpersonales entre los miembros 

de trabajo. 

4) .. Una actitud mfs favorable hacia el, trabajo. 

·5) ·Metas de alta produccidn y menos sentimientos extraños 

de preei6n. 

En resWllen, se puede comentar que del estilo de superviai~ia, . 

depende en c¡ran medida la postb.:Uidad de influir sobre el 9rupo 4• 

trabajo; en lo que 1.e refiere a mejorar o aumentar la1 ~ti,tudes 

poattivas hacia el 1upervilor,··.qerenc1a· y producci~n y que cuando 

este estilo de aupervis16nes centrado en las nec••idadeaclel ind!' 

viduo.11'8 que en la tarea, feto trae cClfto.con .. cuenC:ia.en •1 un• 

·, ', 
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mayor sentimiento de responsabilidad sobre su propio trabajo, as! 

•·· cano el de colaboracidn sobre todo cuando la carga de trabajo es 

elevada. 

4.6. Estilos de Administracidn. 

DOUGLAS McGREGOR (1969). Este autor, dltimo de los que se 

analiza en este cap!tulo, ha loqrado vincular los conceptos m4s -

actuales sobre conducta humana con el funcionamiento organizacio

nal. 

Su obra, fundamentalmente caracterizada por su concepc1dn 

de las teor!as X-Y, que permiten diagnosticar los estudios de ad

ministracidn en cada empresa. 

McGregor, por su profunda penetracidn y canprensidn, descu

brió la existencia de un sistema de valores vigente• en las gran

des organizaciones y que dichoa valorea aon contrarios a los cono 

cimientos de la ciencia psicol&,Jica social. 

•oan cierta semejanza de orden a las experiencias, las cua

les son base para la accidn•, ••su concepto de •cosmologta•, el 

cual airve para equilibrar su percepción de la realidad f tsica y 

social, tanto como su causa y efecto, se transcribe a continuacidn 

101 fundamentos de sus teorfa• •x• y •y•. 

La teorta •x•, implica determinadas ideaa sobre la naturale

za humana, laa cuale• estan extendidaa entre 101 gerente• de la -

:f.ndu•tria actual. In cambio, la teoda •y•, constituye punto• de 

v:f.ata diferente• a loa de la ttt0rta •x•. 
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TEORIA "X". 

1) El ser hwnano ordinario, siente una repugnancia intrín

seca hacia el trabajo y lo evitar4 siempre que pueda. 

2) Debido a esta tendencia hwnana a rehuir el trabajo, la 

mayor parte de las personas tienen que ser obliqadasa trabajar -

por la fuerza, controladas, dirigidas y amenazadas con castigos -

para que desarrollen el esfuerzo adecuado a la realizacidn de los 

objetivos de la orqanizacidn. 

3) El ser 'humano comQn, prefiere que lo dirijan, no quiere 

sus responsabilidades, tiene relativamente poca ambicidn y desea 

m&a que nada seguridad. 

TEORIA •y•, 

1) El desarrollo del esfuerzo f1sico y mental, en el trab! 

jo es tan natural cc>mo el juego o el descanso. Se9dn·circunstan

cias que pueden controlarse, el trabajo constituira una fuente de 

1atisfaccidn o una manera de castigo. 

2) El control externo y la amenaza de ·castigo,no son loa 

dnicos medios de encauzar el esfuerzo humano hacia los objetivos 

de la orqanizacidn. El hombre debe dirigirse y controlarse a s! 

miano en 1ervicio de 101 objetivos a cuya realizacidn H compran! 

te. 

3) se compraaete a la realizacidn de los objetivos de la -

empresa, por las caapensacione• asociadas con su logro. 

4) El ser humano ordinario, se.habitda en las debidas cir• 
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cunatanc1as, no sc5lo a aceptar sino a buscar nuevas responaabil!, 

daclea, 

5) La capacidad de desarrollar en grado relativamente alto 

la tmaqinacidn, el ingenio y la capacidad creadora para resolver 

los problemas de la orqanizacidn, es caracter!stica de grandes no 

¡>equeños sectores de la poblacidn. 

6) En las condiciones actuales, la vida industrial e inte

lectual del ser humano, est4 siendo utilizada adlo en parte. 

Lo que aporta eate autor, aon sus puntos de vieta aobre el 

eatilo de adminiatracidn, el cual def.ine comos "el aiatema de man! 

raa previsible• de aua reaccionea y trato con la realidad del am

biente de trabajo" y ae describe en loa siguientes ~rea puntos. 

1) El administrador cree sinceramente que ha alterado au -

.estilo, cuando en realidad s6lo ha interpretado y mejorado lo que 
. . 

ha aprendido, para poder.aailllilarlo a.~ estilo anterior, aqu1 no 

•• puede afirmar que ha aur9ido un estilo• 

2) En cuanto a loa cambio• de estilo, plantea que ac5lo •• 

puede cambiar·cuando ae alteran loa sistemas cauHlea b'81coa, ea 

decir, au P.raonalidad y coaolag!a, y que para lograr •ato nO, •• 

suficiente asistir a conferencia• o curaos, cUacutir casos o leer 

.libros. 

3) se considera que el verdadero problema para el cient!U.

ª·º de la conducta, consiste eri "alterar la cósmoleg!a o loa valorea~ 

para mo41f1car lU8CJO eleatilo" 
--" ' ' . . ' 

· rtna~te1 · llCGr"or comenta •obre ~aa,'defena,9 paieolCS,ica~ 
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• y el estilo administrativo, es decir, el hecho de que la educaci6n 

de la sensibilidad, sea considerado por los administradores como 

peligroso o amenazante y, por lo tanto, son rechazados. Sin embar 

go, McGregor, considera este mdtodo tan seguro que no provoca 

reacciones emotivas, tales como dlceras. 

En conclusidn, lo descrito por los revisionistas de la teo

rta de la organizacidn, es transformar las organizaciones en forma 

tal, que •atas sirvan al hombre y no, que el hombre se convierta 

en un instrumento de ellas. Por lo que, la eficacia de una orga

nizaci6~ depende de una bue~a comunicaci6n entre.los miembros de 
' ·. 

ella, de un alto nivel de flexibilidad, de creatividad y1,'de una -

devoci6n aut•ntica. 

Obteni,ndose estos objetivos mediantes 

1) El reclutamiento, la 1elecci6n y la formaci6n profesio

nal, que estimula, en vez de minusvalorar a las personas. 

2) Mediante una relaci6n psicoldgica 11141 realista que 1e -

basa en una interrelaci~n psicol6gica que sea merecedora de este 

adjetivo. 

3) Una acci6n de grupo m•s eficaz, y 

4) Un mayor liderazgo, en el sentido de establecer los ob

jetivos y definir los valorea. 

No es un axioma que serta m4s agradable para las personas, 

mb bien ••que 101 sist•as trabajan mejor 11 sua.partes H hayan 

vinculadas entre st, por c~nale• éle Coinuilicac_1dn abierto• y, ad•a., 

aon ab'creacloras y flexibl•• y .e. denten ... solidarias con la -. . . , . 
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II. DESCRIPCION DEL SISTEMA DE SERVICIOS DE SALUD 

SEGUN NIVELES DE ATENCION. 
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El sistP.ma est4 integrado por tres niveles de atenci6n, y -

son llevadas a la pr~ctica por la Secretarta de Salubridad y Asia 
. . -

tencia, a travds. del Programa de Atenci6n a la Salud a la Pobla-

ci6n Marginada en·las Grandes Urbes, y son los siquientess 

El primero es responsable del' tratamiento y seguimiento de 

patolog!as senciLlas y de la promoeidn del saneamiento y mejora-

miento del ambiente; se apoya en los niveles superiores adonde r! 
~ 

f iere temporalmente a pacientes o a 101 que seftala proble111a1 aa•• 

bielitalea. En general, las actividades del pr1aer nivel •• enfo

. can priilorcU.almente a preservar y conservar la talud de la pobla-
... 

· cidn, por medio de ac:cionea de promoc16n, protecc16n eapec!fica, 

diagndsUco precoz y tratamiento oportuno de padectmientoa que M 

preaentan con frecuencia,. y cuya reaoluc16n •• factible mediante 

una c0mb1nac16n de recurso• aimplea y poco comp::ejoa. 
'· 

Corresponden al •equndo nivel, las acUvid~.~e• dirigida• a :-

la reatauracidn de la salud, atenc!iendo dafto• pocci frecuentes y 4• 

•ed.iana complejidad, loa Hrvicio• que otorga aon ilroporcionado1 

a pacientH derivados del primer nivel y a lo• que H preaentan •• 

e1pont&neamente con urqenciaa meclico .. qu:lrdr9tca1. In· 1~. que .r••pli! 

ta al medio ambiente, •• ejerce el control aanitar:lo y da la cOllt! 

ainacten ambiental, con apoyo.~el laboratorio. 

Bl tercer nivel, •• aquel que reali1a acti•idaclea 4• reatau~ 

·raatdft y r~hibtlitaci6n de ·la aalud, a.uauar~Ó• ~· pre•en~"'·~! 
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cimientos de alta complejidad dia9n6stica y de tratamiento que han 

sido referidos por otros niveles de atenci6n. A nivel alllbiental, 

se ejercen acciones normativas y de monitoreo de l• contaminacidn 

que requieren de tecnolog!a especializada. 

El mecanismo de d1recc16n y enlace administrativo del siste

ma ae integra por los aiguientes niveles jer4rquico11 

Un nivel central, esencialmente normativo, de planeaci6n, d! 

recci~n y control. 

Uno intermedio de a4aptaci6n de normas y manejo de programa• . 

y ~rvioios en el *"bito de una entidad federativa, y 

El nivel local, repreaentado por la jur1141ccidn 1a~itar1&, 

unidad de administacidn de servicios que cuenta con loe ele•entos 

operativos y de control de la 9estidn, p,1i• la ate~cidn autosufi

ciente de problemas de un ndcleo de.o,~lfico determtn,do, 

LA inte9raci6n del siatema que .. describe a continuacidn, -

tiene au exprea16n pr4ctica en cada uno de los trea nivele• de -•

atencidn, a.trav•• de los aiguientea puntoas 

1) Acciones a realizar .y aervicios • proporcionar 

2) Tipó de unidades y dotaci6n de loa recurso• fbico_• y h!!, 

manos de las mismas. 

. 1. PRifo'.ER NIVEL DE ATENCION. 

La infraeatructura, recursos y organizacidn de ••te nivel, -

responden al hecho de .que au fi,aalidad •• la atenci6n. de neceaida~ 

des d• .. •alud staples,. : frecuenteil y que requieren recuraos combina-
• •• • ,' < f, 

... .-,. 
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dos de poca complejidad, accesibles a la ·poblaci6n dependiente y 

de corta duraci~n en su ut111zaci6n por el usuario. 

Las acciones deben tener calidad uniforme, aer capaces de -

atender cuando menos el 85% de los problemas ~ue se presenten, in

cluir la participaci6n de la comunidad, y su c0sto no debe ser ele 

vado. 

2. SEGUNDO NIVEL DE ATENCION. 

A este nivel, debe diaponer1e de un conjunto de recursos or• 

qanizados para atender los probbmas que le sean referidos por el 

primer nivelJ para ello ª' debe dieponer de capacidad para lo a1--

9uiente: 

1) Atender y r••olver los problemas mddico-quirdrgicos que 

ae presentan aprox~amente en un 12\ de los caaos totales, y que 

requieren de t•cnicas y servicios de cierta complejidad, a car90 -

de per1onal con adiestramiento, experiencia y e9uipo adecuado. 

2) Atender y resolver problemH ambientalea en aspecto• de 

control y viqil,ancia, para evitar dañoa_directoa. la aalud debi

do• a agentes pat&¡enos o sustancias t~xicas. Tambiln, deben or

ganizarse loJ recursos necesarios para efectuar acciones de orde

namiento urb'1\D y ambiental .eri campos que son reiponsabilidad de 

la Secret4,r(a de Salubridad y Asistencia, tales como el control de 

fuentes oosatuinantes por humos y polvoa, efluentes industriales, 

eU.111in•c~en de desechos y vi9Uanc:ia del aaneamiento en sitios de 

· 3) aeaU.sar, c:on ban en la 1nfomaci~n ··generada por el ~, 

.• ,' 

l ..• . . -· .. ' 

. ·•·.:. 



•i 

35 

tor, la funci6n de vigilancia epidemioldgica, estableciendo los -

subsistemas necesarios para tener conocimiento oportuno de los d! 

ños a la salud, precisar sus dimensiones, profundizar en el cono

cimiento de sus variables y establecer las medidas de atencidn a 

los individuos y al medio ambiente, adecuadas para los problemas 

detectados. 

4) En este nivel, se suman las acciones y recursos del CO!!, 

junto de la estructura de salud pdblica en una &rea geogr4fica, -

para lo cual ae requiere servicios de coordinacidn, direcc16n y -

control. l•to repre1enta la integracidn de un nivel administrativo, 

cuyo adaero de rec:uno• ypoblacidn a atender, conforma el nivel 

operativo j'1decltccional •. 

3. TERC!a •IVEt DE ATENCION. 

Este nivel de •tencidn, tiene como objetivo resolver el 3• 

restante de loa problemas totales que se presentan en la poblaci6n 

y que requi•ren de servicios de alta especialidadJ sus unidades -

de atencidn mddica, para operar adecuadamente y con eficiencia, -

deben tener una amplia 4rea de influencia, y estar ubicadas en -

&rea urbana para efectos de conjugar los recursos humanos y tecn2 

1~1cos necesarioa. Se considera como universo d~ trabajo a un -

milld.n de habitantes C:Cll\O m!himo en poblacidn agrupada; pudiendo 

date abarcar a tres millones enpoblacidn dispersa, con una isd-

.crona 11tbima de _tre• horas· por los medios habituales de transporte. 

Tiene lH.•iguientes caractedstica.1 



l) Atiende problemas de salud poco frecuentes y complejos. 

2) Asisten pacientes a los que se les proporciona atencidn 

episddica, en gran mayorta referidos por los otros niveles de ate! 

cién. 

3) Emplea tecnologta compleja y especiaHzada. 

4) Requiere de personal altamente especializado en 4reas . 

espectficas. 

5) Realiza investigaciones biomédicas y.de salud pdblica. 

6) Forma especialistas en las .4reas propias del hospital. 

7) Estudia, controla y ordena loa factores ambientales que 

repercuten en la salud humana. 

En resumen, el proceso de institucionalizacidn de los serv! 

cioa mtdico-sanitarios y asistenciales en nuestro pata ha tenido 

como finalidad proporcionar atencidn a la salud de la poblacidn -

mexicana, especialmente .a la mas vulnerable y d·eaproteqida por -

condiciones sociales, culturales o econdmicas. Este proceso se ha 

sustentado en el concepto ideol6gico de justicia en la distribu-

cidn de beneficios, como un fendmeno de car&cter revolucionario, 

ast como en el empleo humanista de los recursos tecnoldqicos de -

salud, concepto que ha sido caractertatica constante del deaarro• 
. . 

llo de la medicina mexicana. 

Por lo tanto, el establecimiento de un sistema de atenci~n 

a la ealud que uniforme las caracter!sticaa de lH unidades, del 

personal y de la• acciones que.deben realizar, no ea adlounr~! 

eito de.~r•cter t:ec:nico-admin¡•trativo para hacer factible la·· 
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planeaci6n, la presupuestaci6n, el control y la evaluac16n, sino 

que constituye, en realidad, un paso indispensable para llevar en 

forma ordenada, servicios de salud integrales a un mayor ndmero -

de habitantes en nuestro pa!s, qracias al aprovechamiento adecua

do de los recursos institucionales de que se dispone y de los que 

sean necesarios en el futuro. 

; '·'. 
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III. CONSULTA EXTERNA. 

Consulta Externa, proporcigna sin luqar a duda el servicio 

m4s barato del hospital, por lo que debe tratar de· resolver en.-

gran medida los problemas de salud que ah! se plantean. Por otra 

parte, representa la v!a de acceso m4s comdn al &rea de interna-

miento debiendo ejercer una funcien de filtro que le permita evi

tar en lo posible la hospitalizaci~n del.paciente ambulatorio que 

pueda ser resuelto en consulta externa. 

Consulta Externa, es asl mismo el irea de control para pa

cientes egresados por mejorla hasta conseguir su total reincorpo

raci6n a la sociedad. 

1. CONCEPTO, 

Consulta Externa, representa par- el ho1pital un selector, 

clasificador y distribuidor de pacientes que lleva a cabo mediante 

el estudio cuidadoso del mismo, a travd1 de la historia cl!nica. 

Estedocwnento, consigna loa datos mas importantes de identifica

cidn, antecedentes, motivo de la consulta y define las conclusio

nes relativas a diagndsticos y pron6sticos que ser&n en dltima in! 

tancia los factores que determinen la ubicacidn del enfermo en el 

medio ho1pitalario·o la alternativa de su tratamiento y control -

ambulatorio. 

Para cumplir con cada una de las funciones señaladas origi

nalmente, e_s necesario desarrollar un conjunto de tareas implemen

. tadas con per1onal profasional,.tdcnico y administrativo en estre-
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cha coordinaci6n para que los distintos procedimientos sigan una 

secuencia 16gica y expedita. 

2. NORMAS GENERALES DEL SERVICIO DE CONSULTA EXTEP.NA. 

Médicas. 

l. consulta Externa ser4 un servicio del hospital para la 

atenci6n de enfermos ambulatorios y personas sanas que requieran 

control y vigilancia médica. 

2. Todo paciente que acuda a Consulta Externa sin cita o -

que no haya sido enviado por otra institucidn o por otra &rea del 

hospital, deber4 pasar primero por una preconsulta para decidir -

el tipo de atencidn y la canalizacidn del paciente. 

3. Consulta Externa deber4 ser atendida por mddicos y pers2 

nal de enfermerta capacitados en cada una de las especialidades b! 

sicas de la medicina y otras que se justifiquen por el tamaño, fun 

ciones y objetivos de la instituci6~. 

4. Consulta Externa deber4 funcionar en coordinacidn con los 

servicios auxiliares. de diaqn6stico y tratamiento, administrativos 

y generales de la instituci6n. 

s. Consulta Externa deberi satisfacer con eficiencia y efi• 

cacia las demandas de atencidn mfdica de' la comunidad. 

6. Consulta Externa estad sujeta a procedimientos de supe!. 

vi.s16n y evaluacidn con el . fin de mantener a la institucidn en un 

nivel aceptable en' la calidad de lOl·&erYiCiOÍ que proporciona~ 

' -~: . 
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Administrativas. 

1. Los demandantes de atencidn mddica quedaran sujetos a la 

organizacidn de Consulta Externa y a las disposiciones estableci-

das por la propia instituci6n. 

2. Consulta Externa tendr4 un Jefe que depender4 del Direc

tor o Subdirector Mddico del hospital, quidn le delegar& la autor! 

dad correspondiente para aplicar, supervisar y evaluar los progra

mas de la instituci6n. 

3. El flujo de pacientes en Consulta Externa, deber& ser -

dnicamente el especificado para su atenci6n. 

4. Las acciones debedn hacerse dnicamente por el departa-

mento aaignado y el orden de ellas debed ser estrictamente el .in• 

dicado. 

s. En ningdn momento una autoridad superior al departamento 

al cual se aaign6 una acci6n, debed suplir o revelar esa respon•! 

bilidad de ese departamento. 

6. consulta Externa, sera un servicio sujeto a una cuota de 

recuperacidn establecida, de acuerdo a su funcidn social. 

7. Los formularios mEdicos y administrativos que se utilizan 

en la instituci~n son los establecidos en este documento. 

e. El paciente deber& acudir invariablemente a la recepcidn, 

en donde, se le indicara el procedimiento a seguir para obtener su 
atencidnm~ica. 

9. Recepcidn.preeta~~,loa aiguientea aervicioaa 
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a) Informarc!l de los trámites que llevar.i a cabo el enfermo. 

b) Mantendr~ un control sobre el acceso de pacientes a cada 

consulta. 

c) Debe.t-4 recopilar la informaci6n necesaria para la apert~ 

ra del expediente clfnico de los pacientes que.as! lo requieran. 

10. Los servicios de farmacia y auxiliares de diagndstico -

.funcionaran con recetas o solicitudes de las unidades aplicativas. 

3 •. DESCRIPCION Y NORMAS ESPECIFICAS DE CADA OPERACION. 

Con el objeto de que en el desarrollo de las operaciones no 

se presten a confusidn, las denominaciones de "pacientes de prime

ra vez y subsecuentes" con "pacientes nuevos en la institucidn", -

se debe dejar establecido que los pritneros tdrminos, se refieren a 

un padecimiento especifico y serfn "pacientes de primera vez•, en· 

cada ocasidn que se presentan en el hospital con un cuadro patold• 

gicodistinto. En cambio, "pacientes nuevos en la institucidn", 

sedn aquellos que en alguna ocasidn acudan al hospital sin que -

existan antecedentes registrados de su persona en Archivo Cl!nico. · 

"Pacientes subsecuentes•, ser4n aquellos que como consecuencia de 

un diagndstico establecido acudan al hospital para viqi~ar y contro 

lar su evoluci6n. 

Receoci6n. 

En estas condiciones, el'·demandante de servicios m41dicoll, se 
, . ., . 

puede present~r en el hospital bajo distintas concUciones U~.1ca1 

.; '·:' 
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y an!Jnicas que reauieren atencidn de urqencia o ambulatoria. En -

este segundo caso, ser! Consulta Externa la responsable de su --

atencidn, bajo el siguiente procedimiento de trabajo. 

l. Recepcidn, es el pr;tmer contacto del enfermo con el hos• 

pital en donde hace su solicitud verbal de atencidn mddica. 

2. La recepcionista, recaba la informaci6n necesaria para 

la.identificacidn del paciente nuevo en la inatitucidn, para la -

apertura del expediente personal. 

3. Recepcidn por su parte, lleva el control de la capacidad 

de preconsulta y la demanda sera regulada de acuerdo a esta capac! 

dad. 

4. La recepcionista, entrega al "paciente nuevo en la inat! 

tucidn",un carnet' que le servir& para el paqo del servicio en la ... 

caja. 

s. se pueden presentar los pacientes sin cita (prilÍlera vez 

o subsecuentes). Los pacientes .sin cita a su vez pueden. presenta!: 

se con carnet o sin dl, ambos son anotados en la relacidnque tie;. 

ne recepci6n de cada uno de los aervicios de Consulta Externa has

ta un lfmite, dado por la capacidad del propio servicio. Cuando -

se ha perdido el carnet, se solicita a Archivo.cUnico, con el nO! 

bre completo del paciente, el expediente clfnico y se envla a Trab! 

jo Social para que se elaboré.uno nuevo. 

6. Por otra parte, el paciente con cita se registra en recee 

ciCSn y recaba el t:arnet con ei.·que se presentad:• la caja, con el 

objeto de pa91r el servicio solicitado, procedimiento al CJ\leeatar4 

sujeto todo demandante,de 1tencidn.m,dic1. 

'.t·· 
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7, Por lo tanto, recepci6n ser~ la encargada de manejar las 

siguientes formas: fichas de consulta, forma de control de recep-

ci6n, carnet y tarjeta de identificacidn del paciente. 

B • En el caso de pacientes subsecuentes, recepcidn confirm! 

cita apuntada en el carnet en la forma d~ control de recep--

ci6n y lo canalizará a caja para el pago correspondiente que le -

dar4 derecho a la consulta solicitada. 

9. Respecto a pacientes con cita pero sin carnet, recepci6n 

verificad en la ·forma de control 'de recepcidn su cita, enviar• el 

expediente cUnico a Trabajo Socid para la elaboracidn de un nue

vo carnet y lo mandar& a pagar la cuota correspondiente. 

10. En el caso de pacientes remitidos por otro servicio del 

hospital, recepcidn verificar& si hay lugar para ese d!a en la -

consulta a que se le remitid: en caso afirmativo, el paciente ··-
. . 

guir.S el flujo de. pacientes con cita~ En el caso que no haya lu-

gar para ese dta, recepci6n ¡>rogramar.S la cita para otro dfa. 

11. Recepci6n deber! mandar a Trabajo Social a todos los pa

cientes que pasen a una consulta y que no tengan clalificac16n IO• 

c1oecon6mica.actualizada. · 

Los pagos por servicios proporcionados en el 4rea de Consul• 

ta Externa, incluyendo auxiliares de diac¡n<Satico y farmacia queda

r4n •\!jetos al siguiente J?rocedimiento: . 

. . 1. El demandante de atencidn mfdica ·presentar& en la caja, 
- ; . ~' .. 

el' oa.rnet con· la consulta solicitada as! como l~ cla•ificac:idn 
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..,___, cioecon6mica correspondiente para determinar el costo del servicio 

en ese paciente en particular. 

2. Para el pago de los servicios auxiliares de diagn6stico 

~.· a travds de una lista con las claves de los ex~menes o estudios so 

licitados,se calcula el importe de los mismos, a la presentaci6n -

del carnet del paciente con la clasificaci6n socioecóndmica corres 

pendiente para su cobro. 

