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ADMINISTRACION DE LABORATORIOS CLINICOS.
PRESENTACION DE UNA GUIA
ADMINISTRATIVA

INTRODUCCION

Los scrvicios de atencién médica tienden
actualmente a incrementar el namero de
hospitales y centros de diagnéstico. tanto
por la explosién demografica v la mayor co-
bertura de derechohabientes como por la
mayor conciencia de la necesidad d= acudir
a centros de reconocimiento y diagnéstico
en hospilales. clinicas. centros privados. etc.

Esto ha obligado a ampliar los servicios
de los laboratorios clinicos v olros como
radiologia. medicina nuclear. anatomia pa-
Iolégica. (*ilologia exfoliativa. bancos de
sangre, clc. Ello se acompaia de la presiéon
de usuarios v médicos para que los labora-
torios reduzcan el costo de los examenes y
proporcionen servicios mas rapidos y preci-
sos. L.a exigencia de calidad optima y cos-
los minimos sc considera una meta en cues-
tiones médicas. como en el sector industrial
y comercial (Westlake v Bennington. 1072;
George. 1070).

Sin embargo. dehe reconocerse que la ad-
ministracion de los lahoratorios clinicos sue-
le hacerse en forma intuitiva y empirica.
cuando su dinamica operacional esta sujela
a los mismos principios. reglas v mecanis-
mos administrativos que cualquier otra or-
ganizaciéon. De ello se infiere la necesidad
de dar a conocer los principios basicos de
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la administracién a las personas que diri-
gen los lahoratorios clinicos.

A continuacién se presenta una guia ad-
ministrativa glosada que contiene los pun-
tos principales reconocidos en la actividad
de administrar. Contiene una revisién con-
cisa de capitulos que se consideran funda-
mentales para iniciar estudios mas amplios.
Se mencionara brevemente el contenido sin
tratar de alcanzar objetivos de mayor pro-
fundidad. Sin embargo. quiza lleguemos a
la simp'e meta de presentar las relaciones
que existen entre la direccién de un labo-
ratorio clinico y los principios de la admi-
nistracién, v de los beneficios que traeria
consigo la aplicacion de esos principios a
la resolucién de los problemas propios de
los laboratorios clinicos.

(GUia ADMINISTRATIVA GLOSADA
I. Planeacion

1.1 Metas de servicio.

1.1.1 Con relacién a derechohabien-

tes v clientes:
Proporcionar a derechohabientes
v clientes el mejor servicio po-
sible en cuanto a alencién ra-
pic|a. mejor tralo. v exactitud
en los resultados. a precios v
costos npropiados.

1.1.2 Con relacion a médicos:
Brindarles los mejores métodos
de laboratorio para ol diagnos-
lico de enfermedades v control
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de sus enfermos, de manera que
el laboratorio sea un centro de
diagnéstico confiable y un lu-
gar de consulta e investigacién
basica y aplicada que los ayu-
de en sus problemas patolégi-
cos y sus proyectos de investi-
gacién de procesos nosolégicos
y nuevos métodos de tratamien-
to. De igual manera, contribuir
a la educacién sistematica de
los médicos del hospital.

Con relacién a otros elementos
(grupos, instituciones, etc.):
Proporcionar un servicio de
asistencia, confianza y eficacia
a las clinicas, guarderias. fa-
bricas, compaiias y demas a
quienes se brindan los servicios
de laboratorio. con precios ade-
cuados.

1.2 Metas sociales.

1.2.1

1.2.2

Con relacién a empleados:
Constituir un grupo de colabo-
racion, con metas comunes,
donde los empleados satisfagan
sus necesidades econémicas y
de autorrealizacién a base de
proporcionar incentivos para la
superacién, el estudio y el pro-
greso a nivel profesional; dan-
do a cada individuo su nivel se-
gan su inteligencia, energia, re-
laciones humanas, personalidad.
entusiasmo para el trabajo. gra-
do de responsabilidad, experien-
cia, etc.

Con relacién a la comunidad
Crear una imagen aceptable
ante la comunidad en que se
trabaja, de manera que el labo-
ratorio y la institucién donde se
encuentra se consideren benéli-
cos y no imperfectos e inade-
cuados.

1.3 Metas econémicas.
Obtener un rendimiento del capital
invertido suficiente para garantizar
ganancias arriba del estandar. En las
instituciones publicas las metas se es-
tableceran para obtener el mayor ren-
dimiento tanto de las instalaciones co-

mo del presupuesto de egresos del
ejercicio. Para fijar las metas econé-
micas se hace uso de diferentes téc-
nicas, como las siguientes:

1.3.1

1.3.2

1.3.3

Pronéstico de examenes:

La direccién del laboratorio de-
bera estimar el namero de exa-
menes que se practicaran en el
futuro, a corto y largo plazo, pa-
ra cada clase de examen (Ben-
nington, Westlake y Louvau,
1974). Estos calculos seran =s-
timados tomando en considera-
cién tendencias demograficas de
la localidad, asi como apertu-
ra de salas, creacién de servi-
cios, aumento o disminucién de
la consulta externa, ampliacio-
nes de servicios establecidos.
etc. Los datos serviran para de-
terminar presupuestos, lo que
corresponde a mano de obra,
materiales, equipo, etc., y otros.
Es pertinente advertir que la
diferencia entre pronéstico y
presupuesto estriba en que el
primero marca la tendencia na-
tural de los acontecimientos fu-
turos, y el presupuesto sefiala
el seguimiento o no de tal ten-
dencia. -.a general, puede d-
cirse que los administradores
no siguen tendencias, sino que
las crean y modifican.