3. cuando se trate de una receta, dsta deber& ser verifica

da en farmacia y calcuiada en contabilidad, haciendo un recibo por 

el importe del producto, para presentarse posteriormente en la ca

ja y efectuar el pago de los medicamentos. 

4. El cajero, de acuerdo a la. tabulacidn que· tenga de ca.da 

uno de los servicios y tomando en cuenta as! mismo su clasifica-

cien aocioeconemica, cobrar4 la cantidad adecuada por los servi-

cios solicitados. 

El ca.jaro, una vez que ha dado entrada al pago de los servi

cio• solicitados, entregad al dema.ndant:e de atenci6n mddica, un 

.recibo foliado que ampare el derecho de la atencidn mddica solici

tada. 

'l'raba;Jo Social. 

Una de las funciones e~ementales de Trabajo social ser• la -

'claaificaCidn aocioeconemica de todos aquellos pacientes que soli-. 

citen un servicio en el hospital. Dicho estudio quedar• sujeto al 

..... siguiente procedimiento1 
. . . 

1. Como consecuencia de la primera cita, el <demandante de. -
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atenci6n médica pasará a Trabajo Social, en donde se le har4 el 

1· estudio y la clasificación socioecon6mica, que le·servir4 para el 

pago de ~sta y las subsecuentes atenciones en el hospital. 

2. Trat~jo Social, enviará a Archivo Cl!nico el original -

del estudio socioecon6mico a fin de integrar el expediente perao-

nal, quedándose con una copia para su control interno. 

3 ·• La trabajadora social, regist~ar~ en su carnet de citas, 

la clasificaci6n correspondiente que le permitid pagar una cuota 

de recuperaci6n compatible con su realidad· econdmica. 

Preconsulta, 

Tiene como objetivos el diagn6stico y tratamiento de padeci-

mientas leves, as! como la deriv.acidn hacia otros servicios hospi

talarios de aquellos enfermos, cuyas condiciones de salud requieran 

atención general. El procedimi~nto quedará sujeto a los siguientes 

puntos: 

1. .Preconsulta~ recibir4 a todos los pacientes nuevos para 

su posible aceptacidn. 

2. El m~dico responsable, establece sus conclusiones y de 

acuerdo con ditas, el enfermo es canalizado a los servicio• del --

hospital o a otras instituciones de salud .o bien le prescribe loa 

medicamentos necesarios para su tratamiento ambulatorio. 

l. La cita para su inqreso de primera veZ, ser4 el mismo 

dta o el si«JUiente dta, proqramandolo en recepci~n de consulta Ex-

terna. 

,. •\¡ 
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Interconsulta. 

En ocasiones el m~dico tratante re~uiere de la opini~n de un 

especialista para lo cual se puede optar por dos alternativas, la 

prime~a, se refiere a la solicitud de una interconsulta, procedi

miento que se lleva a cabo a travas de la recepc16n de consulta -

general, quien solicita.la cita lo m4s pronto posible, datos que 

son anotados en el carnet de citas del enfermo. 

una vez examinado por el especialista, dste anotara en el -

expediente, sus observaciones y criterios sobre el particular, -

quedando el paciente bajo la responsabilidad del .m•dico tratante. 

Consulta General. 

El paciente que lleqa a consulta general, es sometido a ún 

exhaustivo interrogatorio y a un meticuloso examen f!sico, a tra-

v•s de la historia cl!nica con el objeto de definir .la patología y 

establecer un dia9n6stico de primera intenci<Sn, con lo cual el m•- · 

dico podr4 proceder a canalizar al enfermo a otro servicio, a una 

interconsulta; a otro mddico o bien proceder al tratamiento ambul! 

torio. 

Consulta Especializada. 

Por otra parte, si el m4dico de consulta general, considera 

que el enfermo requiere atenaidn especializada, es .enviado con el 

especialista correspondiente, quedando el caso bajo su·responsabi

Udaci. 

Las alternativas de deciai~n sobre. la canalizacic5n, ·son las 

mismas e~ consulta general y en. especialidades. 
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Ex~menes de Laboratorio y Gabineta. 

Puede ocurrir, que para ratificar o rectificar la impresi6n 

diagn6stíca, se requieran ex4menes de laboratorio y gabinete, pa• 

ra lo cual el r.tédico tratante, hace las solicitudes correspondien• 

tes, para que recepci~n programe la cita y se le d~ indicaciones 

claras para la toma de muestras requeridas. 

Farmacia. 

En caso de que al paciente se le prescriban algunos medica

mentos, éste podd obtenerlos si as! lo desea en farmacia. El pr~ 

cedimiento ser4 como sigue: 

1. Verificar la existencia de los productos en farmacia. 

2. Elaborar recibo del importe de los medicamentos por el 

departamento de contabilidad. 

3. ·pagar en caja el precio del o los medicamentos. 

4. Recoger en farmacia los medicamentos con el comprobante 

de pago. 

Archivo Cl!nico. 

l. Apertura de expediente clfnico de primer ingreso. 

2. Proveer a la Consulta Externa de 101 expedientes cUni

co1 necesarios para las diferentes coneultae de primera vez y su~ 

secuente1. 

3. Anexar a los expedientes cltnicos, los ex'1nenes de labo

ratorio y/o qabinete, aa1 como los formatos que elabora Trabajo s~ · 

cial (estudio socioecon&lico, . hoja de autorizad.dn del respon•able 

del enfermo o n mismo y formato con loa dato• generales del pa.;.. .. 

,. ; 
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ciente), 

4. Evitar duplicidad de expedientes, checanoo los datos con 

el enfermo, cuando solicite primer ingreso y haya acudido a la ins 

titucidn en años anteriores, 

En resumen, la unidad de trabajo que se analiza en este est~ 

dio, lo constituye el servicio de Consulta Externa de una inatitu

cidn descentralizada de tercer nivel del Sector Salud, que cuenta 

con loa siguientes servicioss 

Medicina Interna 
Oftalmoloc¡b (Campos Visuales) 
Vascular Perifdrico 
Proctoloc¡!a 
Dental 
Ginecoloc¡!a (Climaterio) 
Cirugfa 
Anestesia 
Endoacopia 
Neurociruqfa 
Clfnica del DOlor 
Cardioloqfa 
Otorrinolarinqoloq1a 
Neumolog!a 
Dermatoloc¡!a 
Neurologfa 
Uroloqta 
Unidad Metabdlica Pediitrica 
Ciruqf a Pl,stica 
ortopedia 
Ge ni ti ca 

Transplantes 
Rewnatoloc¡fa e Inmunoloqfa 
Tiroides 
Obesidad 
Diabetes 
Oncolog1a 
Hfqado 

. Psiquiatda 
Gastroenteroloqfa 
Nefrolog!a 
Hematoloqfa 
Endocrinoloqfa 
Nefropat1a Diab•tica 
Infectolog!a 
Hipertensi"n Arterial 
Hipertensidn Portal 
Litiasis y Metabolismo Mi
neral 
P'ncreas 
Valorativa 

Inte9rál· 
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, IV. IMPLANTACION DE TECNICAS PARA EL PROCESO · 

DE CAMBIO DE TRABAJO. 



l. DESARROLLO Y UTILIZACION DEL SISTEMA ELECTRONICO 

(COMPUTACION). 
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La computadora electrdnica es una herramienta de vital im

portancia en la actualidad, ya que con su ayuda el hombre ha lle

gado a resolver problemas, que por su naturaleza eran considerados 

irresolubles o cuya soluci6n exig!a demasiado tiempo y recursos -

para intentarla siquiera. 

El impacto que tienen estos equipos, en nuestra vida diaria, 

es sumamente si9nificativo1 se e~cuentra que a travds de ellos se 

controlan, desde cuentas bancarias, facturacidn de cualquier art!

culq o servicio que se adquiere, hasta viajes e•paciales. 

Es pues indispensable que cualquier profesionista, se capa

cite en las técnicas de manejo y utilizaci6n de la computadora --

electr6nica. Esto le permitir4 contar .con mayores elementos para 

lograr un desarrollo profesional adecuado, tanto en el area cien

t!fica como en la t•cnica o administrativa. 

Antes.de empezar a programar, el interesado debe tener una 

idea general, de que! es una computadora, clSmo esta formada, c&no 

funciona, que co•aa se pueden hacer con ella y cuales no, cdmo de

be plantearse un problema para ser resuelto exitosamente con su 

ayuda, etc. 

1.1. Desarrollo de las computadoras. 

De•de.tiempoa remotos, el hombre .. ha viiito en la neceiii.;;,-
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dad de tener algan elemento que lo auxilie en la labor de identi-

ficar y cuantificar sus pertenencias. En un principio comenz6 -

por utilizar los dedos de sus manos, como un medio para contar -

sus animales, objetos de caza, etc.; no obstante que este método 

lo ayudaba, frecuentemente era insuficiente, p~r lo cual ide6 por 

utilizar piedras, palillos, marcas en los troncos de los ~rboles 

y cavernas, como indicadores de esa cuantificacidn. El proceso -• 

consistía en realizar una correspondencia uno a uno entre sus per 

tenencias y los e.lamentos del medio utilizado. 

A medida que el hombre fue dominando el medio ambiente, a~ 

quiri6 cada vez m&s pertenencias y el método de correspondencia,

result6 evidentemente ineficaz, por lo cual hubo que idear al9una 

'herramienta que le permitiera realizar esta labor. 

Entre los primeros elementos que el hombre desarroll6, se 

encuentran: 

a) · El 4baco, primer dispositivo mec4nico para realizar -

c4lculos, este invento se atribuye a los babilonios. 

b) .Tabla de 'logaritmos (1614), creada por John Napier, pa

ra realizar operaciones .de multiplicaci6n y divisidn. 

e) Regla de c'lculo (1630) •. La cual trabaja en base a me~ 

dir longitudes entre dos reqlitas que guardan relaci6n entre sf, 

utilizando la escalá logar!tmica. 

d) La. maquina de ~asca~ (1642). Una m&quina que podfa su

mar cantidades y que consiatla en un sistema de.ruedas engranadas, 

en cada una de. la. cuale1·estaban mareados losdigttos.delcero al 
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nueve. 

e) Tarjeta perforada (1804). Inventada por Joseph Marie 

Jacquard, quien introduce la automatizaci6n por medio del sistema 

de tarjeta perforada. 

f) La m4quina de Babba9e (1812-1834). Esta m~quina era -

capaz de efectuar c4lculos complejos sin la intervenci6n del ser 

humano, elimin4ndo de est.a forma los errores en que frecuentemente 

se incurrta. 

g) Uso de la tarjeta perforada (1880-1890). Iniciado por 

el Dr• Herman Hollerith, adem•s desarrolld maquinas capaces ,de or

denar autom.fticamente dichas tarjetas, compar4ndolas entre st y -

escribiendo los resultados en forma legible. 

h) M4quinas registradoras (siglo XIX). Estados Unidos hi

zo que se desarrollaran las calculadoras electromec&nicas y las m! 
quinas registradoras, para llevar a cabo procesos de registro con

table. 

i) El bulbo (siglo XX), fue un elemento importante en el 

desarr.ollo de las computadoras. 

j) La "MARK l" (1937-1944). La primera maquina que realizd 

el sueño de Babbage fue la MARK 1, o ASCC (Automatic Sequence 

Controlled Calculator), realizada en la Universidad de Harvard por 

Howard Aiken, a finales de los años 30 y principios de los 40, con 

el apofo de I.B.M., fue la primera computadora electromec4nica au

tom4tica. 

k) .La "BNIAC" y la "Z4" (1943-1945)~ Las primerH comput! 

'L 

', ·:' 



doras que fueron desarrolladas en la Universidad de Pennsylvania, 

por los Dres. John W. Mauchly y J.P. Eckert, y en el German 

Aircraft Research Institute por Konrad Zuse. La m~quina americana 

conocida com" ENIAC (Electronic Numerical Integrator and Calculator 

utilizaba alrededor de 18,000 bulbos y era cap~z.de ejecutar 5,000 

operaciones por segundo y fue utilizada en la resoluci6n de proble

mas de bal!stica y aeronadtica. 

La máquina alemana llamada "Z4", fue resultado de dos pro

yectos anteriores.. ("Z2" y "Z3") y fue destru!da en la segunda gue

rra mundial, ya que se utilizaba para desarrollar bombas que eran 

lanzadas desde aviones. 

1) La EDVAC (1945-1952). El mismo equipo que desarrolld la 

ENIAC, Eckert y Mauchly, construy6 una segunda máquina mayor que

ésta, con el nombre de EOVAC (Electronical Discrete Variable 

Automatic Computer), capaz de realizar operaciones aritméticas con 

ndmeros binarios y almacenar instrucciones internamente. 

Un poco m4s adelante la Compañ!a Remington Rand, fundada 

por ellos mismos, desarroUd la UNIVAC 1 (Universal Automatic 

Computer), que fue la primera computadora de uso comercial. sus 

caracter!sticas principales son el uso de cinta magnftica para la 

entrada y salida de datos, aceptar y procesar datos al fab4!ticos y · 

numdricos, as! como el uso de un programa especial, capaz.de tra-

. ducir programas en un lenguaje particular a lenguaje de maquina. 

PRIMERA GENERACION DE COMPUTADORAS. 

Estas maquinas formaron lo que·ae llamlS laprimera 9enera-

.. i 
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cidn de computadoras, que utilizaban bulbos de vac!o como compone!! 

tes b!sicos de sus circuitos internos; como consecuencia eran dem!_ 

siado voluminosas (en realidad gigantescas), consumían mucha ener

gía y produc!an tanto calo.r que fue preciso establecer dgidos CO,!! 

troles en cuanto al aire acondicionado y temperatura, no eran tan 

con~iables como se hab!a esperado, eran r4pidas pero no lo sufi-

ciente, y ten!an capacidad de almacenamiento interno pero limita-

,da. 

SEGUNDA GENERÁCION DE COMPUTADORAS (1959). 

El •iguiente avance tec,noldgico en el ,de&arrollo de la in-. 

dustria d~ las computadoras, fue.la sustit\icidn de bulbos portran . . . ' ' . . . : -
aistores, que' reduje~o~ las deficiencias y mejoraron ias ventaj·aa .· 

de las computadoras existentes, as! como la implementacidn de me

morias de ferritas, que permitieron reí!ucir el tamaño de las.com

putadoras, formando ad.la seg~~da 9eneracic5n de computadoras. 

. . 

TERCERA GENERACION DE COMPUTADORAS~ · 
. '. . . 

El\· 1964, aparece en el mercado la . te'rcera generacidn de ºº!!! 
putadoras, las cuales se caracterizan'por estar co~pue&tas de cú

cuitos integrados monol!ticos, mis~os que ailmentar,on considerable

mente su velocidad operacional, a la vez que incrementaron su con-

fiabilidad y disminuyeron su costo y tamaño. Otra caractedstica 

fundamental de este nuevo equipo fue la c¡ran c«;>mpátibUidad de aus 
. ' . . 

.compc)nentes, lo que permitiCS que hubiera una gran flexibilidad en· 

la llQ4ificaci~n o éxpanai~n de aiatemal!< de cOmpÚto, ain ai~~rar •', "' 
,··":v• 

. ~1 .• 
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los sistemas b~sicos. 

Es importante señalar que las computadoras de esta generaci6n, 

se pueden utilizar, tanto para aplicaciones cient!ficas como para 

negocios, coP la misma facilidad; siendo las primeras computadoras 

de esta generaci6n las I.B.M. 360. 

El hecho de que estas computadoras fueran caras y s6lo pu

dieran ser manejadas por personal especializado, ocasion6 que a me 

diados de esta década, aparecieran las minicomputadoras, las cua

les proporcionaron las bases para la creaci6n del sistema de pro~ 

cesamiento de datos distribu!do, dsto es, la asignacidn de tareas, 

en una gran or9anizaci6n1 a pequeñas computadoras en. base a su lo 
. . . . . .. . . -
calizacidn.o al.tipo de trabajo. Las minicomputa~oraspueden au

m~ntar o. reempíazar una computadora est&ndar centralizada, en un 

sistema de procesamiento distribu!do, ya que es posible agregar-

les m4s procesadores y mddulos d.e memoria. 
. . 

Al mismo tiempo, surqen las calculadoras de boisillo que~ 

son ¡>equeñas computadoras que tienen su unidad áutom4ttca y ldgi,;;. .. •· 

ca, áu memoria y su unidad>de entrada y salida propias. 

CUARTA GENERACION DE COMPUTADORAS •. 

A principios de la d4!cada de 1970, la manufactura de circui 

tos integrados llega a ser tan avanzada ~ue se logran incorporar 

mil.es de componentes activos en voldmenes. de una fraccicSn ·de pulga 

da, a 4fsto se le llama integracl~n a qran escala (LSI) de -ci~cµitos, 

la cual. es .el si?uiente esi~bcSn de la cadena de desarrollo 1. bulbo/ 
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transistor/circuito integrado. Estos circuitos nuevos están más 

densamente. integrados que los de los sistemas anteriores, por lo 

~ue han incrementado la velocidad de procesamiento interno de las 

computadoras. 

A partir de este tipo de integraci6n, surgen los micropro

cesadores, los cuales son dispositivos que tienen todas las fun-

ciones de la unidad de procesamiento central (CPU), es decir, es

t4n formados de un circuito integrado a gran escala programable, 

que contiene todos los elementos requeridos para procesar datos -

codificados en forma binaria, esto es, un microprocesador puede -

ejecutar operacione.s aritmftiéas y ldgicas b&sicas~ tan bien como 

las operaciones del. mismo tipo que· ejecuta el CPU d~ cualquier .. -

computadora. convencional. 

Un microproces~dor complementario con circuitos de sumini! 

trode poder, interfases de control de entrada~sa:lida y memoria, 

constituyen lo que es una microcomputador&. 

: Las microcomputa.doraa, se diferencian de l,as. minicomputad~ 

ras por tener tamaño de palabra m•spequeño, un conjunto m's limi 

tado de instrucciones, tiempo de ci~.lo de memoria m4s lento, un -
' ' 

menor costo, m!nimo con•umo de enerq1a y controles. para·aplicac12 

nea eapecfticas. 

En la actualidad, la computaciCSn continda, pdcticamente,en 

es.ta generacidn, sin embargo, se presume que en el año de 1980, se . 

iniciaron los. preparativos para la construcci6n de una super~omp~ 

. ·.·. 49 loa ochentas •. 
J: .. '; .. _ 
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1.2. Utilización de la computadora en la actualidad. 

En el transcurso del tiempo, el hombre ha necesitado domi

nar el medio ambiente ·para satisfacer ,Y mejorar su nivel de vida • 

. Estas necesidades han promovido su inquietud y generado una gran 

capacidad creativa, resultando importantes inv~ntos y descuhri-

mientos .• 

La experiencia conseguida a trav~s de descubrimientos e in 

ventas, y con nuevos medios aportados por la comunicaci~n y el es 

fuer:z:o humano, los han perfeccionado dando lugar a otros logros -

que a su vez, servidn de base para el constante mejoramien.to de 

la humanidad, ·ayudando,· en esta forma a la solucidn de problemas, 

que. er~n considerados pr.!cticamente .insolubles o cuya solucidn -

·exiq1a demasiado tiempo. 

uno de estos inventos es la computadora electr6nica', herr! ' 

mienta que en la actualidad ha adquirido una gran importancia en 

el deaarrollo de actividades .cientificas, tdcnicas y adminiatrati · 
- • ·, • ! • • ' '., .-

vas, ya que es capaz de efectuar.secuencias de.operaciones.aritmd 
·; ·, - :.· .. · .' :: .· . . ... -

ticas y 16qicas con extraordinaria rapidez y un alto 1ndice de _;_ 

confiabilidad, ademas de procesar y almacenar grandes voldmenes -

de informacídn. 

La presencia de las computad<?ras en la sociedad actual, ha 

acelerado y transfoma'do su estructura .con serias implicaciones, 
. ,. ' 

ya que ha revolucionado desde la comunicaci~n.diaria, el~ment() n! 
' . . 

'cesario para 'toda r49lacic5n, .halta las bases productivas de la mi! 

ma, creando nuevas fu~n~es de trabajo.y automatizando.otras, gene 
,.,o-. 
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rando, a su vez, nuevas oportunidades v nuevos retos a los cuales 

,,- la sociedad debe responder. 

A continuaci6n, se presentan alaunas aplicaciones de la -

computacidn en la actualidad, divididas en las siquientes .!reas: 

I) La computadora en la administracidn. 

Se pueden definir varios tipos de aplicaciones de las com

putadoras en la industria y en los negocios, dichas aplicaciones 

agilizan eficientemente las operaciones de carc!cter administrati

vo, tales como: 

a) Ndmina 

b) Revisidn de facturas 

· c) Sistemas bancariOs 

.II) La computadora en el manejo. de informacidn. 

Dentro de las qrandes empresas modernas, se.manejan consi

derable• volGmenes de informacit5n, la cua1 debe ser actualizada -

en forma inmediata. A continuacidn, se ,muestran ejemplos de la 

ayuda q\ae puede prestar la computadora respecto a estos .volGmenes 

de informacidn: 

a). Com~añ!as adreas 

b) Contabilidad de inventarios 

c) suscriptores.de una editorial 
_,:_: 
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III} La computadora en la ciencia, 

En el ámbito de la investiga6i6n científica, la computado-

ra, es utilizada hoy en día en todas las disciplinas, desde las -

matemáticas ha¡;ta la paleontología, por su versatilidad, se puede 

considerar a la computadora de uso cient!f ico como parte de dos ~ 

grandes grupos: como herramienta, o bien, como parte del mismo ex 

perimento. 

Ejemplos de la computadora como herramienta cient!f ica, se 

tienen: 

a) 'Laboratorios automatizados 

b) Diagndstico médico 

e) Cristalograf!a de los Rayos X 

d) Traducci6n de Idiomas 

Ejemplo de la computadora como parte misma del experimento 

cient1fico, se tiene: 

a) La computadora en el espacio 

En resumen, dada la utilizacidn de la computadora en la ac 

tualidad, brevemente descrita, la utilizacidn que se did en el 

presente estudio, se describe en el siguiente programa. 

l. 3. Programa Computarizado de Control de Citas del SerV! 

cio de Consulta Externa en una Institucidn Descentr!. 

lizada de Tercer 8ivel del Sector Salud. 

·.El proc¡r~a de .control de. cit~a, con1ta ele lo• aiq.uiente,. 
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suprogramas. 

l. Control de Citas, 

En el cual se hace la captura de los datos siguientes: es

pecialidad, m~dico, fecha, nombre, clasificacidn socioecon6mica y 

sexo del paciente, primera vez o subsecuente (Anexo 18) • 

2. Listado de Citas. 

Son listados impresos de los pacientes citados a consulta, 

con los datos siquientes: especialidad, m•dico, nUmero progresivo 

y autorizado de pacientes. Esta lista se ut1Hza para aolicitar -

los expedientes al Archivo CUnico, un dta previo a la consulta,

los cuales se rev1Hn y checan que .. te correcta la cit.t. Adem4s, 

sirve para anotar el ndm4ro de ficha que le corresponde a cada P! 

ciente, seqdn se vayan reportando, as! como los que no asisten 

(Anexo 19) • 

3. Listado de Especialidades. 

Es la lista de especialidades por 'ndmero proc¡resivo. 

4. Listado de M~dicos por Especialidad. 

Es una lista con los dato!' siguientes: especialidad por nQ .. 
mero proc¡resivo, mt!dico por ndmero proqrelivo, d.tas h4b1les con .. 

cupo de pacientes y horario (primera vez y subsecuentes) ·(Anexo .. 

23) • 

s. Correccien de datos de Medicas. 

En el formato del subprograma 4, en la terminal, se hacen 

ha modificacionem nec•••riaa. · 
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6, Correcci6n de datos de pacientes, 

En el formato del subprograma 1, se capturan los datos so~ 

licitados, dando las siguientes opciones: 1) dar· de baj~; 2) co-

rregir y 3) continuar (Anexo 18) • 

7. · Bdsqueda de Expediente. 

La computadora realiza este paso, capturando los datos si

guientes: especialidad, m~dico, fecha inicial, fecha final, ntbn! 

ro de expediente ~lo busca) e informa: fecha de cita, corrobora -

ndmero de expediente y nombre del paciente. Pregu~ta si se desea 

otro.expediente o fin. 

8. Permisos-Vacaciones, Dias Festivos. 

Señala dos opciones: 1) Permisos-Vacaciones 1 2) Dias Festi 

vos. En la primera, se capturan los datos siguientes: esp.eciali-

dad, m~dico, tiene permiso de ___ a~ (tres permisos), con las -

siguientes opciones: 1) corregir o introducir; 2) suprimir per

miso No._ y 3) continuar. 

En la segunda opcidn, señala los dfas festivos del año vi-

qente. 

9• Listado de Consultas, Mfdicos y Horarios. 

Es una lista con los datos del subprograma 4. 

10. Terminacidn. 

Se teclea el ndmero 10, .al ·final del trabajo diario. 

En concluaidn, la utilizacidn de la computador• electrdnic~ 

en el servicio de Consulta Externa de una In1t1tucidnDeaeentral1-
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a•a de Tercer Nivel del sector Salud, ha simplificado y agiliza-

r do las ctctividades .:>perati.vas de dicho servicio, a trav~s de la -

rapidez en la captura Je datog e impresidn de la informaci6n que 

se man.:ija .:in la programacidn de citas, 

2. EL ANALISIS DE PUESTOS. 

2.1. su Necesidad. 

El .an&lisia y descripciCSn de puestos, es indispensable en 

cualquier instituc16n o empresa para organizar los trabajos de -

fstH y conocer con toda precis16n lo que cada trabajador hace y 

las aptitudes que requiere para hacerlo bien. 

Loe trabajadores realizaran mejor y con mayor facilidad -

sus labores, si conocen con detalle cada una de las operaciones -

que las form~n y los re~uisitos nece1arios para hacerla1 bien. 

POr lo que la ausencia total de la determinaciCSn de labores 

suscita lo siguiente: 

Incertidumbre sobre la• obligaciones que corresponden a 

cada empleado. 

- Engendra el desconocimiento de las cualidades y respon

sabilidad•• que supone cada puesto • 

. - Hace dif1cil exigir el exacto cmpliJDiento de las.. obU

qac:J:an~~ de ~· ..,1~ac10. 

- or19ina frec:Uentes discuaionea sobr' la forma de de1a•":' 
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Facilita que se eludan responsabilidades o que exista -

fuga de obligaciones. 

Obliga a realizar entrenamiento y/o adiestramiento de -

personal puramente emp!ricos y, por lo tanto, llenos de defectos. 

- Entorpece la planeaci6n y distribucidn de las labores. 

- Dificulta el señalamiento de remuneraciones apropiadas. 

Impide realizar técnicamente el mejoramiento de los •i• 

temas de trabajo,. etc~ 

La t6cnica requiere fundamentalmente lo siquiente: 

- Recabar todos los datos necesarios, con inteqri~ad y -

precisi~n. 

Separar los elementos objetivos que constituyen el tra-

bajo. 

- Ordenar dentro de cada uno de estos grupos los datos co 

rrespondientes, de una manera ldgica. 

Coneiqnarlas por escrito clara y sistem&ticamente. 

01'9an1zar la conaervaci«Sn y el manejo del conjunto de -

loe reaultados del ana11s11. 

La persona encargada de recoger, ordenar y consignar loe -

.datos, recibe el nombre de Analista, el cual debe tener capacidad 
- . ' - '·' ' 

de obaervaci&¡ mente analft.ica, correceien·y claridad para expr! 

aaree. 

La forma escrita en que ee consi~an láe o¡teracion•• mate~ 

rialel:C:iu•d•~~ r~al1sar·e1 empl41ado, reet~•l ncilb~e·~· 

.. ·· .. 
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c16n de puesto". 

En lo que corresponde a la "especificacidn del puesto", se 

anotan met&iicamente los requisitos de habilidad, esfuerzo, respo~ 

sabilidad y condiciones de trabajo, que implica una labor determi· 

nada. 

2.2. Conservaci6n y Revisi6n. 

El orden que se lleve en el archivo, puede variar de una 

empresa a otra, de acuerdo con sus necesidades, por lo que el --

arreglo sistem4tico de las diversas descripciones y especificaci2 

nes no s6lo sirve para su f4cil manejo y localizacidn, sino que -

les añade un nuevo valor: el control de las personas que las usan, 

ad como tambidn los cambios y revisiones operadas,. se'a 'en forma 

peri6dica para mantenerlas al corriente, o para cambios en los -

sistemas de trabajo, 

2.3. sus Beneficios. 

Se aei\alan los principales, que representa esta tfcnica P! 

ra la 1nat1tucidn, para el supervisor y para el empleado, 

A) Para la inst1tuc16n. 

Sei\ala las' lagunas que ex18ten en la orqanizacidn del 

trabajo y el encadenamiento cie loa puestos y funciones. 

Ayuda a establecer y repartir mejor las carqas de tra-

bajo. 

~ Es una de las bases para un sistema tecnico de ascensos. 

Sirve 'P.ra f.1jar responaabiU~adH en la ejecucid~ de -

::.::: 
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las labores. 

Permite a los altos directivos discutir cualquier pro

blema de trabajo sobre bases firmes. 

Facilita en general, la mejor coordinac16n y orqaniza-

ci6n de las actividades de la empresa. 

B) Para los Supervisores. 

Les da un conocimiento preciso y completo de las oper! 

cienes encomendadas a su vigilancia, permitiendo planear y distri

buir mejor el trabajo. 

Les ayuda a explicar al trabajador la labor que desarro 

, lla. 

Pueden exigir mejor a cada trabajador, lo que debe ha

cer y la forma como debe hacerlo. 

Permite buscar al trabajador más apto para alguna la

bor accidental y opinar sobre ascensos, cambios de mdtodos, etc. 

Evita interferencias en el mando y en la realizaci~n -

de loa trabajos. 

Impide que al cambiar al supervisor, el nuevo encuentre 

dificultades para exigir o dirigir el trabajo. 

C) Para el Empleado. 

Le hace conocer con.._precisi~n lo que debe hacer. 

Le señala con claridad· . au1 responsabilidad ea •. 

... Le ayuda a , conocer •1 e ata labor anclo bien. ·· 
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Impide que en sus funciones invada el campo de otros -

puestos diferentes. 

Le señala sus fallas y aciertos, y hace que resalten -

sus mlritos y su colaboraci6n. 

Por lo anterior, fue necesario realizar esta t~cnica en et' 

Departamento de Consulta Externa, que consta del personal sigu1.e!l 

te: 

Un Jefe 

una Coordinadora 

Un Jefe de Seccidn 

Do1 Administrativos Especializados 

Tres Secretarias 

Doce Recepcionistas 

Diez Auxiliares de Enfermer!a 

Seis Auxiliares de Consultorio 

Once Auxiliares de Intendencia. 

3 • . LABORATORIO DE RELACIONES INTERPERSONALES. 

Es un pequefto qrupo, que tiene muchos nombress qrupo de en

cuentro basico, .laboratorio de relaciones interpersonales, - - - -

•sensitivity traininq", laboratorio de relaciones humanas baaicas, 

o bien, qrupo •T•,orientado hacia el desarrollo interpersonal. -

cualquiera que sea el nombre, todae las experiencias de este tipo, 

t:len.n en comQn lo .tquientea loa participantes trabajan juntos, ~ 

por lo 9eneral ,. bajo la •cUrecc16n" de un llder o mediador, con el 
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objeto de lograr por medio de la experiencia colectiva una mayor 

eficacia interpersonal. 

A continuaci6n, se dara una introducci6n del grupo contra~ 

tual en el contexto del aprendizaje de laboratorio y del entrena

miento de la sensibilidad. 

se define el aprendizaje o entrenamiento de laboratorio, -

como un género del que el entrenamiento de la sensibilidad es una 

especie, y dado que es el prop6sito de explorar las aproximaciones 

grupales ai desarrollo interpersonal, incluyendo el "sensitivity 

training", es necesario, primero, apuntar brevemente los rasgos -

esenciales del entrenamiento de laboratorio, y luego, se situara 

el entrenamiento de la sensibilidad sobre tal base. 

1) El género. Entrenamiento de laboratorio. Alguien, dijo 

una vez, <!Ue es mejor sentir remordimientos, que tratar de def ini!. 

los. Parafraseando y aplicando esta idea al entrenamiento de la

boratorio, podda decirse: es m4s Uci.l experimentar el entrena-

miento de laboratorio que describirlo. Buchanan (1965), señala -

una compacta descripci~n de la naturaleza del entrenamiento de la 

!>oratorio. 

Las aproximaciones al entrenamien~o que merecen el nombre 

de laboratorios (o Grupos •or•) utilizant a) un grupo entrentado, 

no estructurado, CCllftO vehfculo primario para el aprendizaje; b)a~ 

tividadeaplaneadas.que impliquen la interaccien entre individuos 
~ . 

y/o entre grupos; c) realimentacien y an4liai• de la 1nformaci6n-

ai1tem4ticos. y frecuentea, conlideranc!o lo que ocurriCs en el aqui

.Y".9•hora y aua_ efecto•~ et) _cUlemaa o ¡>roblem~• para .101 que· lo• ·• 
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"viejo• modos" de comportarse de la mayor!a de los participantes 

,•· no den curso de acci<Sn efectivos (y por lo tanto, exijan comport! 

mientas nuevos o "experimentales"); y e) la generalizaci<Sn o re

formulac16n de los conceptos y valores,basados en el an4lisis de 

la experiencia directa. 

2) El aprendizaje por la experiencia real en el pequeño 

grupo. En la mayor!a de las experiencias de laboratorio, lo m4s 

importante del aprendizaje, tiene lugar qracias a las interacci2 

nes en la conversaci<Sn cara a cara del pequeño qrupo. Tambi4n, -

puede haber aprendize,je por la lectura independiente, las confere!!. 

cias y los ejercicios que enfocan varios aspectos de la experien

cia c¡rupal, pero tales aprendizajes son adicionales., y s6lo. impor

tan en la. medida en que r:.lc¡en y mejoran .. la calidad de lá interac

c:idn. en el c¡rupo T ( "T" de training) • La contribuci6n mas impor

tante durante las sesiones del grupo es el comportamiento de los 

mismos participantes. Por lo .tanto1 todas las exp,riencias hechas 

en el laboratorio, tienen un fuerte sabor de "aqui-y-ahora", y las 
' . · . 

. -' ' . ' " : ,' . 
experiencias fuera del laborato.rio 8610 se con•ideran valioHs en 

el grado en que hacen una contribuci<Sn mb o menos.directa ala -

1nteracciCSn del 9ru~ T. Los participantes, apreriden c~mo apren- · 

der del comportamiento que ellos mi1111os producen durante las se

.tones del grupo. 

3) Un clima de experimentaciCSn. Te~ricamente, li la expe 
·. . ·.. -

riencia del.grupo hade· tener al9Gn impacto en_e1·comport4111:l.ento 

fuera del laborator.io, d ha de resultar de ella llfta diferencia -

en la vida c~ticliana, .e,ntonce(d41be'.·!•r difer~t~ de: l~ experi•~- .· 
;.,., 

c:1a.cot1dlm. · r.la 1nterac~1oneade.algdftaododuen·dramat1sar -
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las dimensiones de los tipos de cornportamiento,que son la mate

ria de estudio del laboratorio, tal como los estilos de 9estidn, 

la toma de decisiones y las relaciones interpersonales. Por con

siguiente, los participantes son alentados a experimentar con su 

comportamiento, durante el trabajo de laboratorio, esto es, inten . -
tar nuevas formas de comportamiento, tipos de comportamiento que 

no hab!an caracterizado su estilo previamente. Dé este modo, el 

laboratorio posee un grado de libertad conductual que no siempre 

se encuentra en las situaciones de la vida real, Da a los parti

cipantes una especie de "permiso cultural" para poner en pr4ctica 

formas.de comportamiento (formas de las que se espera efectividad) 

que las constricciones del medio ambiente de la "realidad" no pe! 

.miten. En realidad, los ejercicios introducidos en el laborato-

rio, est4n destinados a lanzar a los participantes tuera de sus -

rutinarios modos de ~ctuar. Se admite que todo Osto, puede des-

pertar cierto grado de ansiedad, pero la ansiedad misma, si es -

lllan.tenida dentro de ciertos Umites, se vuelve un Httmulo para -

nuevas formas de comportamiento. 

4) T.amai\o del . grupo. El tamaiio del grupo ha de ser lo su

ficientemente reducido como para dar a cada participante la r;Pc>rt,!! 

nidadde contribuir a la interacctdn.del grupo, y lo suficiente--. . . . . ' 

mente amplio como para que lo• participantes puedan esraciar sus 
. . . . . . . . . 

contribuciones, no de acuerdo a las demandas del grupo sino a las 

propias necesidades .. y capacidades. · Si el . grupo. es demasiado pe--
. ,. ' . 

. " . .... ' . . ,. 

quefto, todos los .miembros astan constantemente "d• turno"r si el . . . . . 
'rupo'e9 demasiado grande, •• muy facu para un. 1n4~v:1.~uó1.·0C:~~t•t . 

. : .. :i' ~;"; ~> 
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se en la multitud. El tamaño del grupo debe contemplar factores 

coao h heterogeneidad de h contribución, la diversidad de las -

opiniones, la formación de coaliciones y otras variables, de pro

ductividad óptima en t~.rminos de aprendizaje. •Otro modo de cons! 

derar el tamaño del grupo, es decir, que debe ser lo suficiente-

mente grande corno para que la ausencia de uno o dos miembros no -

lo debilite, y lo suficientemente pequeño como para ~ue esas au

sencias se hagan sentir. En la pdctica, los grupos van desde los 

ocho a los doce o catorce mieJllbros, pero el ndmero dptimo lo de-

temina enqran medida, la naturaleza del grupo y sus objetivos. 

5) Realimentación. Los miembros del grupo, individual 

o corporativamente, tratan de refl~jarse en el comP,Ort;amiento en 

el que se canprometen. El comportamiento mismo (por ejemplo, las 

sesiones.de trabajo de resolución de problemas, las conferencias 

sobre la toa.de deeiaiones del grupo~ las sesiones de planeu:le! 

to de c¡eitiOn, las discusiones de problemas interpersonales), ea 

parte de. la ·COJ\.tribucidn a la experiencia del labo,rato~io. El la

bOr•torio, repre..nta una oportunidad tento para dar cano para r! 

· cibir · realimentacidn, can respecto al comportaaiento de la contr! 

bucidn, e1to ea, el qru,O proceaa au propia conducta, en tanto -~ 

qile el grupo y el comportuiento de los individuoa esta en el 9r!!. . 

po. Todo c:.pott•iento, ea~a sujeto a una reviaidn en.ttnlinoa 
.. ' ' . . . ' 

de la cultura y objetivo•• .del grupo, pero loa procesos variables 

e.tan .1\ljetos a' una reviai&l ~rticular. • Loa proceaoa variables, 

af9nifican factorH'talea coao, quitn hablá a .. quifn; de ~·modo,, 

la frecuencia de"laa contribu"ioneade una• persona,·· qu•:coaUcio~ :· . .. 
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nes se forman y en qu~ condiciones, si la atmOsfera es de cooper! 

ci6n, neutralidad o competencia, y qui~nes son los que cooperan, 

los neutros y los que compiten. 

6) Liderazgo. En las.experiencias de laboratorio, al lt~ 

der se le llama generalmente "entrenador" (aunque hay quienes pr! 

fieren el término "facilitador"), y actda como una fuente para el 

grupo antes que como figura autoritaria que imponga· objetivos pre 
. -

concebidos y tipos de interacci6n sobre el grupo. Seashore (1968), 

.Plantea la cuesti6n en sus t4rminos correctos, cuando dice que -~ 

"el rol de la persona sost~n, consiste en facilitar el examen y -

comprensi~n de las experiencias en el grupo. Ayuda a los partic! 

pantes a observar el modo en que est4 trabajando el grupo, el es-

· tilo de.la participacien individual, o los problemas con los que 

se estan enfrentando". Como observador participante, el entrena

dor trata de revelarle al grupo au propia din4mica, moviandose a 

travla. de varios nivelé• de la vida del grupo. Hay una amplia V! 

riedad de eatiloa· .de ·liderazgo; cada entrenador difiere ampliame! 

te de.ótroa, con respecto a variable• tales como, la frecuencia de 

la 1ntervenci6n, las tendencias directivas, el grado de ccmprC111i-

10 y de1ntroapecc16n propios, y la profundidad de la confronta-

ci6n. Una de las razones por las que se.le llama .entrenador, es 

que eata entrenando a los miembro• del CJ~po para identifica~ae -
. . -. , ' . ' 

con au roi ~•.parÚcipante•obsenacSor1 loa partie:l.~tea aprenc!el\ 

de ''l c&ao observar lo c!u····t• aucediendo .en .1· qrupo. 

7) COíllunicac16n-y.lll0ct~n. En caai todo labóratorto, ae , 

pone una at~ciOn n\~y· eapeei~l a la 'red 4e problillal .·centradot ·-'. . 

en loe '~roe,~~º' c1, COliWli~~~en intragrupó·.. A '""~do, con dolor 

· ... : 
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ae aprende que es imposible enfrentarse a los problemas en un n! 

vel puramente intelectual, aunque el laboratorio trabaje sobre -

una •rea altamente intelectual, tal como la resoluci6n de proble

mas. Como lo notan Collins y Guetzkow (1964), todo intento de -

ignorar las dificultades de las relaciones humanas, conduce al -

fracaso. 

El encuentro de obst4culos interpersonales, contribuye a 

la productividad del qrupo, tanto como el encuentro de problemas, 

debido a obst4culos del medio, de hecho, como los miembros del -

qrupo tienen un tendencia a ignorar los problemas interpersonales, 

los obat&culos int~rpersonalea, pueden ser la principal barrera -

que impida el loqro de la efectividad en muchos grupos. 

8) Apoyo. Un· 1aboratorio es una oportunidad para dejar -

caer las defensas que tienden a volver rlqida la personalidad y 

distorsionan la realidad. Pero ai el laboratorio se maneja con -

problemas emocionales, tamb141n debe proporcionar un clima de apo

yo, que lleve a un adecuado tratamiento los problemas. Esta es 

una &rea en laque fallan muchos laboratorios ya que exigen com

portamientos ansiosos de los participantes, sin dar antea las me 

. didas de seguridad adecuadas. 

9) Alllbiguedad. La experiencia de laboratorio tipo, con

tiene una buena cantidad de .ailbiquedad en su estructura • Loa ob· 

jetivo• articulados del laboratorio, son por lo comGn tan qenera-

1•• que una 4e las d• importantes percepciones de los part1C!i1>4! 

tH, •• lo. que Benne (1964) llama •percepci'5n 4e la falta de obj! · 

tivoa•. 
' . : 

Mientras el entrenador fiel a su enfoque no 41rectivo1 
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hace muy poco por clarificar los objetivos o procedimientos, los 

participantes, con ansiedad creciente, buscan mo4os viables de -

interactuar unos sobre otros. Schein y Bennis (1965) pintan la 

situaciOn en estos t~rminos: "los objetivos no son .claros, el -

equipo entrenador de indicios mtnimos ••• La ausencia general de 

expectativas crea una situaci6n no estructurada, es decir, ambi-

gua. Lo cual sirve para desbaratar las viejas rutinas y comport! 

mientes usuales y abri·r nuevas posibilidades para los delegados". 

En opini6n de Schein y Bennis, "la situaci6n ambigua y no estru~ 

turada crea una ñecesidad de definir y organizar el medio". Todo 

laboratorio ha de tener una ambiguedad marcada, o m!nima, de acue!: 

do con su naturaleza y objetivos, ya que una excesiva ambiguedad 

puede a veces trabajar en contra de los principales objetivos del 

laboratorio, por lo que debe mitigarse o eliminarse. 

10) Los objetivos generales del entrenamiente> de laborato"!' 

rio. Bradford, Gibb y Benne (1964), Schein y Bennis '(1965), su

gieren los siguientes objetivos del entrenamiento de laboratorio, 

1) autoan•lisis, o alguna variante del aprendizaje relacionada -

con el incremento del autoconocimiento1 2) compreneic5n de las con .... 
dicione1 que inhiben o facilitan el funcionamiento del grupo1 3) 

compren1idn de las operaciones interpersonales .en grupo; y 4) de

sarrollo de las habilidades para diagnosticar el comportamiento -

de individuos, grupos y organizaciones". Lo• profesionales sos

tienen que todos los objetivos tanto qenerales como eepectf icoa, 

deben mantener su flexibilidacty que e1 esencial permitirle al -
. ·.-

grupo que. cree 1u1 propios objetivo• y se mueva en direcc1.one1 - . 

frucUferaa, aunque a vecea inetperadH. 
, .. 

' ' 
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11) Ejercicios. En la mayorfa de los laboratorios se .usan 

101 ejercicios para estimular la participacidn, para introducir -

elementos de interroqacidn en la experiencia del grupo y para il~ 

minar distintos aspectos del compc>rtamiento de los participantes. 

Por ejemplo, puede d4rsele a los miembros individuales, un probl! 

~a para resolver. Una vez que han encontrado una respuesta e in

dicado su grado de seguridad sobre ella, se les ubica en pequeños 

grupos, cuyos miembros han dado respuestas diferentes. Entonces, 

discuten el problema y eventualmente deben alcanzar una respuesta 

dnica. Por Gltimo, luego de haber presentado la respuesta, los -

miedros discuten c&no trabajar hasta lograr el consenso y quG pr2 ·· 

bl,em•• emocionales aparecieron. Los ejercicios pueden 1er verba

les.o no verbales. 

12) Diferencia entre las experiencia• de laboratorio. un· 

grupo puede participar en un laboratorio que ae ocupe de .la rela

ciCSn entre los estilo• de geati45n y las relaciones humanas y la 

productividad. Un curso pdcUco sobre dinfmica de grupos, puede 

enHiiar acerca de la estructura y din .. ica de los pequeños grupos 

volvielndose realmente un grupo. Es obvio que el enfoque del --

aprendizaje de estos .grupos es diferente. Lo que no ea tan obvio, 

es que formas de desarrollo y aprendizaje sorprendentemente di1ti~ 

tas pueden tener·lugar en g~po••iínilaresque participan en labo-
. . 

ratoriosatmtiarea en el misnio centro de reaidencia. La enaeñan

.. o el tipo de desarrollo que tienen lugar, dependen del eatilo 

de Udez:as90, la naturaleH peculiar de cada grupo y los objeti

vos qu• crean por d. mi•os en su CaJl\~no·, mecUante ia exP.r.f.~cia 

· . de laboratorio. 
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13) Entrenamiento de la sensibilidad. Un tipo de apren

dizaje de laboratorio. La distinci6n que va a hacerse no es no

tada en general en la bibliografta, pero rige el uso de las expr!. 

siones "aprendizaje de laboratorio" y "entrenamiento de la sensi

bilidad". Por lo tanto, el entrenamiento d~ la sensibilidad, es 

un tipo particular del aprendizaje de laboratorio en donde los -

problemas personales e interpersonales ocupan el· centro de aten

ci6n del qrupo. 

Un labora~orio de la sensibilidad da a sus miembros una -

oportunidad dnica para aprender acerca de st mismos en niveles -

intraps:Cquicos e interpersonales. La mayoda de las experiencias 

de laboratorio, cualquiera que sea su objetivo especifico, alcan

za las dimensiones de la sensibilidad. 

l.l. El Grupo Contractual de Desarrollo Interpersonal. 

Se describe para disipar la confusidn y falta de definicidn 

que reina en cuanto a la base te~rica del laborator,io de aprendi

zaje· y el entrenamiento de la sensibilidad. 

El CJrupo contractual, tiene un qrado de estructura y de 

•visibilidad" mucho mayor que los qrupos de entrenamiento de la 

sensibilidad. 

En primer luqar, l_os participantes saben. que tipo de expe

riencia lea espera, pues 101 raaqos mas importantes de la expe-

riencia. contractual le •on e1~zado1, ya sea oralmente o por••

cdto, antes o en el momento en que entran al CJrupo. Una vez que 

nben cual•• ion laa caractedsticas del laboratorio propuesto,. -
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son libres de entrar o no. En otras palabras, la entrada al gr~ 

po tiene luqar "por contrato" y la descripci~n de la experiencia 

de la sensibilidad es el "contrato" que suscriben los participa~ 

tes. 

Si se elige libremente participar en una experiencia de e!!. 

trenamiento de la sensibilidad, no es necesario que el contrato -

sea expl!citamente elegido, sino que m•s bien puede "imponerse• -

como la estructura definitoria.de la experiencia. Para bien o P!. 

ra mal, esto eliínina algo de 1.a ambiguedad que tienen los prime

ros pasos del laboratorio y tUtbi4n, mucha de la anaiedad resul

tante de esta ambiguedad. No obstante, de ningdn modo la ansie

dad ae elimina del todo. Mas bien cambia su fuente y su centro. 

~na vez que los participantes comprenden, as! sea de un modo gen! 

ral, qut se espera de ellos, su ansiedad ae centra en 1u.voluntac1 

y hat>ilidad para cuniplir el contrato. 

Adem&s, el contrato da cierto grado de estructura al labo

ratorio1 establece objetivos definidos y medios interaccionales 

def inido1 para alcanzar esos objetivos; define el tipo de lidera! 

90 que ha de caracterizar a la experiencia de grupo y la orienta

c16n de trabajo general del qrupo7 por dltimo, señala loa princi

pales modos en que los participantes se evad~n de la experieneia · 

de la sensibilidad y sugiere. c&ao puede actuarse contra esa eva

aidn. 

Por lo tanto, loa tipoa de interaccidn que facilitan el de . . -
aarroUo •onc el aut04e1cuhrüaiento, la expreaidn humana total, -

incluyendo la expre1idn hone1ta de la emoc1en y el uso del lengua 
. -

·:.: 
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je no estereotipado para traducirse a los otros miembros del gru-

po, la ayuda y los enfrentamientos responsables.· En la practica, 

ln estructura del contrato facilita en lugar de regular, y da -

amplias oportunidades tanto a la iniciativa individual como a la 

del grupo. Por lo que se recomienda que es preferible el entre

namiento de la sensibilidad por contrato. 

3.2. Contrato para un Laboratorio de Desarrollo Interpe! 

son~l. 

Este laboratorio de relaciones interpersonales, es conduc! 

4o a travfs de un contrato. El pro?'sito del contrato es proveer 

una estructura facilitadora para la experiencia del qrupo, yper

a1tirle conocer la naturaleza de la experiencia en la que se va a 

ingresar. 

La suscripcidn del contrato se basa en los pasos siguien-

t••• 
1) Les objetivos del qrupo. El objetivo principal es, -

por supuesto, el desarrollo interpersonal, el cual implica dese~ 

brir nuevos modos de hacerse presente a los otros. El desarrollo 

peraonal tambifn es un objetivo del grupo (por ejemplo, la reduc-

01en de la ansiedad; mejores sentimientos de autovaloracidn, un -

cluo sentido de autoidentidad), deben ubicarse al aervic:io de -

laa relaciones interperaonales. El hombre es un 1er relacional y 

la medida de au desarrollo la 4a su relaciCSn con loa otros. 

2) Direccidn.del grupo. Bl grupo ten4r& un "entren~4or" 

o •facilitador•. Bl. nombre no •• importante, pero 8\1 funcidn al 
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lo ea. Es pr4ctico en din~icá de grupos y tiene una buena exp! 

riencia, participando en grupos y trabajando con ellos. El tam

bian est4 en el qrupo, porque se interesa en el desarrollo inter 

personal. En consecuencia, 01 suscribe el mismo contrato, ya -

que es un "entrenador" o "facilitador"-miembro, y pone al servi

cio del grupo su conocimiento y experiencia, es una fuente de -

consulta, y eet& interesado en incrementar la eficacia interper

sonal relacion4ndé>econ el grupo. Por lo tanto, si algunas dis~ 

siciones del contrato no son claras, 41 las explicari. 

Desde el comienzo, el entrenador-facilitador-miembro, mod! 

lara los tipo• de comportamiento exigidos en el contrato. No lo 

hac.e porque esta completamente autorrealizado en el &rea 4e las 

relac:ionea interpersonales, sino porque cuanto antes el grupo co

mience a comprometerse en el comportamiento contractual, mejor. 

3) La naturaleza experimental de la experiencia de grupo. 

La experiencia en la que se va a i~gresar es lluada laboratorio, 

por una cantidad de razone1. Part~ del contrato·ea.acept-r la e!. 

periencia como un labOratorio e implica lo siguiente: 

3 .• 1. Aprender haciendo. se aprendera cdmo relacionarse 

con otro• de una manera mas efectiva, si realmente ee relactos:ia. 

Se vera a at mi1110 en acci'5n y con,rersara •e>b.r• los modos en que 

•e relaciona con otro• miembros del 9rupo. 

3.2. Un clima de experimentac16n. se experimentara con 

el propio comporta11iento; intentando relacionarse con loa otro• -

de modo• nuevos. Por ej•plo, 11 •• H pneralaaentetHnquUo 'i 

. reHrvado, áe puede experilllentar hablando en •.l qrupo. 
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3.3. No prejuzgar el experimento. La persona que va al la 

boratorio convencida de que el experimento no funcionar~,general

mente lo abandona sintiéndose satisfecha. su protec!a se ha cum

plido. se pide no prejuzgar la experiencia sino reservarse su -

juicio. El dnico modo de saber si el experimento funciona o no,

es entregarse a él del modo m4s completo que sea posible. 

3.4. Realimentaci6n. La mayor contribuci~n que se hace -

en el laboratorio, ea el propio comportamiento. Por lo tanto, ae 

pide no a6lo responder a los otros, sino decirles a los otros que 

impresi6n le causa el comportamiento de ellos en donde se recibe 

realimentaci6n, por medio de la cual se alcanzara una mejor com

prensi~n de las habilidades y limitaciones interpersonales. 

4) Reglas de inmediatez. Si la experiencia de laboratorio 

ea intensiva, debe ser tan inmediata como sea posible. Las si-

guientes reglas facilitan el clima de inmediatez en el qrupo. 

4.1. El aqul y ahora. Se trabaja con el aqut y ahora, 

mas bien que con el all! y entonces. Las interacciones de unos 

con otros, son la parte maa importante del laboratorio, Debe ha

blarle de cosas que· han sucedido o eetan sucediendo dentro y fue

ra del grupo, de tal modo que resulte pertinente para •1te. 

4.2. Cooperac16n. Loa objetivos a61o pueden ser alcanza

do• si ae coopera con 101 deds. . Esto no 'Bi9nif i~a en abaoluto 

que no vaya a haber deeacuerdo1, pero ee mucho mas probable que 

el de1arrollo interpersonal tenga lugat- en una atmdafera d~ cooP! 

rac16n que en· una competencia y conepiracidn •. E•to no li9nif1ca 
. . ' . 

que•• ten9•>Q1i• Hr bueno por el Bi•P,l• hecho el• ••rlo1 una••· 
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tructura grupal de cooperaci6n no excluye los sentimientos fuer

tes y los enfrentamientos. Pero hay poca inmediatez si no se 

mueve hacia la otra persona, en un esfuerzo por comprometerse con 

ella. El contrato da una estructura para la cooperaci6n, por lo 

que si se est4 cumpliendo con ella, se puede estar se9uro de que 

se est4 cooperando con los otros participantes. 

4.3. Evitar las generalidades. Cuando se hable, se debe 

ser concreto y espec1fico. Cuando se trate de alguien, se debe -

llamar por su nombre y no con vaguedades comos ellos, ellas, 81 o 

ella. 

4.4. No "desagote" loa problemas que interesan al grupo. 

A veces los miembros del grupo 1e juntan de dos a tres, para tra-. . 

bajar con algunoa problemas que han surgido dentro del grupo. Es

to no tiene nada de malo, siempre que se resuma al grupo· lo que 

esta sucediendo. Si los problemas nacen dentro del grupo, enton

ces, en cierto modo, le pertenecen. Pero st estos problemas ae 

eolucion~n afuera, ae "desagota" algo de la vida del grupo,, y el 

grupo se vuelve anfmico, es decir, pierde un grado de inmediatez. 

5) Loa elementos del. di4loqo. La emoci6n, el lenguaje y 

la fus16n ~e ambos. Se ponen en contacto unos con otro• hablando, 

en donde el lenguaje y la expreaidn del sentimiento ion factores 

cruciales. 

5.1. Elloc16n. Tratar que la realidad iatpacte emocional-

mente, en especial la .realidad de 101, otros mi~roa del qrupo -

como a af aiamo. ou• ae siente al experimentar eataa emociones, 

.reaccionan4o del modo_.. conatructivo poaible, ain tratar de oc:u! 

.·-·· 
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tar las dimensiones emocionales de la personalidad y sin ser de

masiaddo intelectual, para poder decir a los otr~s, no lo que se 

piensa sobre las cosas, sino lo que se siente sobre ellas, por -

lo que a veces las ideas y las emociones no coinciden, reconocien 

do esta divisiOn dentro de st mismo. 

5.2. Lenquaje humano. Tender a usar un lenquaje sin vida 

en los contactos cotidianos, cuestiona si el lenguaje expresa pro 

fundidad o s6lo es superficial. Se debe experimentar un uso mas 

poderoso del len9uaje dentro del grupo. Deben evitarse los este

reotipos, se deben usar palabras que tengan m4s poder que las gue 

se usa ordinariamente. El lenguaje, puede ser una forma de contac 

to o puede ser una barrera de unos con otros1 se debe tratar de -

que el lenguaje sea lo mb productor de contactos que 1ea po•~.ble, 

ya que si se habla con estereotipos o general.idades, puede refle

jar una falta de voluntad de hacer contactos profundos con loa -

otros. 

5.3. · Poeda. Unir el sentimiento al lenguaje y el lengu! 

je al aentimiento. Se debe tratar que el sentimiento se exprese 

en palabras y las palabras se coloreen por el sentimiento. Algunas 

personas experimentan las cosas profundamente y no pueden tradu

.cir en palabras sus experiencias. 11·1aboratorio ea precisamente 

la oportunidad para intentarlo, por. lo que cuando se tenga exito, 

el.lenquaje sera, en uno de los aenttdoam'8 profu~é!oal.peda, ya 

que sera una expre•iOn integrada de la pr0pia personalidad~ 
.. 

. ' 
6) tas in~eracctones centralH. Son el corazen :del con

trato y, per lo tanto, de la experiencia gru~i, asi coilo el ºO! 

''' 
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promiso, contactos y desarrollo dentro del grupo. Los tipos de 

actividad son los siguientes: 

6.1. Autorrevelaci~n. Se debe hablar de's! mismo, de mo

do tal que se entregue a los otros la verdad ( y no la fachada), 

permitiendo as! una estimulaci6n rec!proca. La decis16n de cdmo 

y de quf hablar corresponde a sf mismo. Esto suena muy abstracto 

pero es facil de determinar en el toma y da de las interacciones 

del grupo. El nivel general de la autorrevelaci6n est& deterrnin! 

do por el grupo mismo y depende de una cantidad de factores1 por 

ejemplo, la voluntad de riesqo de los .individuos y el nivel.de -

confianza en el grupo. Lo importante es que los miembros del 9ru 
'. . -

po, y no el contrato, determinan el nivel en el que trabajaran .• 
' .. 

6.2. ,El modo de expresar los sentiJllientos. Con demasiada 

.frecuencia nos guardamos nuestros sentimientos (por ejemplo, nue! 

tra. i,ra) , ac5lo para que se condensen .del modo mas improductivo-.;, 

(nos volvemos fdos o no cooperativos, hacemos ob.a.rvaciones mal! 

cioaas o nos quedamos en silencio, etc.)•· Hay sin embargo, otra 

positJiUdad, hablar francamente de los contactos emocionales, por 

ej•plo, a1 se enoja, en lugar de explotar o de guardarse su ira, 

h4qale Hber a loa otros que esta enojado y le gustada superar 

ese estado. 

6.3. Escuchar. Es asombroso deacubdr qut pobremente noe 

escuchamos unos con.otros. El contrato pide que se examine la -

posibilidad de.escuchar. Escuchar, no quiere decir simplemente 
. . . . . . ' 

otr palabras y oraciones y entender su •igniUcado; m4sbien 819-

nUica alcansar lo que el otro tiene c¡u• decir.1 •iqnificá Hcuchar. · 
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a las personas y no s6lo las ideas. Aprender a captar todos los 

indicios que emitan los otros, tanto los verbales corno los no -

verbales, es parte de la escucha. Las expresiones faciales, los 

gestos, una sacudida de los hombros, las posiciones corporales, 

todos son fuente de comunicaci6n. A menudo, cuando se comunican 

unos con otros, esconden mensajes adicionales a las comunicacio

nes abiertas, en el modo en que se dicen, para lo que se solicita 

sensibilidad para este tipo de comunicaciones. 

6.4. Ayu?a· Es diUcil para la c¡ente "ponerse en l!nea", 

es decir, comprometerse en la autorrevelaci6n y expresar los sen

timientos verdaderamente. Cuando el "entrenador• o "facilitador" 

y .los otros miembros del c¡rupo, hacen intentossinéeros de cwn-

plir el contrato, entonces se necesita ayuda. 

La ayuda tiene dos fases. La fase antecedente, consiste en 

estimular a los otros a cumplir el contrato. Por ejemplo, uno de 

los mejores medio• de .estimular a otros a cumplir el contrato es 

cumplirlo por d mi111110. El ~entrenador• o "facilitador•, trata 

de hacer tlsto, d.ando un modelo del. comportamiento exigido por el 

co~trato. La aec¡unda faae, se refiere a au ayuda a quienes llevan 

a cabo interacciones contractuales. Los otros 1e revelaran a 1l 

11iamoa1 expresaran sus sentimientos. Ene.e caso, la ayuc!a con

sistir• en dar al otro algdn tipo de reconocimiento de que ha -

cwnplido el contrato, de que h.• hecho al90 bueno. La ayuc!a 8i9n! 

fica, responder al comportamiento de 101 otros. Una vez· m4a, com 
~ .. ' .· -

prometerse en el comportamiento contractual, ea una forma excél9!, 

te de dar ay\lda •. Por ejemplo, ~i·UJ\O de 101 ai-.f>roa 18 lansa a 

'~ 1 
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una autorrevelaci~n, otro miembro puede darle una buena ayuda re

velando algo de 11, en la misma 4rea, algo que responde a su inte 

di. 

La ayuda es el don de una persona y no el cumplimiento de 

una convenci~n. Aprender a hacerse preaente a lo• otros con una 

ayuda significativa, es una de las tareas mas impor.tantes de la 

experiencia grupal. 

6.5. Enfrentar a loa otros. A .veces resultad imposible 

e•tar de acuerdo, con lo que otra persona dice o hace. Si •ato, 

ea cierto, ae le debe decir tan honestamente c01110 ••pueda, yde 
'•' ' ' -

cirle .el por quG. E•to e• el enfrentamiento, que ••. baaicmnente · 

una tnvitaci~n al otro a examinar o reflexionar ao~re au comport! 

miento "en comunidad", e~ decir, en ~1 contexto del' qrupo. 

6.6. Reaponder al enfrentamiento. Si el enfrentamiento 

.e• responsable, es decir, si ea realmente una invitaci~n al auto-. 
' ·' . . ·.. . ... 

examen, entonces, obviamente, la mejor reapue1ta tt8 ~l autoexamen. · 

Sin 91llbar90, cuando .a enfrenta, adn cúndo quien lo. haga sea al-
. ' ' 

guien bien intencionado,· la reapue•ta in-ttntiva~ •• a menudo do~ 

'blea defenderae y atacar al que enfrenta. Be decir, ·•• responde 

a' loa aapectoa punitivos del enfrentamiento, en lui¡ar de respon

der al enfrentamiento milmo. En consec:uene:la,. tratar de escuchar 

lo que eata diciendo quien enfrenta yno a6lo loe ·1ent1ln1ento1 ~

que ae·cle•piertan. Si lo que ae dice ea verdad, entonces .le con-

viene eacuchar, examinar y re9ponder. · Bito H diftcil, pero con 

frecuencia vale la pena. 

La autorrt1veláci6n:, la .. expreaidn del 
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cha, la ayuda, el enfrentamiento y la respuesta al enfrentamiento, 

son las formas de comportamiento interpersonal. .La habilidad pa

ra comprometerse libre y responsablemente, en tales comportamien

tos, es el desarrollo interpersonal. 

6.7. una posicidn contra la huida. No es f4cil llevar a 

.cabo los tipos de interaccidn antes descritos, y en consecuencia, 

se encuentran modos de huir de los procesos grupales. Se escapa 

porque se esta ansioso, porque se prefiere no saber la verdad, -

porque es doloro!º• quiz&, ser objeto del inteds de otro • 

. 6.8. Libertad. Este contrato no implica una éoaccidn; -

pretende canalizar libertad y el dnico modo' que.permite sacar al-
.,': '> ' .i: . 

guna enseñanza de· las posibilidades de la experiencia 9rúpal, ea 

. · entr~arse a ella• 

3.3. Entrenamiento de Laboratorio sobre Relaciones Humanas. 

El tipo .de entrenamiento •~bre relacicn'les. hUinanas, cc:moci-
' •: ,. ' .. 

do ccilllo •entrenamiento de laboratorio" y como •entrenámiénto de la 

,senaibilidad", ea una respuesta a la demanda sociai del. uso m'8 -

adecuado de los conocimiento sobre la conducta hwnana, .especial-

mente en los pequeños 9rupoa, mediante loa cuales se realiza gran 

parte del trabajo de.cualquier compañia; yen 1~. organizaciones . . . . . . . 
.. - . ' 

, . que proveen· el contexto en que se relacionan lo• pequeiio• grupo•, 

ya Ha en competencia o en colaborac1C5n. Loa probl'ema• 4e las'o!'. 

. c¡anizacionea complejH, han he.cho imperativo que se utilice mejor 
... ' '.- ' 1 ., ' 

el caudal de conocimientos sin apU.car, que han .. sido ~la),oradoll':... 

por l.a• cienc.ia• 1oe1al••· ·El en~l'~naai~nto,. ~ •. ul'I b~ell '~1:0 P.~ . 



ra encadenar loa conocimientos a la practica. Quiz4 la revolu-

c16n m&a significativa en las dltimaa d~cadas, en cuanto al desa

rrollo d.e dirigentes, ea el esfuerzo consciente y deliberado de -

aplicar loa conocimiento cienUfic:oa a los problemas de motivaciCSn, 

comunicaciCSn, aoluciCSn de problemas o trabajo de equipo. El punto 
. . . 

crucial ha sido encontrar loa modos de convertir los datos obteni• 

dos en la investigac16n; en cambios de actitud personal. A este 

problema se dedica el entrenamiento de laboratorio. 

se puede definir el entrenamiento en·relaciones humanas, -

como el intento de lograr una experiencia de aprendizaje total en 

que el aaber y la teorla eatan conjuntado• con la experiencia y -

la pdctica. El objetivo ea el cambio de conducta •. In lugar 4e 

encontrar. modos de enHftar hecho1·, pretende analizar la• condicii~ 
', . . ' 

nea que impiden que el incUviduo cambie, los requisitos para ayu-

darle 'a c._biar y la clase de apo)'o que necesita para mantener el 

cambio conatantemente. La actividad.medular de.entrenuaiento ea 

la del 9rupo • .,. ell que los participantes aprendel)por.medio del 

proceso de la c:reaci6n de Un grupo efectivo,cuyo prop&lito es h4-
cer po1ible esta claae de aprendizaje. El entrenamiento en rela

ciones humana• tambitft utiliza otro1 m•todo1, como la di1c::uai6n,. 

el analiai• de caao1, el intercambio de experiencia, la profundi· 

zaci6n1 •1l un, tacn.tca e1pecl~ic::a. y otro1. No 101 utiliza como fi· 

nea en 11 miuoa, 1ino c::omo herruiienta• en uri plan estructural. -

11 t•ratno •1&boratorio.dtt entrenamiento•, •• utiliza para clescri 

bir eate· plan eatru"tural. 11 objeto de la U:perimtacidn y el 

an&liais, •• la conctuc:ta de •aqui y ahora•. de 101 entrenado• y e.1 
·:-:-.. :~.-.:;(?. ~ ~:.. ." ~~ ;··,_.;-..• : ~··i· .~ ·._. · , · ·· · · •. · h·d;':r~~~,~~i·:r;:~rr'.:',, ?:•,:,..·,~~-~~"11~:~ .\~·~.~·.~/ ~V/'.~:~>r~l .. _:: ~ ... :::·~,!:>;: :·~ t~~{.;_<,,,,:~-*"·-~' '.~/!"~ ~.: . .1! ... ,: ·~~ 
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entrenador. 

El laboratorio de entrenamiento se ha extendido hasta ser 

usado en todo el mundo, desde el primero que hubo en Bethel, 

Maine, en 194~. Pro9resa en la medida de las innovaciones de los 

entrenadores e investi9adores. Capacita a los; participantes a a~ 

tuar, reaccionar e interactuar de modos muy similares a como lo -

hacen en su trabajo,y con la ayuda mutua y ia de un equipo profe

&i()nal competente, a analizar esa conducta. Experimenta, ad mo:

dos m4s efectivos de acci6n e inte9ra nuevos conocimientos y babi 

lidades en la continuaci6n de los patrones de conducta. 

3.3.l. Metas de Entrenamiento en el Laboratorio. 

Las metas del entrenamiento en el laboratorio han sido de-. 

Unidas, en general, como la ayuda que sé da a loa entrenados pa

ra que mejoren la calidad de su membrecta en el grupo y su parti~ 

cipac16n · en los asuntos humanos. Como el gerente, el supervisor 

o el capataz, puede ser dirigent~ de una unidad de personal y miem, 

bro de otra unidad de diri9ente1. El entrenamiento tiene que diri

qi~.. tanto al deHrrolo de la capacidad de ser 11der efectivo co

mo al de las tareas y la naturaleza de un miembro efectivo. Los 

objetivos del entrenamiento, por lo tanto, incluyen el de entande!: 

H a·at mi111110 y aer aenaiti~~ a los otros, aer capas d~ escuchar, 

de comunicar, de entender y diagnosticar lo• problemas del qrupo, 

de contribuir efectiva y apropiadamente al trabajo del qrupo, de 

entender las complejidadea de i.a accien intér9rupal y lo• proble

•H interno• de la or9ani1ac:idn. Otro ob:J•~ivo importante, ea •• 
<';t'~·"r~~·.c.ecao 4•1: y .~~~ir ·~~ ,_~n·~~...tllt41 Cl• re~to&ffidn, ·9! ·. 
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bre el modo como nuestra propia conducta es percibida) • La direc

cidn efectiva se limita si no hay autoconciencia y reconocimiento 

del impacto, o la falta de dl, que uno tiene sobre los otros. Sin 

la habilidad diaqndstica de reconocer los problemas del grupo en 

cuanto a la comunicacidn inadecuada, tensiones interpersonales, -

problemas emocionales escondidos, el director podr& hacer muy po• 

co para resolverlos. 

El dirigente individual o el gerente necesitan aaber cdmo 

ayudar a au qrupo a encontrar un lugar m4a efectivo en la orqaniz! 

cidn, de manera que las tenaionea .entre unidades se reduzcan, 1&8 

comunicaciones ae mejoren y el uso productivo de las fuente• al -

. alcance se logre plenamente• Esencialmente, los pr.oblemas de una 
. -

unidad de trabajo que intenta encontrar su lugar efectivo en la . ·~ 

compai\ta, a~n muy parecidos a los del individuo que quiere encon-

~rar su lugar .dentro de la unidad. El entrenamiento, debe dar 

oportunidad de diagnosticar problemas que evitan el trabajo ele -

equipo, dentro de al mismos y entre elloa. 

La1 aetas b4sicas para el desarrollo de. gerentes, mas all& 

de loa .conocimientos t•cnicoa que necesitan, aeran, entre otras, 

ayudarlos al crecimiento de su autoconciencia, a la sensibilidad 

di&c¡n&stica para con el individuo, el grupo y la• relaciones ore¡! 

niz.acionalea con. las que esta, comprometido y en competencia, para 

trabajar efectivamente co~ loa otroa, para mejorar y c~biar la -

organizaci6n. Batas metaa demandan el crecimi~nto, la ••:tora y .el· 

.cubio del llQdo como el individuo ae ve a al 11.f,~, ,comprende y -

· . r••pet• a loa otroa • interactGa con otro•. erl el. trabajo. latae -
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metas pueden demandar tambi~n, menos rigidez al enfrentar el cam 

bio y menos ansiedad al encarar situaciones humanas. Por eso, es 

que el entrenamiento que se dirige a los cambios de conducta no -

podrta parar una vez impartida cierta informaci6n. Se puede leer 

un libro de Psicoloq!a y no ganar nada en cuanto al conocimiento 

de nosotros mismos, ni en cuanto a la pr4ctica .como miembro diri

gente. La inspiraci6n y el conocimiento pueden llevar, en cierta 

manera, a cambiar la actitud, pero no necesariamente a cambiar la 

conducta de un modo profundo, Si se toma el enfoque crudo, medi

do en dinero, del desarrollo de gerentes, se tendr4 que trabajar 

sobre los modos de ser de la persona y sus manera• de actuar, po!. 

qúe para.mejorar la efectividad, primero se tendr4 que mejorar la 

conducta internad& la per1ona. Esto.significa.mejorar su capac! 

dad de escuchar y de ver, para mejorar su aptitud de decidir, de· 

actuar y de ~yudar a loa otros a decidir y a actuar m&s efectiva

mente. 

3.3.2. Resistencia al Cambio. 

Lo anterior, no niega que loa conocimiento sean neceearios. 

, . Son la baee para que el cambio de actitud, la inspirac16n y otros 

conocimiento ae dirijan al prop6sito cle·mejorar la manera ele 1er 

y de ac~uar del directivo, el gerente y el trabajador. Tambidn, 

ea la base para que haya cierto tipo de aprencHzaje. Acepta laa 

resi1teneias que.la.mayoda de laa pereonaa tienen para entender 

las realidadea, manejandolae y no evad1'1ado1H. Cada pereona PU! . ' ' ... 
de hablar linceraente ~· 1u deHo de aprender .y, 1in albergo,, aer 

( • ' • -- • - • • • ' •• ,· • ' > 

renuente o por lomen,o1, ambivalente reapecto a la ca~~taci6n. -
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El mejoramiento o el cambio en la conducta, es desafiante mien~

tras que el aprendizaje acerca de la conducta no lo es. Es desa 

fiante porque pone en tela de juicio, la calidad personal. Ori

qina ansiedad sobre el fracaso o el éxito. Desafta a la persona 

a que confronte la imagen que tiene de s! misma, que es casi siem 

pre la m4s c6moda. 

Una de las tareas de cualquier proqr811Vl de desarrollo, es 

llevar a la superficie las resistencias al cambio y ayudar al in

dividuo a decidir· si de veras desea sufrir el cambio del aprendi

zaje. El entrenamiento, es alqo que no se puede administrar por 

la fuerza. Puede abrir el potencial de cambio, impulsar al indi

viduo a escoqer si quiere cambiar o no quiere, puede dar la opor-

. tunidad de experimentar . nuevo• patrones . de conducta y e~· apoyo n! 

cesado .durante el proceso de reeducaci~n. Esto sugiere· una res

ponsabilidad.· futura de parte de la orc¡anizaci"n por favorecer ese 

cambio. o sea, tendra que ayudar al individuo a que mantenc¡a la 
. . 

nueva conducta en su trabajo. Alentar cambios en la conducta, ª5:. 

titudes e ideu en el ámbiente protegido de un curso de capacita

cidn, es·mucho mas f&cil que mantener constantélllente la nueva ºº!l 
dueta en el conjunto de tensiones de la situac16n del trabajo. 

Loa proqramas de entrenamiento, por lo tanto, necelitan aceptar -
. . 

como segunda tarea bSsica, 1~ de.ayudar al entrenado de cualquier 

nivel, a localizar o con.1truir los apoyos que necesita para mante

ner un cambio.de conducta, tanto en el trabajo como en su vida, 

para poder aat, .continuar cambiando y creciendo como ea deáeáble. 
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3.3.3. Propósitos del Proceso. 

B~sicarnente, el problema de alentar el aprendizaje y el -

cambio es para utilizar la terminología de Lewin, un proceso ct

cl ico de descongelaci6n-moci6n-recongelaci6n. El primer prop6si

to del entrenamiento es ayudar a un individuo ~ la desconqelacidn 

de su nivel coman de ser y de conducirse. El segundo prop6sito, 

es ayudar al individuo a volverse a congelar, es decir, a fijar -

el nuevo nivel de manera que no ocurra reqresidn al nivel previo. 

Este Gltimo prop6,sito ayuda al individuo a reconocer las fuerzas 

de resistencia de su conducta que ha cambiado y a encontrar el mo 

do de mantener la nueva. 

Las situaciones humanas son siempre dinSmicas, no.estat:icas. 

'El cambio en la conducta de un individuo,es una·ai~uacidn que de! 
. ~ .·· 

truye el equilibrio de la lituacidn y ejerce preaidn'.en otros para 

cambiar. La resistencia de Gatos para cambiar, a su vez, ejerce 

p~esi6n sobre el entrenado, presidn de cambio progresivo. Por eso, 

es que se necesitan apoyos para que el individuo no ceda a eaas - . 

presiones~ S6loasl Po<ld a99uir mejorando. 

Uno de 101 prop6aitos del entrenamiento, es crear agentes 

de cambio,que impulsen el proceso de evolucidn .en au .situaciCSn -

dentro de la compañia (generalmente eato aiqnifica que afecte·~ -

101 que trabajan por encima, por abajo y a loa lados del incUvi--

duo). Estos agentea reconqelan la nueva conducta e iniCian el pr2 ,, 

ceso de nuevoa cambioa, aigui~d~ el ciclo deacon9el~ci6n-mocidn-· 
\' . ' -, . 

reconc¡elaci~n ~ 
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J.3.4. condiciones de Aprendizaje. 

La meta del cambio de conducta, presenta un aspecto mucho 

m's complicado para la enseñanza, que la meta de impartir infor

maci~n. Esta ea la raz6n por la que los m6todos educativos trad! 

cionales que se utilizan para tramnitir conocimientos, no ion muy 

adecuado1. La an1iedad individual, la sensibilidad y la coraza -

con que todos se proteqen a la critica, crean resistencia al cam
bio •. El de1arrollo del laboratorio de entrenamiento, desde 1947, 

ha sido fundamentalmente un proceso de experimento, inveatigaciGn 

y evaluac16n~ que pretende descubrir la1 cond.icionet necetariaa -

para que tenga lUfar el aprendizaje de una nueva conducta. 

El laboratorio de entrenamiento, ••un ambiente con1trufdC) 

e1pecialmente para que sea poáible prOducir y observar fuerzas •! 

mejantet a las que operan en el campo (o. sea el trabajo del entr! 

nado o el grupo de acciGn coaunitaria,o cualquier otro cupo).~

La obiarvaci6n H propicia en eataa condiciones. Bl·grupo e1ta -

libre de.diatraccionea y en circun.tanciaa en que loa errorH no 

tend.ran tanta importancia. 

Bn el latioratorio de entrenamiento y el grupo •T•, ••deben 

llenar loa ai9uientea requilitoa para que exista el aprendi1aje. 
. . " . . . ' ·' ' ' 

' ' 

1) gue la conducta sea expuesta. Cuando el individuo ea 

capaz de exponer ante loa d..-8 au propia conducta, cuando ae pre 
' ' ' ' ' ' ',·.. -

Hnta a el •1•~, crea 1.a oportunidad ele recibir ayuda de loa otroa. 

En la •.ituacidn originada por el entrenamiento' puede ve~, por pri• 

•ravea, a trav•• d• loa ojo• et• la• otra• per.onaa, aupropia.cen .... · .. -
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ducta y las consecuencias. Entonces, es probable que quede moti

vado a hacer algo con su conducta. Para aprender lo que son las 

relaciones y la conducta humanas, en el sentido de cambio, es n! 

cesario analizar y experimentar con la propia conducta. Observar 

la conducta d~ los otros sdlo ser4 dtil cuando se sepa algo de la 

propia. 

2) Retroacci6n. El proceso de dar y recibir es muy com

plejo. Cada persona construye una pantalla que filtra las reac

ciones y comentarios desafiantes de la imagen que tiene de al mi~ 

ma. 'l'odos necesitan ayuda para destruir las defensas y aceptar -

retro&cci6n. Se requiere ayuda tambidn, para reconocer las seña

le• no verbales de retroacción y para aer sensibles y .comprensivos 

de ·101 senUmien.tos· que animan la retroaccidn que dan los' d•.&s. 

Por lo tanto, es función del laboratorio de entrenamiento,. crear 

un9rupo.en el cual se desarrolle un sistema de retroacc:idn a los 

in4ividuo1. 

3) Ambiente. se nece1ita un buen ambiente para este tipo 

de entrenamiento, por do1 razones, entre otras. Muchas veces, és 

doloro10.11ariifestar la conducta y recibir retroacción. Se tiende 

a defender la propia conducta y, por lo miemo, ~ cerrarse la po•! 
• . • . . 1 

bilidad .de cambiar. Debe crearte un amb,iente especial para tirar 

e1aa barreras. Otra necesidad para un buen ambiente emotivo, ea 

que el entren~or dtl apQyo emocional al individuo, mientras •ate 
. . . . . . ., 

· pr09reaa a travt1 de formas inemea y delicada• del aprendizaje de 

nuevos mOdos de conducta • 

. 4) Lo• conocilliento• como un aapa,. Loa c0nocililentos que . 
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provienen de la ilustraci6n, la experiencia o el caudal acwnulado 

en un individuo, son necesarios para poder cambiar. 

5) Experimentaci6n y practica. El aprendizaje y el cam

bio piden oportunidades de experimentaci6n y pr4ctica. Cada ind! 

viduo necesita experimentar las diversas formas, como los nuevos 

patronea de pensamiento y los nuevos modos de observaci6n y con

ducta, pueden lleqar a ser parte de s! mismo. 

6) Aplicacidn. Los proqramas de entrenamiento en todos -

los niveles, necesitan dar mayor atencidn a la enseñanza de cdmo 

mantener la.nueva conducta en el trabajo y c&no originar un proc! 

so de evolucidn continua. 

7). Aprender a aprender. La condicidn final, ea la oport!!. 

.. nidad .que· se debe dar al .entrenado de aprender· c<Smo hace~ que las 

·diarias experiencias, le enseften algo. Si.ea posible, ayudar a -

todo• loa dirigente• de todo• lo• niveles de la. orqaniHcidn a •-
. . 

que aéan m&a eficiente• aldiaqnoaticar las situacion•s hwaanae y 

las aituacio~ea de cubio,y dacon•cientea de •u propia.condu9ta 

yaUB consecuencia, y'.ai se puede lograr que se conviertan en Pª! 

ticipantea activos y oba~rvadorea en su.grupo al mismo tiempo, •• 

ra po91ble que su proce•o de aprendizaje nunca termine. 

3.3.5. Planeaci6n de un Laboratorio de Entrenamiento. 

Loe princtpioede orientaciGn delm•todo.de laboratorio. en 

las coridictoneeneceeariaa para •u aprendizaje, determinan el con . .. . ,· .. . ... . . -
tenido y' la foma de eate entren~iento~ Benn~, Bradford y Lippitt, 

~enttfic:an•··ciftco el ... ntos principal•• del contenido,· o 'Ha ·•co! 



96 

tinuidades de l~ experiencia esenciales para la experiencia del 

laboratorio". Están descritas de la manera siguiente en el cap!

tulo "Planeaci6n del laboratorio" del libro, Teorta del grupo y -

el rn~todo del laboratorio" . 

1) El elemento "aqui y ahora". Las experiencias inmedia

tas de los participantes, proveen los ingredientes b&sicos para -

el aprendizaje de laboratorio. Los esfuerzos de los grupos para -

loqrar una organización satisfactoria y un movimiento hacia ade-

lante 1 las lucha~ de los miembros para encontrar un lugar en la -

formación y en el funcionamiento de sus grupos1 los esfuerzos de 

los miembros por reunir en un todo demandas contradictorias resu! 

tantea del personal mdltiple, dentro y fuera del laboratorio; to-

. das estas experiencias producen un contenido vtvido y personal de 

aprendizaje. Tal aprendizaje, se lograra plenamente si se ayuda a 

los participantes a reunir datos sobre sus esfuerzos personales y 

colectivos y analizarlos comunitariamente. Objetivo principal ~e 

todo . programa de laboratorio ea obtener que 101 miembros expreaen 
. . 

su1 experiencias significativas de "aqui y ahora", para que haya 

an&liais, conceptualización, practica y generalización. 

2) El elemento •aua y entonces•. En algunos momentos, es 

necesario diric¡ir la atención hacia situaciones que.estan fuera del 

laboratorio, en particular a aquellas en que 101 mi1111bro•han viv! 

do y vivirCndeapuda de que •ste termine. Si los lxito1 del .apr•!!. 

dizaje y la conducta han •peÍ~do en el proc¡ráma, han de ser tran! 

plantados del •1nvern~dero" al campo' po~ tanto, nec.Hitamos enfo

car la atenc18nde lo•,pa;rticipa~te a 1~1 8.t.t~aeione• del c•po 
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mismo. Esto, generalmente, implica el diagn6stico de las fuerzas 

que en el campo restringen el cambio. TambU!n implica dar ayuda 

a los sujetos para que se canprometan a continuar el diagn6stico 

en colaboracidn con loa asociados en su trabajo. 

3) El elemento de las perspectivas sociales y. de valorea. 

En la vida comunitaria del laboratorio se deaaf!a al participante 

a que ponga en tela de juicio la orientacidn de aua valores, sus 

perspectivas sociales, aua motivaciones, conocimientos y habilid! 

des. Esto constituye un reto a su persona. El participante nece

sita apoyo para reconstruir sus valorea, por las discrepancias 

qUe hay entre ellos y los mas amplios valores sociales •. 

4) El element.o del uso de los instrumentos .y medios de in

veatigacidn. El aprendizaje y el crecimiento avanzan a medida que 

el individuo mejora su capacidad de investigar, de recolectar da

tos, de analizarlos, .de diagnosticar, experimentar y evaluar. A -

medida que se. desarrollan estas capacidades, el individuo se inde

pendiza de las inlaqenea de autoridad que le· enaeiian que debe saber 

y aprende a utilizar mejor aua recursos para aclarar y resolver -

loa problaaa diarios. La capacidad de inquirir tambi8n le ayuda

ra a·.aer ·maa competente en el manejo de las fuerzas que afectan el 

progreso en todos aspectos • 

5) El elemento sobre s1 m1•o como agente de cambio.. A 

menos que el individuo perciba au propia necesidad de aprendisaje 
. . . 

contlnuo y acepte au reape)nsabilidad personal de encllftlinarae a1 · 

aprencUzaje, ·• menos que derribe las barreras que bloquean He •

. aprendtlaje y a ••no• q\ae aprenda a aceptar la •yucl• ~e otr~• y • 

,' 
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darla, el cambio no será cont!nuo en s! mismo ni en los sistemas 

sociales a que pertenezca. El laboratorio de entrenamiento ayuda 

al participante a verse a s! mismo potencial y realmente como --

agente de cambio. 

3.4. Teor!a y Pr4ctica del Grupo "T". 

La teor!a del grupo "T", no es una teor!a de la evolucidn 

del grupo, de la influencia o din&mica personal, sino.una gestalt 

peculiar en formacidn, que se ocupa de los fen6menos que tienen 

lugar cuando las personas se reunen en grupo con el propdsito de· 

aprender y de cambiar, mediante una conciencia del proceso cada 

vez mayor. 

3.4.1. La Naturaleza Experimental del Entrenamiento en el 

Grupo •T• -

Eatos trabajos surgen de la experiencia en la practica y -

han .sido escrito• por personas que han trabajado mucho en los gr2 

Los individuos nacen en familias con unaestructura y·orga

nizaci6n ya fijadas; ingresan a. la. escuela; van a la iglesia; en

tran a formar parte de una coníunidadi a pocaa personas se lea pr! 

santa la oportunidad de ser arrojadas (figuradamente) desde el ci! 

lo, para hacer frente a la necesidad de abrirse paso en la socie

dad, mediante la colaboraci6n. si se les preaentara la oportuni

dad, poddan llegar a comprenci'er a nivel c09nitivo, •ocional y .d• 

la conducta, la CJ.ran necesid~ de orden y clllbio. 

·~' . 
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Mediante la colaboraci6n, se pueden descubrir verdades im· 

portantes acerca de s! mismos y de sus relaciones con los dem4s. 

Cada persona existe en un medio de una red de interrelaci2 

nes humanas y de una mezcla de fuerzas culturales que aplican, s2 

bre su capacidad para adoptar y utilizar sus recursos potenciales 

y para evolucionar. Como resultado, la gente s6lo se adapta par

cialmente a su mundo. Dejan que sus habilidades se atrofien y lo

qran una c:omprensi6n inadecuada de s! mismos. La natural falta de 

estructuras del qrupo •T•, proporciona oportunidades para este ti-

. po de aprendizaje. 

Los m•todos de observaci6n y de recolecci6n de los datos -

aplicados a los complejos procesos que implica el deaarrolo ~e un 

qrupo, ayudan a encontrar un sentido de loa miembros y el caricter 

de pertenecer. a un grupo •T•, indica la enerqta y moüvaci6n para 

un aprendizaje de profundidad. 

l.4.2. Objetivos del Grupo •T•. 

El. primer objetivo. Aprender a aprender. 

Lo primero que se propone.el qrupo •T•, es ayudar a las pe~ 

sonas a aprender'· a aprovechar sus continuas. experiencias a 101 f:! 
ne• del aprendizaje en lo referente a la conciencia de s! miamos, 

'. ,. ,. 

a •U sensibilidad hacia las manifestaciones. de la conducta inter-

peraonal Y.a la co111prensit5n de la conducta tanto propia como ajena• 

Laapersonaa aprenden en la medida que exponqan sus nece110:. 

dadea, valorea 'I conducta d.• modo que puedan intercllllbiarse las -

reacc.tonea en~r· loa miembros,; 

'·, ,', 
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La cantidad de conducta que se invierte en ayuda para de

terminar la retribuci6n. Mediante ésto, un individuo puede apre~ 

der a reconocer y usar sus sentimientos y puede evaluar su conduc 

ta y a aprender a adecuarla a sus intenciones. 

A través de una experiencia genuina, el grupo apr~nde que 

los obsUculos que se interponen al aprendizaje, tales como: acti 

tudes defensivas, el retraimiento, el temor y la desconfianza, -

pueden reducirse y as1'loqrar un tratamiento a niveles m's profu~ 

dos. 

El instructor mismo es una de las partes que intervienen en 

el cambio de enseñanzas, tambien debe estar dispuesto a·manifestar 

y recibir enseñanzas. 

El segundo objetivo. Realimentaci~n. 

El hecho de que los individuos puedan requerir y usar la -

real1mentacidn sobre su parte de conducta mientras ayudan·a los d! 

mas en el mi8lllo proceso, es una prueba .de la naturaleza del apren

dizaje. 

Una persona no se siente tan solo, si sabe que otras están 

involucradas en el aprendizaje, el hecho de observar a otras perso 
. . -

. nas que . trabajan en los problemas similares, estimula las ideas P.! 

rael mejoramiento de la propia conducta.. Adem&s, la colaboracidn 

conjunta disminuye la posibilidad de que .un ofrecill\iento de ayuda. 

pueda ser interpretada como un ataque. 

El tercer objetivo. Loq_~o de una asoc1aci6n eficiente. 

se requiere la 11ociaci.6n aunque ·1610 Ha de una manera ttl!, . 

poral de. la.1 ~r1o~~ll 1ntere~ad••· Bntre ilaa diflc11.1ealáHo-: 
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c1aci6n se debe poner m4s cuidado en la elaboraci6n para que sea 

mas eficiente. 

Cada individuo necesita tener la satisf acci6n de partici

par con los dem4s y de ser aceptado por ellos. Puesto que juntos 

deben colaborar en la soluci6n de problemas, cada uno debe influir 

sobre los dem4s y ser influido por los dem4s. 

Para cubrir todas estas necesidades, se requiere habilidad 

en el desempeño eficaz de las funciones propias de un miembro. 

Mediante la experiencia, los participantes aprenden que una parti

cipaci6n ap&tica, irresponsable o ineficaz, reduce la eficiencia 

del grupo; que los miembros callados niegan al qrupo los recursos 

necesarios para el desarrollo individual y de conjunto. 

3.4.3. El Proceso del Grupo "T". 

El grupo "T", es un crisol en el que las interacciones per

sonales se fusionan de tal forma que dan por resultados el aprend,! 

zajé. Al interactuar. y construir un qrupo de aprendizaje, los 

mienlbros proporcionan los datoe para su propio aprendizaje. 

El instructor debe hacer frente a la tarea de estimular a 

loa miembros del grupo y en ocasiones ayudarlos a suministrar da• 

tos rele~antes en cantidad suficiente. 

El qrupo "T"í es un grupo formado para el loqro de prop6si

to8 individuales d.e aprendizaje en el que los datos surqen y se 

analizan por medio del trabajo del grupo y no.son suministrados 

deade •afuera e interpretado• .. por el instructor. 

El instructor no niega a lo• rlliembrol la experiencia de crear 
,',.-·· 

··,, 
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y mantener su propio grupo, aunque ésto resulte diffcil y prevo-

que ansiedad y en el que la motivaci6n para aprender surge del a! 

to grado de compromiso emocional de los miembros. 

Estas caracter!sticas señalan distintas dimensiones en las 

que se puede examinar con mayor profundidad en. el grupo •T•. Est&n 

relacionadas con ocho factores centrales del aprendizaje, que son 

los siguientes: 

1) Situacidn ambigua 

2) Importancia de la identidad 

3) El compromiso personal 

4) · La colaboraci6n y el aprendizaje por medio de pares 

5) La motivacidn para el aprendizaje 

6) La conducta experimentada y la realimentacidn 

7) El crecimiento y desarrollo del grupo 

8) Intervenci6n del instructor 

1,2) La situacidn ambigua y la importancia de la identidad. 

Toda aquella persona que observe un grupo "T" y/o participe, nota

ra .la fuerza extraordinaria y de enerq!a que se empleará. El gra

do de compromiso entre ellos se mantiene en apariencia durante to

do el desarrollo del grupo "T". 

Una de las causas del comDromiso emocional lo constituve. 

la situacidn ambiaua creada i>e>r la estructura inicial, 

Esta ambiauedad Darece Droducir tensiones relacionadas con 
' 

la identidad individual v con la sui>ervivencia del crruoo. 

Como al orincioio todo ee ambiouédad e incertidumbre rala-
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cionadas con el poder y el liderazgo, con los objetivos y el mo

do de alcanzarlos, con las normas del grupo, en cierta medida ca

da persona experimenta una acentuaci6n de su identidad y ésta pr~ 

viene en parte de sus relaciones con los dem&s y su diferenciaci6n 

con respecto a los dem4s. 

Uno de los primeros problemas es la ansiedad, ya que cada 

miembro actua de manera diferente. Cada individuo trata de impo

ner orden y sequridad, partiendo del caos. 

El instructor debe orientarlos o dar normas pero sin ahon

dar mucho en explicar. 

3) El compromiso personal ó .partic1paci6n. La qente se 

acerca al aprendizaje y al cam})io por una motivacidn positiva, pe

ro tamb1'n de una manera de prevenc::i6n. Una pertenencia e.ficien- · 

te es señal de que el·individuo ha logrado tine~uilibrio saludabltl 

entre el compromiso personal y la part.icipaci6n. 

El grupo se forma y se reforma a medida que cada participa!! 

te da su respuesta. 

· 4) La colaboraci6n y el aprendizaje por medio de pares. 

Tal vez el qrupo •T• sea dnico, si se tiene en cuenta. que lae in~ 

· fluencias de aprendizaje provienen m4s de loe pares que de un ins• 

tructor. Porque un aptendi~aje por pares influye mas Ucilmente -

que un eefu~rzo "extérno•. Yá que as! se reduce la defen1ividad 

porque cada uno de loa parea esta en la misma posici~n. 

un prp~a1to ~el grupo •T•, es capacitar a lae pereonall 
,· 

para coliunicar1e '""ª·\C:on otra1, por ~o ~to ·eeUn DIÍI 1d41ntifi-
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cados grupos de pares que con el mismo instructor. 

A mejor comunicaci6n, mejor colaboraci6n y mej r aprendiz~ 

je de los grupos pares. 

5) La motivaci6n para el aprendizaje. tancia de 

la identidad y de la supervivencia del grupo, fueron o iginados -

por la falta de estructura y las ambiguedades resultan es fueron 

consideradas como motiyaciones. 

A medida que los participantes se van identific ndo con sus 

problemas comttnes, aprenden a expresar sus propios dat s, recogi

dos de la observaci6n, pierden el miedo o reducen su m tivaci6n -

defensiva. Por lo tanto; la confianza hace que· exista una mayor 

predisposici6n para el aprendizaje~ 

6) La/conducta experimentada y la realimentaci n. Median 

te lás experiencias propias y la de los participantes xponen sus 

percepciones de lo que esU sucediendo y .814!8~0 que v n es lo mi! 

~o que losdem&s, hacen una realimentaci6n entre.sus.d screpáncias 

' y realizan una comparacidn con los' datos, que cada uno e los miem

bros obtiene, para examinar la conducta del grupo, com su propia 

conducta individual. 

7) El . desarrollo y· la evolucidn _grupal. La ev · lucidn. del 

grupo s6lo ae logra si lo.s miembros aprenden. El desa rollo del · 

c¡rupo no se lleva en l 1nea recta. · No existen que 

se·desarrollen igual, ni tampoco que uno tenga ~na'vel 

tante. 

··' 

·' ~· 

8). La intervencidn del inatr\lct0r. A 

cona -
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proceso de descubrimiento, fracaso, reorqanizaci~n y realimenta

ci6n, resulta dif!cil la posicidn del instructor del qrupo "T". 

El instructor no es ni un maestro, ni l!der de las discu

siones. No determina por anticipado los contenidos espec!ficos 

del aprendizaje,· ni dirige el trabajo del grupo, pero tampoco pe!: 

manece pasivo y desligado de la.responsabilidad de ayudar a que -

el aprendizaje se produzca. 

No tiene tanta autoridad como para ser un educador o Uder, · 

ni t:iene el mando de un miembro cualquiera, aunque tenga funcione• 
. . . . 

similares de un miembro. No . tiene la seguridad. de conocer el "cu-

rriculum", ya que este se deaarrolla d!a a d!a en e.l qrupo. 

S! un instructor esta convencido de.que puede lleqar a pre

decir lo que va a suceder¡ puede lesionar los actos del grupo. La . 

preocupac16n del instructor consiste en ayudar al grupo ª· desarro~ 
llar m'tod~• adecuados ·para la 1nvest19acidn y sus rolH surqen de 

. , . . 

lo• requerimientos del grupo y de las pautas de percepc16n, capa• 

cidad y conducta que imperan :en '1. 

Pro~sito• del instructor. 

1) Ayudar a crear un grupo cuyos propdsitos, &on aprender 

coaas acerca de las posibilidad9s,comprellaiones y tdcnicas necesa• 
. ·. ;· . ':'.' . 

das.para la colaboracidn·en. situaciones sociales. 

2) Ayuc!a't a eliminar. los. obstaculoa para el aprendizaje re 
. . 

laCionado ,con •111111mO, 101 otros y el c¡rupo •. 

3)· Ayudar a crear en el c¡rupo un clima propi~io ~ra el 
. ' 

. apnncs~1aje. ' 
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4) Ayudar al grupo a descubrir y utilizar m~todos de in

vestigaci6n1 es decir, observaci6n, realimentaci6Ó, an4lisis y -

experimentación, corno medios para lograr la evoluci6n del grupo 

y el desarrollo individual. 

5) Ayudar al grupo a descubrir el modo .de internalizar, 

generalizar y aplicar lo aprendido en otras situaciones. 

En resumen, las t~cnicas descritas en esta capitulo, se 

desarrollaron, unas en parte y otras en su totalidad, con el pe!. 

sonal que integra el Departamento'de Consulta Externa. 
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Debido al incremento en la demanda de lós Servicios de Con· 

sulta Externa en una Instituci6n Descentralizada de Tercer Nivel 

del sector salud, fue necesario adoptar medidas, como la incorpo

raci6n de servicios de la computadora electr6nica, para la progr~ 

maci6n de citas en dicho servicio. 

Es sabido, que la introducci6n de cambios - y adn de sim-

ples proyectos de_ innovacidn - provoca al inicio resistencias del 

personal, a menudo considerables. Esto se produce cuando el cam

bio conlleva a modificar ciertos hlbitos laborales, debido princ!, 

palmente a la falta de capacitacidn, siendo necesario que el per

sonal de recepci6n adscrito al Departamento de Consulta Externa, 

aceptara el cambio de actividades manuscritas al sistema computa

rizado. 

Para lo anterior, se revis6, el Modelo de Organizaci6n - -

(Taylor, F.W.,1972; Bendix,R., 1962; Mayo, E.,1972, Maslow, A., 

197~; Herzberg, F., 1971~ Bennis,W.G.,1966; Arqyris, C.,1957; 

Likert,R.,1961 y McGregor,D.,1969), lo.a cuales plantean sus concee 

tos en torno a transformar las organizaciones en forma tal que d! 

tas sirvan al hombre y no que el hombre se convierta en un instr~ 

.. mento de ellas. Ademas, sef\alan la participacien del individuo -

en el logro de la productividad de las instituciones y el desarr2 

llo individual del sujeto, 

Se •enciona, la descripcidn .del sistema de eervicios de •!. 

lud (Coordinacidn General de Planeacidn, S,S,A., ueÜ, donde ae 

... ·.:,. 



109 

reseña la atencidn mddica de los tres niveles existentes. As! ca-

mo la consulta externa (Manual de Consulta Externa, s.s.A., 1981). 

se señala, el desarrollo y utilizacidn de las computadoras 

electrdnicas (Adams, J. ,1973; Barna y Porat, 1976; Bennice,D.D., 

19731 Davis,G.B., 1969, etc.). 

se menciona el adlisis y descripcidn de puestos (Reyes, 

P.A., 1978 y Arias G .F,, 1978) , que consideran la importancia de -

la aplicacidn de dicha t~cnica para la ubicacidn y evaluacidn con 

t!nua del individuo en el puesto. 

Por dltimo, se refiere el laboratorio de relaciones inter

personales y del entrenamiento de la sensibilidad (Egan, G.,1976; 

Buchallan, P.C. ,1965, etc.), lo.a cuales mencionan la· efectivida~ 

de la pdctica de esta tfcnica, para lograr un tipo particular de 

aprendizaje .en donde los problemas personales e interpersonales 

ocupan el centro de atencidn del. qrupo, as1 como un desarrollo -

per90nal e interpersonal. · 

2. OBJETIVOS. 

1) Armonizar con la prictica del laboratorio de relaciones 

interpersonaleay·del entrenamiento de la sensibilidad, en.forma 

continuada, la capacitacidri en. el. lis.tema computadzado, y 

. 2) Agilizar el •ttrvicio otorgado al usuario,· p0r el pers2_ 

nal .de recepcidn adscrito al Departamento d.e Consulta Externa. 

';, .. 
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3. HIPOTESIS. 

CONCEPTUAL. La utilización y difusidn del laboratorio de 

relaciones interpersonales y del entrenamiento de la sensibilidad 

incrementara la eficiencia en el trabajo del personal de recep-

cidn, adscrito al Departamento de Consulta Externa, lo que permi

tira el cambio de actitudes y la aceptaci6n de las actividades -

manuscritas al sistema computarizado. 

l. Hi Existe diferencia estad!sti.camente significativa 

al o.os y 0.01 en los errores cometidos en la ca2 

tura de datos del sistema computarizado antes, d~ 

rante y despuds de.la implementaci6n de la tdcni

ca.del laboratorio de relaciones interpersonales 

y del entrenamiento .de ia sensibilidad del .tr.ea -

de la Unidad de Especialidades Clfnicas • 

. Ho No existe diferencia estadS:Sticamente significati ,. . ~ . -
va al .o.os y 0.01 en los errores cometidos en la 

captura de datos del sistema computarizado antes, 

durante y después de la implementaci6n de la te~ 

nica dei. laboratorio de relacione• interperaonales 

y del entrenamiento de la senaibilidad del •rea -

de la .Unidad de Es~c1alidade9 Cl!ntcas. 

2. Hi Ex·ilte diferencia estadhticamente significativa 

al o.os y. 0.01 ... ,en lo.• errorea cometidos en la ca2 
. . . ' 

tura d• dato• de~. 111tua compu~rizado. antH, · d!!, 
' -,' . ' ' ;., 

rente.~ d••li~•a de'1a ~pl~ntac1~n·a.1a Ucni..; 
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ca del laboratorio de relaciones interpersonales 

y del entrenamiento de la sensibilidad del &rea 

de Medicina Interna-Especialidades Cltnico-Quird! 

gicas. 

Ha No existe diferencia estadtsticamente significat! 

va al o.os y 0.01 en los errores cometidos en la 

captura de datos del sistema computarizado antes, 

durante y despu4s de la implementaci6n de la t~c

nica del laboratorio de relaciones interpersonales 

y del entrenamiento de la sensibilidad del &rea 

de Medicina Interna-EspecialidadesCUni;co-Quird!'.. 

gicas. 

J. Hi Existe diferencia estad!sticamente significativa 

al o.os y 0.01 en los errores cometidos én la pr~ 

qramaci<Sn de citas antes, durante y despuds de la 

illlplementac16n de la tdcnica del laboratorio de -

relaciones interpersonales ydel entrenamiento dé 

la sensibilidad del 4rea de la Unidad de Especia

lidades Cltnicaa. 

Ro Ho existe diferencia estadbticamente 819nificat! 

va al o.os y 0.01 en loa errores cometidos en la 

proc¡ruacidn'de citas ante9, durante y despuds de 

la, 1.mpleentaciCSn de la t41cnica del laboratorio -

de relaciones interpersonales y del entrenamiento 

·de la sensibilidad del irea de la Unidad de.Espe

.c1altdac!ea,cifnjoaa. 

: '•' 

·,,'· 
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Existe diferencia estad!sticamente significativa 

al O.OS y 0.01 en los errores cometidos en la -

programaci6n de citas antes, durante y despuds de 

la implementaci6n de la tl!cnica del laboratorio -

de relaciones interpersonales y del entrenamiento 

de la sensibilidad del área de Medicina Interna-

Especialidades Cl!nico-Quirdrgicas. 

Ho No existe diferencia estad!sticamente signif icat! 

va al O.OS y 0.01 en los errores cometidos en la 
'· 
programaci6n de citas antes, durante y después de 

la implementaci6n de la tl!cnica del laboratorio -

de relaciones interpersonales y del entrenamiento 

de la sensibilidad del 4rea de Medicina Interna

Especialidades Cl!nico-Quirdrgicas. 

s. Hi La 1mplementac16n de la t4!cnica del laborator:!" -

de relaciones interpersonales y del entrenan;~en~o 

de la sensibilidad, hace posible el cambio de ac

titud, para la aceptac:16n del sistema computariz! 

do. 

Ho La implementaci~n de la t~cnica del laboratorio -

de relaciones interpersonales y del entrenamiento 

de la Hnsibilidad, no hace posible el cambio de 

actitud para la aceptacidn del sistema computari

zado. 
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4. UNIVERSO DE ESTUDIO. 

SUJETOS CATEGORIA RANGO DE ANTIGUEDAD 
EDAD EN AROS 

90 Mfdicos Especialistas 40 - 60 1 - 25 
30 Mfdicos Residentes 2S - 35 1 - 7 

(son los que otorgan las di-
ferentes consultas) 

8 Auxiliares de Enfermer1a 25 - so 1 - 30 
6 Auxiliare• de consultorio 2S - 40 1 - 10 

(son las que auxilian al mf-
d.ico en la entrada y salida 
de pacientea,responsablea del 
·equipo y de la funcionalidad 
de loa consultorios y del ma 
nejo del expediente c11nicof 

1 Jefe del Departamento de Con 
aulta Externa - SS 15 

1 Coordinadora 39 4 
1 Jefe de Seccic5n 4S 20 

(rHponsablea de la organiza-
cic5n y admini1tractc5n de re--
cursos humanoa,materiales y -
tecnol&¡icoa) 

2 Administrativo.Especializado 28 - 40 10 - 20 
(ae encarga directamente de 
la auperv1916n del personal 
de .recepci6n y de la r.Vtatc5n 
de controle• permanente• aa! 
como de orientar laa activida 
dea)·· -

3 SecretariH 25 - 45 1 - 10 
(realizan camunicacionea,memo 
randa,formatoa de controle• = 
permanentea,pedidoa y requiai 
cionea de materialea de tarmi 
cia,ofictna y de A1eo,aoU:ci= 
tudas de mantenimiento de equi 
pc>y11obiliar1c:>,reciben y ha--
cen Uamadaa telefc5nicali, etc.) 

12 aecepcion11taa 20 - 40 1.- 20 
(encargada• de la programa-
cic5n de citaa de 101 pacten 
te• que a811ten y 1011.citañ . 
loa aervicioa de eonaulta ~ 
externa) 

.. 



11 Auxiliares de Intendencia 
(fungen como auxiliares de 
oficina,encargados de la -
limpieza y actividades de 
mensajer!a) 

5 • VARIABLES • 
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20 - 40 1 - 25 

VARIABLE INDEPENDIENTE. La implementacidn de la técnica -

del laboratorio de relaciones interpersonales y del entrenamiento 

de l~ sensibilid~d, que es "un tipo particular de aprendizaje en 

donde los problemas personales e interpersonales ocupan el centro 

de atencidn del grupo" (Egan, G.,1976). 

VARIABLE DEPENDIENTE. Ndinero de errores cometidos en la -

captura de datos y en la programaci«5n de citas del sistema compu

tarizado antes, durante y despu@s de la implementacidn de la t@c

nica del laboratorio de relaciones interpersonales y del entrena- · 

miento de la sensibilidad. 

VARIABLE DEPENDIENTE. Las actitudes del personal de rece2 

cidn, ad1crito al Departamento de Con1ulta Externa, que opera el 

si1tema computarizado durante y de1puas de la implementacidn de la 

tfcnica del laboratorio de relaciones interpéraonales y del entre

namiento de la sen1ibilidad. 

VARIABLESIM'l'IRCURRENTE!I• 

EDAD. Lap.0 tranacurrido entre la fecha de nacf.lli•llt~ y. 
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la fecha del inicio de la investigaci6n. 

ANTIGUEDAD. 

6 • MATERIALES .• 

Lapso transcurrido en el desempeño de las ac 

tividades en el puesto. 

- Formatos de An4lisis y Descripcidn de Puestos (Anexo 1), 

los cuales se aplicaron dnicamente al personal administrativo es

pecializado, de recepcidn, auxiliares de enfermer1a, de consulto

rio y de intendencia, adscritos a la Unidad de Especialidades Cl1 

nicas, ya que fue donde se implement~ el cambio en el proceso de 

trabajo. 

- Cuestionado de opiniones (Anexo 3) , aplicado a la Jefe 

de Seccidn, personal administrativo especializado, recepcionistas, 

auxiliares de enfermer!a, de con.sultorio y de intendencia de las 

dos &reas del Departamento de Consulta Externa. 

- Cuestionario de redes de comunicacidn(Anexo 4), aplic!. 

do al personal de recepcidn de las dos •reas del Departamento de 

Consulta Externa. 

- Formatos de controles permanentes (Anexos 6,7,8,9,10,11, 

12,ll,14,15,16 y 17) 1 de informaci6n (Anexo S), de pro9ramaci6n 

(Anexos 18 y 19) y comunicaciones formales, .descritos en el inci

so e. 

Pr09rama del laboratorio de relaciones interperaonalea 

y del .. entrenamiento de la nnaibiUdad, dHc~i.to en el Capf~ulo -
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IV. 3. 

7. ESCENARIO, 

La pr4ctica del laboratorio de relaciones interpersonales 

y del entrenamiento de la sensibilidad, se llev6 a cabo en las -

instalaciones del Departamento de Consulta Externa de una Institu 

ci6n Descentralizáda de Tercer Nivel del Sector Salud, que consta 

de dos 4reas denominadas: 

Medicina Interna-Especialidades Cl!nico-Quirarqicas 

Unidad de Especialidades Cl!nicas 

8. PROCEDIMIENTO. 

Se entrevist6 a cada una de las personas que forman parte 

del personal administrat.ivo del 4rea de la Unidad de Especialida

des Cl!nicas y esta constitu!do por: 

1 Administrativo Especializado 

4 Awciliares de Enfermer!a y de Consultorio 

1 Secretaria 

S Recepcionistas 

5 Awciliares de Intendencia 

para. informarles del cambio en el proceso de trabajo, lo que inv2 

lucraba un tdnsito de las actividades manuales al sistema comput! 

rizado. 

Se lea aol.ici.t-'. aú colaboracidn pará· reaU.aar el án411•i• 

'' ; ' 
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y descripcidn de puestos (Anexo 1) • 

Al tener la informacidn anterior, se elabord un organigra

ma funcional (Anexo 2), el cual se hizo del conocimiento del per

sonal antes señalado, haciendo hincapie en la fluidez de la comu

nicacidn y colaboracidn para afinar y mejorar la eficiencia y c02_ 

peracidn del trabajo de equipo. 

se les solicitd tambi•n las sugerencias y observaciones per 

tinente1 en cada caao, en laa juntas que 1e establecieron dos ve

ce• al mes, utilizando la t4cnica del laboratorio de relaciones -

interpersonales y del entrenamiento de.la sensibilidad, en la to~ 

talidad del peraonal antes mencionado. 

El equipo de trabajo del irea de la Unidad de Bapecialida

des Cllnicas, eata integrado pors ·. 

SO M4dicos'Especialistaa y Residentes 

1 Coordinadora 

4 Auxiliares de Enfermería y de consultorio 

1 Adllliniatrativo Bapecializado 

5 Recepcionistas 

1 secretaria 

S Auxiliares de Intendencia 

El programa computarizado(P'gina 60), ae piloted durante 

doce meHa, en lo• cuales se· advirtieron laa modificaciones e in

cluaionea neceaaria• para afinarlo, logrindose la aceptacidn y -

aprobacidn del personal que lo opera y de laa.autoridadH que H-
. . ' . . 

taban de acuerdo,.·.· con el Cambio en.·. el proceso detrabajC)! 
' . ' - . ' . 

buen: funCionaiento del pr09r. computa.·· 
". " . ,.e;'.·.·... - . -
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rizado del área de la Unidad de Especialidades Cl!nicas, sirvid 

como base para que se implantara posteriormente en el ~rea de Me-

dicina Interna-Especialidades Cl!nico-Quirdrgicas, que es la otra 

seccidn que integra el Departamento de Consulta Externa, confor-

m4ndolo el siguiente personal1 

70 Médicos Especialistas y Residentes 

10 Auxiliares de Enfermer!a y de Consultorio 

1 Jefe de Seccidn 

1 AdministraUvo Especializado 

6 Recepcionistas 

1 Secretaria 

6 Auxiliares de Intendencia 

El personal encargado de esta 4rea no expuso en forma ade

cuada, las necesidades de las consultas ahi programadas, p0r lo -

que se presentaron anomalias en el funcionamiento de las activid,! 

des, ya que operativamente son iguales a las.del 4rea de la Unidad 

de Especialidades CUnicas, cambiando sdlo el nombre de las espe

cialidades,· mddicos, dtas y horarios,. por lo que se procedid a lo 

... aiguiente. 

se aplicd individualmente en cada úna de las 4reas del De· 

partam~nto de Consulta Extern.a (Unidad· cS'e Especialidades cUnicas 

y Medicina Interna-Especialidades cUnico-Quirtlr9icaa), un cuest12, 

nario (Anexo 3) .al siguiente personala 

1 Jefe de seccidn 

2 'Adminiltrativo Eapecial11acto 

- .10 Rec:J•Pc:iont.ta• 
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- f Auxiliare• de Enfermer!a y de Con•ultorio 

- 2 Secretaria• 

- 6 Amciliare• de Intendencia 

para conocer d:f.terente• Hpecto•, entre ello•• tiempo de de1empe

fto de. 1u• actividadea1 gu•to, dimguato y calificacidn de la1 act! 

vidacle11 opinionea del •rea f!•ica, ele •u• compafteros, del progr! 

ma de rotac16n de las doa 4rea•1 de la• innovaciones en la organ! 

zacidn del trabajo, etc. E•to ae complementd con lo aiguiente. 

Bl cue•tionario (Anexo 4), H aplicd individualmente al 

per.onal de recepcidn Gnicuente,. tUlb141n de la• do• •rea•del D!, 
' . . .· .· .. , . ·· .. > . 

partaaentocle Conaulta Externa, ya quee•te e• el per.onal que --
- ' . ' ·. ' 

·opera el pro9rua computariaado, para conoa•r •u co11untcacidn ~r 
. - . ·. ., . ' . ' - -

monal y laboral, utilizando la tknica de rede• decomunicacidn~ 

Al tener la informacidn anterior, que fue parte del plante! 

miento del problema ydelprocedimiento, la ,CÓOrdinadora de la Un! 

dad de l•pecialiclade• CUnicH, intervind en el 4rea ele Meelicina . . 
. . . 

Intema·B•pecialidael•~ cun1co-ou1rGr9icaa, efectuando una o.do• 
. . 

juntaa al mea, utilizando tambt•n la t•cnica del laboratorio de r! 

· lacione• interpermonale• y del entrenamiento de l~ •enmibilidad, 
. ' .. - ' ' ' ' 

para 10licitar .al per•o~al antea de•crito, una. mejor participacidn 

para IOlucionar laa an-li~a y fomentar una. mayor: c~nicacidn -

entre tOl!o el peraonal • · 
- ·' • ; ' 1 

Al cabo ·de.doce me9ea, ti .. ¡:io. con•iderado. para··obtener ·toa 

priaero~ • reaultadoa, ae · i'eaU.1d una 'evalu~cidn ·cC)njunta del Perag, 

nal de lH d08 ir~• CAnúO 2á) y cciao real~~tac~dn, .. '.lea· hi-
. ! . . ' : . . : · ... ' - . - _. "- - -_ - . . . " -.~ " : . - ' . \ ' ' . ' . ' : . . . ' - ' 
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cesario como correccidn de la desviacidn encontrada, la utiliza

cidn de los controles siguientes. 

Se comunic6 verbalmente y por escrito (Anexo 5), a cada -

uno de los Mé~icos Especialistas, la implantacidn en el Departa-

mento de Consulta Externa del proqrama computafizado, para la pr2 

gramacidn de citas en forma escalonada, as! mismo, que la proc¡ra

macidn tiene una vigencia de seis meses que se va renovando cada 

d1a, con el fin de que informen sus pertodos de vacaciones y/o -~ 

permisos, 1011 cua.les se introducen en el programa computarizado,-. ' . . 

para.no citar pacientes, en caso de, no haber mddicó suplente. lata 

comUnicacidn se entrega y .se recaba a principios de· cada afto. 

El Anexo 6, se utilizd para anotar manualmente, 1011 pacie! 

tea aqregados1 autorizados y/o de urgencia. Esto se l)ace, cuando 

el cupo autori.zado esta saturado en el programa computarizado. 

El Anexo 7, airvid para notificar almddico de la8 fechas 

saturadas de au consulta e ir conviniendo. aua citasai eadn muy 

···solicitadas. 

El Anexo 8, ea un formato de horario8 y consultorio• para 

hacer loa cambios necesarios, ya que al redistribuirlos,· ae mod.i-
. . . 

ficd la proqramaci~n anterior. lato oc'urre eventualmente y ae C!? 

.. men~a con loil .-4icoa tttulares. de las consultas de mayor :deman4a, 

obten1•ndoae acuerdo• posi tivol ~·.· 

11 Anexo 9, ae en~1~ al Archi~ cl!n.tco, para infol'll&rle. de 

loil estudio~ de . labOratorio y &, ·9ab1nete ~al tantea en. el expecU9! 
' . ': ' 

te cUnico, .d0inde .la aeiateqcia:del P,.citlftte, y•·11,ta·.bá:.~a40 •· 
.•.:·•'" . ·'' .. . . 
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la relaciCSn de laboratorio, en una copia que se solicitCS a los -

gabinetes de Radioloq1a y Medicina Nuclear y en una libreta donde 

se registran loa estudios de electrocardiogramas. 

El Anexo 10, tambi4!n se enviCS al Archivo CHnico para in

formarle que faltan o est4n canceladas las boletas de admisidn e 

internamiento, las cuales contienen los dato• qenerales del paci•!!. 

te como sana nombre, direcciCSn y tel•fono, los cuales deben estar 

actualizado• para lo• cambios imprevistos de citas programadas. 

El· Anexo 11, es un volante para Trabajo Social, en el cual 

se notUicd que la boleta de admiaidn e internamiento debe ser a~ 

. tualizacta. 

Lo antes descrito, surgid a trav•• de lare,,.isidn de expe• 
. . ' . . 

··. diente9 .cUnicoa, que se realiza un d1a previo a la con8ulta. y --

que con c1.~rt4 frecuencia ·no est4n "inclutdoa .en dicho expediente, 

lo' cual ea ."1Jllpo~tante para la fluidez de las consultas como para 

lo.a cambios oportuno a ele ci tH. 

El AJ\axo 12, airvid para registrar las citas de consulta, 

de labora~r~~ y/o gabinete ele lo• pacientes que son 4,adoa de ·alta 

en 101 aect~reade internacidn. Esto•• origines tambi,n, en.la re 

viai&n de expedientes cUnicoa, ya que algÚftas veces en la nota -

de salida, no se justifica la peticidn dela consulta, de.la!)Óra

torio y/o gabinete y loa foiutos de alta (Anexo 13), se manejan 

.. en laa dos •reas del Departaaento de Consulta Externa; traapapel~ 

doae algttnaa: veces. 

BlAnexo 14, fuepe.r••tenerpreaente y·conocer cuantotl ea-

.,· ,.·_ ·. >· 
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tudios especiales se han programado, ya que se cuenta con un nd-

mero determinado. 

El Anexo 15, fue para la programaci6n de laboratorio cl1ni 

co, cont4ndose tambi~n con un nt1mero determinado. 

El Anexo 16, sirvi6 para registrar los datos siguientes: -

consulta, horario de la misma, fecha (s), nombre (s) del o de los 

m~dico (s), hora en que llega a su consulta; nt1meros de ficha, de 

registro, nombre, horas de entrada y salida del consultorio del -

paciente, subsecuente y/o primera vez. y nt1mero de consultorio. 

Esto ae debid a que entre recepcionistas y auxiliares de enferme-

. da y de consultorio, no se hac1an responsables de algunas .fallas 

o ~egligencias en el.manejo del expediente cUnico, tanto para la 
. . ' , -

consulta coino para la proqramacidn de la (s) nueva: (s) cita (s) •. 

Los anexos antes descritos, .se establecieron inicialmente 

en la Unidad de Especialidades Cl!nicas y despuGsen el ar4"a de 

Medicina Interna~Especialidadea CUnico-Quirdrgicas, loa cuales· 

quedaron como controles . ·p.,rmanent~s en ' ambas se~ciones. 

El Anexo 17, se utiliza para el reqiatrodiario y mensual 

de pacientes para ingreso de historia·cUnica, ya que exis.Ua una 

.aubutilizacidn de loa recursos hwnanoa y t41cnicoa autorizados para 

este tipo de actividades. 

. De. todo lo anteriOr, una vez .comentado y discutido con el 

personal. que integra el ··Departamento de Consulta Externa, para ;.._ 

las modificaciones en el proceao de trabajo y del.procedilll.iento, 

para lograr .la aceptaciCSn·de,l cambio, aurqiCS la néce81dad de ..acer 
' '' - ·• . • . • . . • . ¡ . ': . ~ - . • ·- •. - - : 

·un.,rO.r .... de·rotaciCSn••ual del•• recepc:ioni•tas yde las~;;. 
~ \ -. . . . . ..- . .. . - . . . . . . . , . - . . . .. ' . ' . . . .. . ' 



auxiliar•• de enfermerta y de consultorio, para que sus activid! 

dea fuera~ efectiv .. y .. l•• oonao1ent1wd de la responsabilidad 

de cada una en loa lu9area de rotac16n. Se ht10 tambifn un rol 

de horarios para desayu1K1s y comidas. 

Se elabor6 un programa de rotaci6n menaual, bimestral y -

trime•tral de las recepcionistas, adscritas en las dos 4reas del 

Departamento de Consulta Externa, con el objeto de que •• perca

taran de la• fallas en ambas secciones, en la p~ogramac16n de ci

taa, part1c1pac16n y colaborac16n de cada una de ellas y cementa! 

les en laa juntas para establecer las accionea pertinente• y min! 

•izarlas. La coordinadora, jefe de aecci6n y administrativo ••P! 

ciaUzado, tambien fueron incluidaa. 

se hizo un programa de loa doa per!odoa de vacacionea esca . . . -
lonadas del pereonal de recepci6n y entreella•mi•aacubren lH 

auplenciaa necesarias. El personal de auxiliar•• de enfermeda y 

de conaultorio, lo programa el Departaaento de lnfermeda y el .de . . . 

loa amc:Uiarea de intendencia, ei·l>epartamento· de Intendencia. 

Como coaapl•ento a lo anterior y tener reaultadoa pera la· 

·evaluaci6n, se qraf~c6 menaualmente la programaci6n de la• 4,f•~ 

rentea conaultaa(Anexoa 20,21 y 22) .y de loa laboratorio• cUnico1, 

de ~as do• •r•H del Departamento de Consulta Externa, tolllQMlo en 

. cuenta loa siguiente• aapectoes citac!oa, aaiatenoia• e inaataten

ciaa. se hace notar, que loa oitacso• corre1p0nden al traltajo ad

ain1atrativo y la• a•i•tencia• al· trabajo .-.Sieo. 

Menaual y anual.IMnte, M envid. a la• autoridadH de la in! 

titueiOn~ loa 1nfol"IM• clelae cmiaultaapr09ruadH, c:orr••pondi~ 

. "'" 
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tes a las dos 4reas del Departamento de Consulta Externa. 

Trimestralmente, se inforind a las autoridades de las fe-

chas saturadas de las diferentes consultas, con el objeto de sol! 

citar su intervencién en caso necesario. Esto se debi6 a que --

cuando alguna de las consultas est4 muy saturada, se pueda conve

nir la distribucidn de citas en perlados de tiempo m&s corto. -

Inicialmente, este convenio se hizo directamente con el m'dico t! 

tular de la consulta de cada una de las areas del Departamento de 

Consulta Externa, a través de la coordinadora. 

Lo antes mencionado, qued6 implementado como comunicaciones 

continuas. 

Anualmente, ae coordina ·un curso de capacitaci6n y sensib.! 

U.zaci«Sn, para el personal administrativo que integra el Depart.a• 

mento de Consulta Externa, y que otorga la Secretarla de Salubri-

. dad .. y Asistencia, efectuandoae en las fechas de Aniversario del 

Inatituto,·ya que la mayorta del personal medico, tiene y asiste 

a las conferencia• que ae llevan a cabo1 dando menor ndmero de -

consultas, lo que permite la asistencia al curso antes mencionado 

de dicho personal. 

9. DISERO DE LA INVESTIGACION • 

. El tipo de . estudio fue longitudinal· prospectivo de .causa• · 

efecto, tomando un diaefto experiJllental A B:C • 

LIHBA BASB (A) 
.'.-' :. ' ' .· 

. • 8• req1atr6 un pedodo 4• actividad•• ele euatro ..... ~ en º! 
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da une de la1 ireea del Departamentc> de Con1ul ta Externa (un :i dad 

de E1pecialidade1 CUnices y Medicina Interne-E1pecialidade11 CU~ 

nico-Quirdrqicaa) ante• de la fa1e experimental, con registro de 

controle• de proqra1111cidn impreaoa, definitndoae eatoa como~ err2 

rH diarios en le captura de datos (Anexo 18~ y en 11 progremeci~n 

de cites (Anexo 19). 

FASE BXPERIMBNTAL O DE INTERVENCIOH (B) 

Bn cada uni de la1 •re•• del Departamento de Consulte ~xter 

na, se illplement6 la pr•ctica del laboratorio de relaciones ínter 

per1onele1 y del entrenamiento de la sensibilidad, en forma conti 

nuada, eon e.Se uno de 1oa.equipo8 de trabajo y loa registros de 

contr0le1 de·pr09raaci6n 1.llpr .. 01 ·(Anexo• 18 y 19), durante un -. . . 

pe~fodo de cuatro me1e1 en cada &rea. Ac1..a1, 1e aplicaron do1 -

cue8tionar1oa, uno de opinione1 (Anexo 3) y otro de.red•• de coau 

nicec16n (Anexo 4). 

PASE DZ SBGUIMIINTO ( C) 

· 11ta faH tlmbi•n fue de cuatro •H1, en ca4a una de 141 

•reH del Depart•ento de con1ultalxterna, c:ontin11ando1e con ia . . . 

practica del laboratorio de relacione• interper10nale1 y ·del en

trena•iento de la 1en11bilidad y con loa rec¡iltro1 de controle• -

de ~l'OCJr ... cidn illpre101 (Anexo1 18 y 19). · 

Al t•mino de ••t• fHe, 1~aplicaron.nuwuenté loa do1 -

cue1Uonar101a ·el ·ie t.1rinione1 y el de redH de cC111unicacidn, a • 

101 ·.qu1po1 de.trLtbajo de cada 11na de lH area1 del oep&rtuento 

·de Can1ulta lxterna. 

.r, , 

: .. · 
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Se presentan, los totales de pacientes citados a r·onsulta, 

durante tres años, en las dos 4reas del Departamento de Consulta 

Ext:.Prna. 

10. TRATAMIENTO ESTADISTICO. 

Loa datos obtenidos, se analizaron con loa m4!todos eatadfa 

ticoa aiquientea. 

l. An&lieja de Varianza, Prueba "F" 

Para encontrar ai exiaUan diferencias aignificativaa 

al o.os y 0.01 entre laa varian1a• de lH media• de ·• 

errores des 

a) captura de dat:oa, y 

b) Programaci6n de citaa, de 

- Unidad de B•pecialidadea C11nicaa 

- Medicina Interna-lapecial1dadea CUnico-QuirClr-

9ica•. 

en la• trea taaea del diaefto experimental. 

Con eate metodo ae analizaron la• diferencia• entre fa- · . . . . . 

· ••• y dentro de cuatrille•trea del di9efto experimental. 

Aaiai11110,.coii dicho _.todo·•• comprobaron la• hipCSt••i• 

de inveati9acidn. 

2. Prueba •t• de student. 

Para encontrar la•lliferenciaa aignUicativaa al o.os 
. . ' .. ' . 

0.01 entrelaa fa••• .clel diHllo experillental, •iencto.-

1•••19111ent••• 
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FORMULAS: 

Fase A va Fase e 

Fase B vs Fase C 

Fase A vs Fase B 

1. An4liaia de Varianza, Prueba "F" 

r • FCentre 
i"Célentro 

P • Fisher 

rcentre • v.ar1aci45n entre fases 

127 

FCdentro •VariaciCSn clentro de cuatrimestres 

Fuente de Grados de Eat1Jna4o de varianza 
VariaciCSn libertad 

Entre raaea (c-iJt!~u ssA ,.t'1'~~2}-{'fÑ.2) 
ss8 • ssT-ssA-ss8 . 

Dentro de Cua n-1 
trimestres - (n-i)(c-1) 

TOTAL N - 1 

2 ss8 • Z Ti. 
e 

2. Prueba "t" de Student 

t iJ - D .. J s:' . 
donde: 

- 'l' •• 
2 

tí"" 

2 - 'l' ••. ,..--

F 

(c-1) (n-1) 

SS B 
-n-r ss · 

E 
(n-1) fc-1) 
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d = media de las fases 

D = datos de las fases 

~s~2 
= desviaci6n est4ndar de las diferencias 

3. otros m~todos. 

3.1. Los datos obtenidos en el cuestionario de opiniones, 

fueron a trav~s de una escala estimativa y se tome 

como referencia las calificaciones utilizadas en las 

Frases Incompletas de Sacks, consider4ndose los val~ 

rea siguientes: 

O • sin respuesta 

1 • desfavorable 

2 • favorable 

3.2. Loa datos obtenidos en el cuestionario de redes de c~ 

municaci6n, se calificaron por medio de un soc.iodram.; 

(ya que refleja s6lo lo m4s notable de la canunica-

cidn, las l!neas principales que se emplean mas y con 

mayor frecuencia),· con la escala estimativa siguien

te: 

O • A • Aislado • Mala 

1 • E • Emisor • Regular 

1 • R • Receptor • Regular 

2 • C • Comunicacidn • Buena 

3.3. Loa totales de loli pacienteil citados, se obtuvieron 
. ' 

por mecUo 4•1 rec¡iatro diario y aenaual 4• c~a año. 
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VI. RESULTADOS. 

En las tablas 1 y 2, se muestran los errores cometidos en 

la captura de datos del sistema computarizado. En las tablas 3 

y 4, los errores cometidos en la programaci6n de citas, de la 

Unidad de Especialidades Cl!nicas y de Medicina Interna-Especia

lidades Cl!nico-Quirdrgicas, respectivamente. 

En las tablas 5 .y 6, se señalan las medias de errores, en 

las fases y cuatrimestres del diseño experimental, de la Unidad 

de Especialidades'cl!nicas y de Medicina Interna-Especialidades 

Cltnico-Quirdr9icas, respectivamente. 

Los resultados obtenidos en las tablas 7 y e, sugieren di

ferencias significativas, por lo tanto, se aceptan las hipdtesis 

de investiqacidn Nos. 1 y 2, que dicen1 •existe diferencia esta

dlsticamente significativa al o.os y 0.01 de los errores cometi

dos en la captura de datos del sistema computarizado antes, duran 

te.y deapuds de la implementacidn de la tfcnicc :!l laboratorio -

de relaciones interpersonales y del entrenamien~~ de la senaibil! 

dad, de las areas de la Unidad de Especialidades Clfnicas y de Me 

dicina Interna-Especialidades Cltnico-Quirdrgicas, respectivamen-

te. 

se utiliz6 la prueba •t• de Student, para conocer donde e

xistieron las diferencias mas •ignif icativaa, cuyos resultado• -

avalan la aceptac16n de las hipdtesi• de investic¡acidn Nos. 1 y 2 

(Tablas 9 y 10). 

. U. O. 05 y O. 01 de ai9niftcancia, •• aceptan . laa hipOtesi• 
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de nulidad Nos. 3 y 4, que dicen: "no existe diferencia estad!st! 

camente significativa en los errores cometidos en la proqramacidn 

de citas antes, durante y despuds de la 1mplementac1en de la tdc

nica del laboratorio de relaciones interpersonales y del entrena

miento de la sensibilidad, de las 4reas de la Unidad de Especial! 

dades Cl!nicaa y de Medicina Interna-Especialidades Cl!nico-ou1-

rdr9icaa, reepectivamente (Tablas 11y12). 

Se utiliz6 la prueba "t" de Student, para conocer donde e-
. . ··, "''/• ' 

xistieron las diferene.taa· .... •19n1fic:ativa9,·'cu~• ·rHultadoa •• 

aueatran en lae tablas 13 y 14, loe cuales fueron variablee, pos! 

blemente a que la 1nformac16n no fue suficiente• 

Las hipdtesis de inveetiqacidn No. 5, ae acepta, ya que loa 
. . 

reaultado1 obtenidos de 101 cueetionarioa de op.tnionee y redes de · 

comuritcaciCSn (Tablas 15 y 16), fueron satiefactorios. 

En la tabla 17, se muestra un incraento de los pacientes 

· citados, como eic¡ue: 

De 1981 a 1982 

De 1982 a 1983 

U.B.C.* 

2,494 

2,369 

M.I.B.c.o.** 

u,sn· 
2,626 

El incremento mayor ae obaerva .-i el •rea de MecU.cina Int•t 

na•&lipeoialidadea cUnico•QUirtlr9icaa, ya que tu• el aflo en que tie 

lleves a oeo la 1nveati9ac.tCSI\ ,· 

.• u.a.e. 

•. ;< 
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TABLA 1 

ERRORES EN LA CAPTURA DE DATOS DEL SISTEMA COMPUTARIZADO 
(UNIDAD DE ESPECIALIDADES CLINICAS) 

F A S E A 

MES DIAS ERRORES ERRORES 
!l~ILES DIARIO MENSUAL 

x x 
,; '• ~ 

ENERO 21 30 630 

FEBRERO 20 30 600 

MARZO 21 30 630 

ABRIL 20 30 600 

FAS E e· 

•.,• MAYO .. 21 25 525 
JUNIO 22 25 550 
JULIO 21 .25 s2s 
AGOS.D>: 23 25 575 

-····· ...... -...... -·· 
SEGUIMIENTO (C) 

SEPTIEMBRE 20 20 400 
· . OCTUBRE 20 20 400 

NOVIIMIU 21 20 420 
DICIIMBU 22 20 440 
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TABLA 2 

ERRORES EN LA CAPTURA DE DATOS.DEL SISTEMA COMPUTARIZADO 
(MEDICINA INTERNA-ESPECIALIDADES CLINICO-QUIRURGICAS) 

FASE A 

.MES DIAS ERRORES ERRORES 
RABILES DIARIO MENSUAL 

r r 

ENERO 21 'º 840 
FEBRERO 20. 'º 800 
MARZO 21 'º 840 
ABRIL 20 'º 800 

FAS E B 

MAYO· 21 35 735 
JUNIO 22 35 770 
JULIO 21 35 .· 735 

AGOSTO 23 35 805 

SEGUIMIENTO (C) 

SEPTIEMBRE 20 30 600 
. ·OCTUBRE 20 30 600 

NOVIBMBRI 21 . 30 630 
DICllMIRB 22 30 660· 

\ :,· . 

. . ·;.• .. 

. r' ·' · . 

.. . 
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TABLA 3 

ERRORES EN LA PROGRAMACION DE CITAS 
(UNIDAD DE ESPECIALIDADES CLINICAS) 

FAS E A 

MES DIAS ERRORES ERRORES 
HABILES DIARIO MENSUAL 

I" f 

ENERO 21 s 105 
FEBRERO 20 4 80 
MARZO 2i s 105 
ABRIL 20 4 80 

FAS E B 

MAYJO' 21 4 84 

JUNIO 22 s 110 

JULIO 21 .. 84 

AGOSTO 23 6 138 

SEGUIMIEN'l'O (C) 

SEPTIEMBRE 20 3 60 
OCTUBRE 20 .3 60 
NOVIEQRE 21 4 .H 

DICIEMBRE 22 5 110 

. ' 
- •.' . 

. , 

--:,1,-. 

• '• :L 
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T A 8 L A 4 

ERRORES EN LA PROGRAMACION DE CITAS 
(MEDICINA INTERNA-ESPECIALIDADES 
CLINICO-QUIRURGICAS) 

F A S E A 

MES DIAS ERRORES 
HABILES DIARIO 

x 

ENERO 21 10 
FEBRERO 20 8 

MARZO· 21 10 
ABRIL 20 8 

FA s E B 

MAllO' 21 6 
JUNIO 22 8 
JULIO 21 6 
AGOS'l'O 23 10 

SEGUIMIENTO (C) 

SEPTIEMBRE .. 20 6 

OCTUBRE 20 6 
·NOVIEMBRE 21 7 · ... 

DICIDmRE 22 8 

135 

~RRORES 
MENSUAL 

f 

210 
160 
~10 

160 

126 
176 
126 

230 

120 
120 
147 
176 
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TABLA 5 

MEDIAS DE ERRORES EN LAS FASES DEL DISE~O EXPERIMENTAL DE LAS DOS 
AREAS DEL DEPARTAMENTO DE CONSULTA EXTERNA 

FASES 

A 

B 

e 

A REAS U.E.C. 
CD PC 

2,460 
2,175 

1,660 

370 

416 
314 

TABLA 6 

M.I.E.C.Q. 
CD PC 

3.280 

3,045 

2,490 

740 
658 
563 

MEDIAS DE ERRORES EN LOS CUATRIMESTRES DEL DISERO EXPERIMENTAL DE 

LAS.DOS AREAS DEL DEPARTAMENTO DE CONSULTA EXTERNA 

CUATRIMESTRES. 

1 
2 

3 

4 

A REAS U.E.C. 
CD 

. 1,555 
1~550 

1,575 
1,615 

PC 

249 
250 

273 
328 

M.I.E.c.o. 
CD 

2,175 
2,170 
2,205 
2,265 

PC 

456 

456 

483 
. 566 

u.a c. Unidad de E1pec.ial1dade1 Cltnicae 
M.I.B.c.o. Medicina Interná-E81l9cialidades Cllnico~irdrc¡icaa 
CD 

PC 

Captura de datoa 
Pr09raaiaci&l'l de citas " ... ) ~ 
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TABLA 7 

PUNTUACION DE "F" CALCULADA Y OBSERVADA DE LOS ERRORES EN LA CAP-
TURA DE DATOS DEL SISTEMA COMPUTARIZADO DEL AREA DE LA UNIDAD DE 
ESPECIALIDADES CLINICAS. 

FUENTE DE GL se EV Fe Fo al Fo al 
VARIACION o.os 0.01 

ENTRE FASES 2/6 82204.2 82204.2 64.13 5.14 10.92 
3485.8 

DENTRO DE CUA- 3/6 4718.7 872.9 o.u 4.76 9.78 TRIMESTRES 3485.8 

TA 8 LA 8 

PUNTUACION DE "F" . CALCULADA Y OBSERVADA DE LOS ERRORES EN LA CAP• . 
TURA DE DATOS DEL SISTEMA COMPUTARIZADO DEL AREA DE MEDICINA IN-
TERNA-ESPECIALIDADES CLINICO-QUIRlJRGICAS. 

FUENTE DE GL se 
VARIACION 

ENTRE FASES 2/6 82279 

.DENTRO DECUA-
TRIMESTRES 3/6 7444 

GL • Grados de libertad 
se • Suma cuadr4tica 
EV • Eatimado de Varian1a 

IV 

82279 
5537.7 

1906.3 
5537,7 

re • An411aia de Varian1a, "F" calculada 
ro • Ana11a11 de Varianza, "F" observada 

Fe FO al 
o.os 

44.57 . s.u 

0.68 4.76 

REGLA DE DECISlON a · Si re !! a Fo entone•• Ho se rechaza 

Fo al 
0.01 

10.92 

9.78 



TABLA 9 

PUNTUACION "t" DE STUDENT CALCULADA Y OBSERVADA DE LAS FASES DEL 
DISE~O EXPERIMENTAL DE LOS ERRORES DE LA CAPTURA DE DATOS DEL -

SISTEMA COMPUTARIZADO DEL AREA DE LA UNIDAD DE ESPECIALIDADES 
CLINICAS. 

to al to al 
FAS E S GL te o.os 0.01 

3.182 5.481 

A vs e 3 12.55 Ho-SE RECHAZA Ho-SE RECHAZA 

B vs e 3 15.76 Ho-SE RECHAZA Ho-SE RECHAZA 

A VB B 3 4.08 Ho-SE RECHAZA Ho-SE ACEPTA 

TA 8 LA 10 

PUNTUACION "t" DE STUDENT CALCULADA Y OBSERVADA DE LAS FASES DEL 
DISEAO EXPERIMh"NTAL DE LOS ERRORES DE LA CAPTURA DE DATOS DEL -
SISTEMA COMPUTARIZADO DEL AREA DE MEDICINA INTERNA-ESPECIALIDADES 

GL • Grado• ·de libertad 
te • "t" de Student calculada 
to • · "t" de Student observada 

RIGLA DI DEcISIOH s Si te ~ a to . entoncH Ho ae rechaza. 
81 te :!:·. a to entonce• .Ho ae acepta 
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TABLA 11 

PUNTUACION DE "F" CALCULADA Y OBSERVADA DE LOS ERRORES EN LA PRO 
GRAMACION DE CITAS DEL AREA DE LA UNIDAD DE ESPECIALIDADES CLINI 

CAS. 

FUENTE DE Fo al Fo al 
VARIACION GL se EV Fe o.os 0.01 

ENTRE FASES 2/6 1305 1305 1.33 5.14 10.92 
2952 

DENTRO DE CUA• 3/6 4323.67 1371.67 0.93 4.76 9.78 TRIMESTRES 2952 

T A B L A 12 

PUNTUACION DE "F" CALCULADA Y OBSERVADA DE LOS ERRORES EN LA PRQ. 
GRAMACION DE CITAS.DEL AREA DE MEDICINA INTERNA~ESPECIALIDADES' 
CLINICO-QUIRURGICAS. 

FUENTE DE GL se EV 
VARIACION 

ENTRE FASES 2/6 3923.17 3923.17 
93175 

DENTRO DE CUA-
TRIMESTRES 3/6 12029.75 2712.25 

93175 

GL • Grado1 de Libertad 
se • Swaa cuadr4tica 
IV • latillado de varianza 
re • Anal111a de Varianza, "r" calculada 
ro • Anali•i• de varianza, "P" obaervada 

Fe Fo al 
o.os 

0.126 5.14 

o.os 4.76 

RIQLA DI DICIS!Oth S1 re ? a ro entoncea Ho H rec:ha1a 

Fo al 
0.01 

10.92 

9.78 
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T A B L A 13 

PUNTUACION "t" DE STUDENT CALCULADA Y OBSERVADA DE LAS FASES DEL 
DISE~O EXPERIMENTAL DE LOS ERRORES DE LA PROGRAMACION DE CITAS 
DEL AREA DE LA UNIDAD DE ESPECIALIDADES CLINICAS • 

F A S E S GL te to al . to al 
o.os 0.01 
3.182 S,841 

A vs e 3 .s. 79 Ho-SE RECHAZA Ho-SE ACEPTA 
B vs e 3 2.87 Ho-SE ACEPTA Ho-SE ACEPTA 
A vs B 3 4.28 Ho-SE RECHAZA Ho-SE ACEPTA 

TABLA 14 

PUNTUACION "t" DE STUDENT CALCULADA Y OBSERVADA DE LAS FASES DEL 
DISEAO EXPERIMENTAL DE LOS ERRORES DE LA PROGRAMACION DE CITAS 
DEL AREA DE MEDICINA INTERNA-ESPECIALIDADES CLINICO-QUIRURGICAS. 

FAS ES GL te 

A vs e 3 3.81 

8 vs e 3 3.19• 

A va B 3 47.39 

GL • Grados de libertad 
te • "t" de Student calculada 
to • "t" de Student ob1ervada 

to al to al 
o.os 0.01 
3.182 5.841 

Ho-SE RECHAZA Ho-SE ACEPTA 
Ro-SE RECHAZA Ho-SE·ACEPTA 
Ro-SE RECHAZA Ho-SE RECHAZA 

REGLA DE DECISION: Si te ~ a to entoncea Ho se rechaza 
Si te s a''to entohces Ho ae acepta 
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T A B LA 15 

RESULTADOS DEL CUESTIONARIO DE OPINIONES 

(UNIDAD DE ESPECIALIDADES CLINICAS Y· MEDICINA INTERNA-ESPECIALID~ 

DES CLINICO-QUIRURGICAS). 

FASE A :.·. FASE B SEGUIMIENTO(C) 

DE LA INSTITUCION FAVORABLE FAVORABLE 

DEL JEFE DESFAVORABLE FAVORABLE 

DE LOS COMPAREROS DESFAVORABLE FAVORABLE 

DEL AREA PISICA DESFAVORABLE FAVORABLE 

DE LA INNOVACION DEL 
SISTEMA COMPUTARIZADO DESFAVORABLE FAVORABLE 

DEL PROGRAMA DE 
ROTACION DESFAVORABLE FAVORABLE 

.• •.. 1.' 

·.-·, 
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T A B L A 16 

RESULTADOS DEL CUESTIONARIO DE REDES DE COMUNICACION 
(UNIDAD DE ES~ECIALIDADES CLINICAS Y MEDICINA INTERNA-ESPECIALID~ 
DES CLINICO-QUIRURGICAS), 

.. 

PERSONAL 

LABORAL' 

FASE A FASE B SEGUIMIENTO (C) 

REGULAR BUENA 

REGULAR BUENA 

TABLA 17 

PACIENTES CITADOS 

UNIDAD DE ESPECIALIDADES 
CLINICAS 

AAO 

1981 

1982 

1983 

CITADOS 

39,364 

41,858 

44¡.227 

MEDICINA INTERNA-ESPECIALIDADES 
CLINICO-QUIRURGICAS 

ARO 

1981 

1982 

1983 

CITADOS 

46.420 

59,997 

62,623 
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VII. DISCUSION Y CONCLUSIONES 

·.-i. 
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VII. DISCUSION Y CONCLUSIONES, 

La práctica del laboratorio de relaciones interpersonales 

y del entrenamiento de la sensibilidad, enfatiza que debe aborda~ 

se en forma adecuada y sistemática, que exige un mayor estudio e 

investigaci6r1 • 

Debe ampliarse en el campo de la Psicolog!a del Trabajo, -

ya que es necesaria en los grupos de trabajo, que tengan activid~ 

d~s comdnes personales e interpersonales, pues en diversas inves

tigaciones (Buchanan, .1965; Campbell y Dunnette, 1968; House,1967; 

Stock,1964), han tenido una orientaci6n directa o indirectamente 

organizativa o de gesti6n, que propone problemas y sugiere aplic! 

ciones para las experiencias del laboratorio cuyos objetivos son 

la autorrealizaci6n y el desarrollo personal. 

Lamentablemente, pese al crecimiento y difusi~n extraordi

n¡¡rios de estas experiencias, hay poca investiqaci6n acerca de •

ellas. De hecho la investiqaci6n que parece mb relevante a es-

tos qrupos es la perteneciente a la Psicoterapia y a una cantidad 

de 4reas.de la Psicoloc¡!a Social. 

Las conductas interactivas espec!ficaa como la autorrevel! 

ci6n, la expreai6n .del sentimiento, el aP<>yo, el enfrentamiento y 

la autoexplicaci6n ~orno respuesta al enfrentamiento, definen el -

objetivo grupal del desarrollo interpersonal, en el qrupo contra~ 

tual (Balea,1950; Bion,1961; Bergatta y Crowther,1965; Bradford, 

Gibb y Benne,1964; Cartwright y Zander,19687 Hare, Borqatta y •

Balea,19621 Homan,19501 Mann,19671 M111;19H1 Stock yThelen,1958, 
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Whitaker y Lieberman,1964) • 

En la presente investigaci6n, se encontraron diferencias • 

significativas durante el procedimiento experimental de la captu

ra de datos del sistema computari%ado, denot4ndose un decremento 

de los errores en la programaci6n de citas. La pr4ctica del lab~ 

ratorio se implement6 durante y despu4s del procedimiento experi

mental. 

Para darle mayor confiabilidad a esta investigaci6n se ut! 

lizaron dos instrumentos estad!aticos: el An4lisis de Varianza, 

Prueba "F" y· la prueba "t" de Student, encontrando los resultados 

congruentes entre a!, lo que permite conUrmar datos y ~alidar la 

pr4ctica de dicho laboratorio para investigaciones ~e este tipo.' · 
.• 

' ' ' 

Los objetivos b4sicos, fuer!ln establecer la armon!a de 101 

. equipos de trabajo y .agilizar el servicio 'otorgado al usuario, •

por parte del personal de recepci6n, adscrito al Departamento de 

Consulta Externa. 

Se advierte, en el año de la. investi9•citSn, un incremento 

considerable de lo.S pacientes citados. 

Bato corrobora que la pr4ctica,en toma c:ontinuada,c!el·lab2_ 

ratorio de relaciones interpersonales y del entrenamiente>.4• ia -

Hnsibilidad, es constructiva y permite adaptar cambios y modiU-. . . . . . 

car lH actitudes, as! c:01110 tener una mejor camunicacitSn y parti

cipacitSn peraonal e interpersonal. 
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VIII. SUGERENCIAS Y LIMITACIONES. 

se suqiere, que se amplie la pr4ctica del laboratorio de r! 

laciones interpersonales y del entrenamiento de la sensibilidad, 

con personal debidamente capacitado y habilitado, para enfrentar 

las deficiencias y potencialidades de los individuos, a nivel -

personal e interpersonal y canalizar la ansiedad que de ello se 

genera hacia un aprendiraje pertinente. 

Lo anterior, facilita en todo momento, cambios neceaarios 

y pertinentes, que en la actualidad, aon tan. indispensable• y -

conUnuoa. 

La.a variable• dependientes de edad y anti9uedad, se consi

deraron como limitantes, ya que ae advirti6 que a mayor edad y -

anti9uedad, los individuo• fueron mas resistentes al cambio. 
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ANEXO 1 

J-"LI ~,,./ J l. _A/'~ 
~J~ ,,,Jtli.ÁC4"' 

~s:.JC...J,, %<:.~ 
..411. g, F. 

. . 

le• DATO~ DEL PUESTOS 
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·le• NallbH dlll.·Pu11,1: _______________ _ 

&Su•l.n dlr11l1 otro11 

· •> En 111 ln1Ututo -------------

b) Enª''°'-----------------
""ª' '" 11 ln1,ltut1 otra1 pu1ato1 llUY a ... j'"'''' 
&En que dlfl1r9' d1l que 11 anall1a7 . 

,, Cul111 ., 

2~- Ublc1alln: 

Dlvl1tan ----------------------
·. '-"•--• ____ :_· --------------

· . > · .. 1t1cc1an • que putln1a1 --------------

llcalan• • au Uflll ---------------

,_té., ... ,,. ......... ---------------
,,'' .. ' 



..f~ ,f..,_¡"',(, ~~ 
~ .. if1' 1 '" '"'" Aa .. ·• 
~5'.~,,~~ 

L.. 1.1, g, !T. 

J.. J1f1 in•1dl1to: 

~.- R1port1 1d ... 1 1 

2 

PIH 

1 

1 

' . ' . ' 

----------------------
1 

Intlrna1 
Can ____ _.. ____________ __ ,.,. 

1 1 

1 1 

1 1 

1 1 .··. 

Ext1mo1 

• Plr• 
1 

1 

. -• 1 

• • 
• • 

,• .. ' 



- l -

r.an pera 

• • 

'·- ,.,..ta• lnlllldi1ta1: 

Jnfll'iGHI 

lup1rtare1 

1.- W..ra de •l11da1.en el· pu11taa 

··-. HaHrla no..i·d• tnb•Ja de • 
Har1rla.nS11Cll1 (tln11 de -
_, dlH f .. tlVDl)e de • 

'·- llllllr• de ·11 PUIDfll qu1 aaup• el punta: 

•) Ti ... • el ln1Ututa 

UJ.. lndlda --------- ,_,. 

....... _________ ., ... 
','1,·: 



• 

lle• . OESCRIPCIDN DE LABORES: 

A) DHcrlb1 y 1nliet1 todo lo qu1 h1c1 '" un dl1 d1 tr1b1Jo: 



J~L4~.1"1~~ 
~"'a;' "¿¿,~ ..... 
~~JC..J,~~ 

..L 11, !'l. .!r. 

- 5 -

•> O.•arllnl y •ll•t• cu61•• ean y en qu6 canel1ten lDI tr1b1ja• 
que tl1"9 qu1 1nt1'1gel' a hacer cad~ 2 dlaa,. cad• .1--.1, cid• 
l5dl11, Clda •1,c1d1 J Mlllt C.dlÍ l .... tH1 Cldl lftoe 

··. 



' 
~dUi Jf/'.ww./"'" ~
~ ¿ ify '(J¿,.A(i .. 

~y;,~,,~~ 
..L11, !l. Y. 

& 

C) De1crlb1 y mnll1te lae tl'9b•jatl de perladtcldlld lrratJUl••• 

O) Tl.81\• u1t•d atru abllgect .. n a .. ...,... .... lltct.de.: 

·' 



~~,¿·..f~ 
~"' ~ "* "' ¡. Jt-4*"' 
~~~}'~~ 

J.. ,11, 9. Y. 

7 

IV.- REQUERIMIENTOS DEL PUESTO: 

A) Canocltl1llntaa nec1earlo1: 
• 

Pr1111rl• 
S1cundll'h 
Carr1ra Caaarclal 
Carr1ra Tlcnlc• 
Vocaclanal y/a Prep•ratorl• 

- Prot11lanel 

1) Experlenclu 

1.. Pravla: 

a) Fuera del lnatltuta 

En qua pueetaa . Por qui tl811PO 

b) En al In1tltuta: 

En qua pua1to1 Por qui tl811PQ 



f 

._k¿,~ ~n/ ,¿ ~ JI{'~,, 
Jr~"' ~ ¿-1.: "'" r~ 
~ y;, Z"--6 J' ~"""' ~ 

.LJ..., .1.1, g Y. 

e 
e) ¿ D1 que'pueeto pae6 el ectu•l? 

-------------------
2. - En 11 pueeto: 

e) 01epuea de qu1 t11mpo •• cone1der6 capaz d• conocer 11 
pu11ta; de tal ror•• que 1u desempefto rue eetlar•cto-
rlo: 

01.. 8 -15 - 21 --------------
"···· 1·2·3-~-5-6-7·8·9-lD·ll 
Afta• 1 • 2 - 3 - lt - etc. ------------

C) Crl ter la i 

e) El trab•jo exige eolo 1nt1rpr1t•r v epllc•r bien l•• 6.,t 
dtnH .· r•clbldH dentro de une rutln• de trabajo v• Ht!, 

· blecld• d11crlb1 en •lgun• rar.. I•• rutln•. 

b) Debe •1 •l•11a 111Pl1edo arganlzer dl•rl•••nte en far .. • 
dletlnt• •u trebeja .d1ecrlb1 1ee arg11nlzecl6n. 

a) Debe orglnlzar a PHPHH el tr•b•ja de atroa _ De.a. 
crlb• 11e ara-nlzea1an. 

d) Tltn• . •1 aipbedo .que ta .. r dtclelan11 y/a reeolvel'. •PI& 
· · 111-•t. En e1t• tÜpueato •nau• lo 1d1cu9do1 .. 

Ev1ntuale• < > Fraencl•.nond < > r.Cllt•ten'•< > 



~ .Ytnfwtl/ ¿·~ ..r~ 
~"'~ &{ ¿¿,f~ 
.J>Jt. 5'. Je..¿)' ~ ~ 

.,,,_,_ 1.1, 9. Y. 

9 

•> Ejempllflqu• el tipa m6s ardin1ria de dec111an•• qu• -
d•b• d• ta .. r y/o prabl•11e1 e la1 qu• •• •ntr•nt•. 

r> En le ta• d• d•clllanH a 1alucl6n da prabl. ... 1 H can 
' .. - . -

1ld•r1 qu• nal'lllll•ent•: 

Puad• can1ul ter ___ Sólo •n c11a1 dlticllH __ _ 

D•b• can1ultll' ---- Debe d•cldll' por 1! •ll• _ 
D) Inlcl•tlv•: 

•> El puHta •xlg• 1alo i. lnlclatlv• nar..1 1 toda tr•b•-
jo. 

b) Exig• 1ug•rlr •ventuel••nt1 ••jara1 P•H •u treb•ja. 
a) · Exlg• pen1•r .. Jar•• p1r• v1rla1 pu1•ta10 
d) El pu•1ta tlen• ca11D p•rt• •111nclal, P•ra p1rcl•l••nt•, 

11 Cl'•1cl6n d• numvo1 1lat ... 1, ••toda•, prac1dl•l.nto1, 
etc. 

e) El puHta Hta d•dlc•da total y 1Hnchl•ent1 1 hborH 

d1 cr11cl6n d1 tarM1, ••toda., etc. 

E) Requlllto1 tl•lca1: 

e) El pu11ta •xlg1: Tlpa d• ca1e1 Frecuencte 



F) 

Empujar 

Sujetar 

Otro• 

- 10 -

\ 

b) Otra• tlpoe d• eeruerzo: fr.cu1ncl1 

Menejo de eutomvU ----

Menejo d1 aquin•d• ----

e) EKlQ• d1termln11do• requ11!to1 de: 

Edad PreHn tac16n 

. Sexo Voz 

Eet11do Civil Dan d1 ••ndo 

Neclonell dad Dtra1 tlpoe 

Eefuerzo ••ntel y/a vleuel: 
"'· •> Ligera et9"c16n 

b) Atenc16n can1t1nt1 
e) Atenc16n cancentrad1 pero · 

lnt1nltent1 
d) Atenc16n concentrad• y --

can.tanta 

•> Atenc16n d11p1r11 

f) Earu1rzo vl•u1i' 

o> E•fu1rza 1udltlva 

h) tmru1Ha vHb11. 
u º'"' 



G) 

H) 

~'" JY'..,,.,¡ .1 6. vr~ 
~-~ '' "'" ~., .. , 
~ .-9:. ..L.J J' ~ ~ 

L... 11, !Jf. Y. 

- 11 -
Re1panHblUd1d tn bltnH: 

•> Equlpa dt arlcln1 

b) Acc11Drla1 •fdlca1 

e) Otra1 

d) PD1lblUd1d d1 p6rdld11 R11111Jt1 

Re1pon11btlld1d tn tr,Mlt11 y proc110i: 

( ) .F6c11 ( ) 

P1r1 can11ld1rer 11te r1ctor H d1b1 ta•r en cutnt1 la pamtbl• 
lld1d de que, en el 1J1rclcla del trabaja, y na ab1tente un -
culdeda nar•l, pu1d1·c•ú11r11 •lt1r1clan11 en •111rvlcla: 

Tlpa de traite a pnc11a C1uH1 qui adgln1n 
1• 1lt11'11C116n 

Pa1lbllld1d 

J) · · Re1pan .. blU.d1d en 1up•rvlll6n: 

•> Sup1rvi116n lnmedl1t• ---
b) lup1ril1l6n lndlrect• __ _ • • 
e) Tlpali de tr1b1jo que 1upervle11 
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J) Raeponeeb111dad· en contacto con el pGbl1co: 

Contectoa con p6bl1co frecuencia (1) 

. . . 

•> l.Qu6 coHe puedan ocaeionarH por un treta inadecuada ,• H• 

tea pareonae? 

K) íil.dla .. blenta y poe1c1~n: 

•> Poe1ct6n en qu• H dHarrall•n lea lebarH: 
De ple (e1n c .. tner 1 Santeda 1 

C•lnando 1 Agech6ndaH ---- 1 
Otra• paeturi• .,laatae 

11) ... dla en qua •• dH1rrall• lH l1bar11: 

( ) Bi•n.ventllado y t811Pl•da 

( ) Frlo 

( ) C.U.ent• 
( ) Extl'._80 ~ ... 
( ) " .... .• 

·( ) bñ•JG •·1• lntl'IP•rte . 
( ) . Otna•. mdta• •lnta• •. 



J"'4U ~"'" ~-
~J ~ ""-'~,_,,r..¡ .. , 
.;-¿_ ~ Je...¿, ~ ~ 

_,,_,_ 11, !JJ. Y. 

- 13 -
e) El tHb•Ja •• can•ld•H: 

( ) 

( ) 

Muy mn6tana 

Rutln1rla 

L) Rle1go1 y enf1r111d1d11: 

( ) Nor .. 1 

( ) V1rl•da 1 lnt1--
111ant•. 

Tipa di 1ee16n C1uaa1 Po1lbllld1d Grevld1d 
(di11-anf1na) 

•> HemlH 

b) Tpn1l6n n1rv1osa 

e) En,1rt1eded11 de le 
vlat1 

d).Ulc•r11 

e) C1&dl! 

,, OtHI tnf1r11td1d11 
D l!!lDnH . 

Gb1erv•ctan1e g1n1rel11: 
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A N E~XO 2 

INSTITUTO NACIONAL DE LA NUTRICION •SALVADOR ZUBIRAH• 

UNIDAD DE ESPECIALIDADES 

ORGANIGRAMA FUNCIONAT. 

DIRECTOR .. 
--- SUBDIRECTOR 

JEFE DE LA DIVISION DE MEDICINA 

JEFE DE'LA CONSULTA EXTERNA 

ADMINISTRATIVP ..,.__-t 
ESPECIALIZADO. 

RECEPCIONISTAS 
( 5 'l. M. -T ~V.. ) 

AUXILI RES DE 
INTENDENCIA 

. (4 T.M.-T V.) 

COORDINADORA 

SECRETARIA ,__ _ __, AUXILIAR DE 
· ENFERMERIA ( 1) . 

AUXILIARES DE 
CONSULTORIO . 
(3 . T.M.-T.V.) 

,AUXILIARES. DB · 
INTENDENCIA 
(1 T.M.) ... 



, INSTITUTO NACIONAL DE LA NUTRICION "SALVADOR ZUBIRAN" 

ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL Y FUNCIONAL 

DEPARTAMENTO DE Ca4SULTA EXTERNA 

DIRECTOR 

SUBDIRECTOR 

DIVISIONES DE MEDICINA Y CIRUGIA 

SECRETARIA 

COORDINADORA 1o----
SECRETARIA 

PRECONSULTA t-------1 MEDICINA INTERNA 
ESPEC.CLIM.QUIRURG. 

T.S. 

SECRETARIA 

JEFE .SECCION 

SECRETARIA 

AUX.ENFERM. 
ENCARG. 

AUX.ENFERM. (6) 

. ··. ; .:.¡. 

A NE X O 2a 

• ~· •• : < 

AUX.ENFERM• 

AUX. CONSUL'! •. 
'1' .M.-T .V • .(3) 

AUXóINTEND. 

'-··,'·• 



ANEXO 3 

N O M éJ íl ::: -------------------

E D A D s E xo _____ _ 

INSTRUCCIOf~ES: 

A corJTINtlACION ENCC:NTRAFiA UrJA SERIE DE. PREGUNTAS' 

LAS CUALES DEBE carHESTAR CON LA ~~AVOR VERACidr-o • 

. AGRADEZCO DE MHEMA~O SU COOPERtiCION. 

N O T A i ESTA INFORMACION SE MANEJAR" EN FORM~ ABSOLUTA

MENTE CONFIDENCIAL. 

,··' 



1.- CUANTO TIEMPO TIENE DE DESEMPEÍ'JAR SUS ACTIVIDADES, V POR QUE TRABAJA? 

2.- LE GUSTAN SUS ACTIVIO~DES, POR QUE? 

J.- CUALES ACTIVIDADES LE DISGUSTAN, POR ~UE? 

4.- QUE OPINA DEL AREA FISICA DONDE DESEMPEÑA SUS ACTIVIDADES? 

Se• QUE OPINA DE SUS COMPAÑEROS DE TRABAJO 

6.-

7.-

e.-

COMO CALIFICA SUS ACTIVIDADES DIARIAS, DE ACUERDO A LAS CARGAS DE TRA· 
BAJO (PESADAS, REGULARES O MINIMAS V POR QUE?) 

COMO SON SUS RELACIONES CON SUS COMPAÑEROS, DENTRO V FUEHA DE SU A.REA 
DE TRABAJO 7 . 

TIENE PREFERENCIA POR ALGUN (OS) LUGAR (ES) EN EL PROGRAMA DE LA ROTA-
CION ( POR ijUE7 )' . . 

9 ••. QUE IJPINA A.CERCA DE UN PRDGfWtA ROTARIO DE.RECEf'ClDN DE CCJNSULTA EXTER
NA .'Y· UNIDAD' DE ESPECIALIDADES PARA INTEGRAR LA·CONSULTA EXTERNA.EN GE~ NERAL . . . .. 



10.- QUE OPINA SOBRE LAS INNOVACIONES EN LA úRGANIZACION DE LAS ACTIVIDA
DES DE SU AREA DE TRABAJO? 

11.• SEi·lALE C¡UE TIPO DE INF'ORMACION V /O CURSUS REQUIERE PARA EJECUTAR -
ADECUADAMENTE SUS ACTIVIDADES 

12.- QUE TAN IMPORTANTE ES SU TRABAJO, V POR QUE? 

13.- COMO SE SIEN"fE AL TENER fiESPONSABILIDAO SOBRE SU TRASAjo, V CUANDO 
COMETE ERRORES A QUE SE DEBE ? 

lt..- QUE TIPO .DE ESTIMULOS LE GUSTARIA TENER EN SU TRABAJO, SEÑA.LE CUALES 
. V POR QUE ? 

15.- QUE DISPONIBILIDAD TIENE PARA CUBRIR MAS HORAS DENTRO Y FUERA DE SU 
. AREA DE TRABAJO 

16.- CUANDO COHETE ERRORES EN SU TRABAJO COMO CALIFICA LA CCIMUNICACIDN CDN 
SU .JEFE, V POR QUE ? . . 

17 •• QUE OPINA· ACERCA DE LAS I.NNOll~'UIU DE TRABAJO QUE PLANEA SU JEFE 

18.• SEÑALE.SUS·SUGERENCIASACERCA·DEL TRABAJO EN.GENERAL 

,\·.·' ,'.; 



1. 

2. 

3. 

lt. 

5. 

ANEXO 4 

Con qu16n te comun1csa con mayar frecuencia ? 

Olive Grsc1ele Alicia EvengeUne 

Roela Ro911 Me. Dlene Eva 

Me. Elena Mitrthe 

De qultn recibes mayor cooperaci6n en el trabajo ? 

Olive Graclele Alicia EvengeUne 

Rae la Rase Me. Diana Eva 

Me. Elena M11rtha 

Con qu16n coinentea tui prabl91118a per1onelee ? 

Oliva Graciela Alicia ·Evangellna 

Roela Raae Me. Dtana Eva·. 

Me. El1na. M~rtha 

Con qulln te guatarfe trabajar en equipa ? 

Oliva Gracltle Allcle E van ge Una 

Roela ROia Mtl. Diant Eva 

Me. Elena fllwrtftt 

A qulln b tiente -'• contlana • nlvtl p1reanal ? 

Oliva 

Roela 

Me. Elena 

Gracl•l• 

Raae M1. 

Mertha 

Al1c111 

Diana 

Evangellna 

Eva 

6. A qulfn rtcurree cuando tlenH un prabllN de trebeja ? 

Olive 

Roela 

M1. Eltn1 

Graclela 

RoH He. 

AUclÍI 

Diana 

EvangeUne 

Eva 

'1. Quttn can1ld1ra1.qu1 t1 acepta lllA1 tal y ca111a trH ? 

Oliva 

Roela 
Me. El1na. 

Greclela 

. Raat Me • 
.... ~ ........ 

AUcle. 

Diana 

· Ev11ngelinll .. · 

Eva . 
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A H i ;: O 5 

~ndli'lu/6 wl{¡e;ona/ tk ¿, ~k1'M 
._97,./,,,,¿, z~"",. 
~4 ~ ,¿ e.,,. ~J 
~-- . .:n.¡.,,,. 

~~(J(l(J • .A'llMM. g, .:T. 

í>r. 
P r • • • n t • • 

E1timedo Dr. 

Por ••dio d• l• prt•tnt• tallclt9111D• di le 
•entr• ••• et•nt•, eu1 p1rlodo1 dt vec•clan•• v •u• P•l'llllO• 
pera Hlttlr • canar11a• durentt 11 prHtntt efta. · 

. El cantar con 11t• tntal'llllcl6n lfttlclp1d1 
na1 pH111lt1r6 pragr•1111r 1decuede111.nt• 1u can1ulte, v• que el 
•l1tlll8 d• ca111Put1ct6n d• control de clt•• tl.n• un .. raen dt .. 1•••11• P•r• pragramr dlchH clt••· 

· . Agrad•c•111a• 1u caapHecl6n v e.Per111C11 CD!!, 
ter con dlch• lntal'llac16n la ente• pa1lbl•, p1r1 la cual 11 -
r•v•r•a de ••t• cDtM.Wtlcecl6n tncantrerl un tal'lleta en el cuel 
puede 1not•l'le• 

Srtt1. 

:,. ' 

.·,, 



• 

•·'·.·· ... . . . . . ' 

PRIMER PERIODO 

SEGUNDO PERJDOO 

PERfolISD (S) 

.. · ·.' 

Dr. 

··-"'.;:·-·' 

. .. 

N Q TA 11 h•y cabla• llGbH lH t1chH 1no_t1dH, le agrad,! 
c9llJ1 riaa ld. haglleiitíe~ ~an.i. d1bl~1 ant1cip1c16n. 

: . ' . ; : ', -,. .· ... 

l.,,·. 



NOMBRE 

ANEXO 6 

UNIDAD DE ESPECIALIDADES 
.CLINICAS 

REGISTRO F E ~ H A 

... ..... 

AUTORIZO 

' . 



IOMBRE REGISTRO F'ECHA AUTORIZO 

.. 



. 

~· ·!!. 

t;.· 

.... 

ANEXO 6 

CONSLL TA EXTERNA 
MEDICINA ~~ittJ:.~Pt:tt.rALIDADES CLINICO 

QUIH.URGIOAS 

NOMBRE , REGISTRO FECHA 

·• 

..... ,' 
.. ~ .. 

. 

: .. ·; 

.... 

. 
' 

.· · .. · 

':.' 

. ... 

.• . ..: .. 

. "~ '., ... " 

AUTOUZO 



• 
CO~U..TA EXTERNA 
••••,a~~=am~•••• 

NOMBRE REGISTRO FECHA AUTORIZO 

~ 

--~~.,.:-· ---------------f( 
. J"""' -------------------------------

1. 
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f 
f. 
" 
~. 

CONSULTA 

.,: 

.... · 
'i" 

,,: 

. ,, '· 

llEDJCill 

FECHA 

:. ,( 

' . ' ... 
,• 

CONTROL DE CONSULTA EXTERNA A M E X O ? 
.VE>"t:•~ .... T1T.Tnan'l:'a l"!T.T IT-:;- .- ..... a 

NO. 111 PAC. 
AUTORIZADOS 

1: 

· t: PAC. · 
AUfpRIZAOOI 

' ·" 

-,,.:. 

CITADOS OBSERVACIONES 

••BXO '1• 

CITAOCJI· .DISEllVACl•I 

,· 

·• 
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