Presupuesto de examenes:
Con base en el presupuesto de
exdmenes, se conoceran los in-
gresos probables del laboratorio.
asi como los gastos en que se
incurrira en diversos renglones.
Como se comprende, este pre-
supuesto es de suma importan-
cia para decidir sobre adquisi-
cién de equipos, contratacién de
personal, tamafio del area de
recepcién, sistema de transpor-
te de muestras, papeleria. etc.
Determinacién de costos estan-
dares:

Uno de los problemas que con
mayor frecuencia se plantean
en los laboratorios es el desco-
nocimiento que existe de los cos-
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tos de los examenes que en ellos
se efectian. El costo estandar
representa la estimacién de los
gastos en que se incurre para
efectuar un determinado anali-
sis. Se obtiene calculando los
materiales, mano de obra, gas-
tos variables en el proceso de
un examen, y una asignacién
proporcional de los gastos fi-
jos (Woosley. 1971; Alatriste,
1965).

Presupuesto de materiales:
Conociendo el tipo de materia-
les, la cantidad estandar que
interviene en cada examen, y el
niamero probable de exémenes
a realizar en un periodo deter-
minado, se puede estimar el
presupuesto de materiales. Este
servira para el aprovisionamien-
to oportuno de los materiales en
las cantidades apropiadas. Lo
anterior permite la optimizacién
de los recursos invertidos en la
institucién y evitard el desper-
dicio por obsoletos. Es pertinen-
te advertir que conservar en in-
ventario excesos de material
(reactivos, equipo, etc.), es in-
costeable.

Presupuesto de mano de obra:
De la misma forma se procede
a estimar el presupuesto de ma-
no de obra para solicitar las
plantillas de personal a las au-
toridades correspondientes. Se
incluiran los sueldos de todo el
personal del laboratorio como:
jefe. personal técnico, personal
administrativo, personal de in-
tendencia, etc. Cualquier am-
pliacién a la plantilla debera
justificarse expresando las car-
gas de trabajo resultantes del
presupuesto de exémenes. El
presupuesto de mann de obra
debera expresar por separado
(en columnas diferentes) los
costos directos (o variables) de
los costos indirectos (normal-
mente fijos). Se considcran va-

1.3.6

1.3.7

riables los que aumentan direc-
tamente con el nimero de exa-
menes (sueldos de técnicos qui-
micos que hacen los anélisis, del
persona] de intendencia que la-
va y prepara el material nece-
sario para ellos, y del personal
administrativo dependienle del
namero de anélisis practicados.
etc.) La mano de obra (indirec-
ta o fija) no depende directa-
mente del nimero de exdmenes
practicados (sueldos del jefe o
director del laboratorio. secre-
tarias, velador, encargados de la
limpieza, mecénico especializa-
do o ingeniero encargado del
mantenimiento del =quipo. etc.)
En los laboratorios clinicos, el
presupuesto de mano de obra
tiende a ser fijo. Obviamente,
si es fijo, y se conoce la capa-
cidad instalada de un labora-
torio, debera planearse para ha-
cer el méximo de exédmenes.

Presupuesto de gastos (fijos y
variables) :

Este presupucsto guarda estre-
cha relacién con los dos incisos
anteriores, puesto que con ellos
se establece el costo de los di-
ferentes exédmenes. Se dividen
en variables (reactivos, utensi-
lios, cristaleria, etc.), y fijos
(depreciaci6én de equipo, luz,
gas, agua, contribuciones, etc.)

Determinacién de precios de
los examenes:

Este renglén es basico en los
laboratorios particulares, y fre-
cuentemente se descuida, en
grado variable, en los labora-
torios institucionales, donde
ademés de que cada examen
tiene un costo, también es con-
veniente educar a los médicos
con respecto a los gastos en que
incurrirdn sus pacientes. Estos
datos sobre precios son muy
importantes para comparacién
entre diversos exédmenes, y en-
tre las operaciones de diferen-
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tes laboratorios. Los precios se
fijan en un cierto porcentaje
arriba del costo estandar direc-
to para cubrir los gastos fijos
v. en su caso, lener cierta uti-

lidad.

1.4 Tipos de planes:

En el proceso de planeacién se ori-
ginan las politicas y normas de las
instituciones. Las politicas son actitu-
des de los dirigentes. Eiemp|os: a)
Atender primero a los miembros de
la comunidad; b) No dar los resul-
tados a los pacientes. lL.a plancacién
comprende fundamentalmente el apro-
vechamiento d= oporlunidades v la
prevencion de ricsgos. lL.os p|anes in-
clvivan las metas que se consideren
apropiadas, integradas para satisfa-
cer las necesidades tanto de las au-
toridades de la institucion, como del
personal del laboratorio v de los
usuarios. Sin embargo, Steiner (1069)
considera tres premisas para iniciar
el proceso de planeacién: a) L.os pro-
pésitos socio-econémicos primordiales
de (*ualquier organizacion; por cjem-
plo. dar buen servicio y oblener ga-
nancias para las privadas y. para las
pertenecientes al estado o bien a ins-
lituciones descentralizadas de salud.
participar adecuadamenlte en el siste-
ma para conservar la salud de los de-
rechohabientes. b) El conjunto de
valores. ideas y [ilosofias de los direc-
tores de lahoratorio y de las aulori-
dades superiores. Asi. la decisién de
dirigir ¢l mejor lahoralorio estara in-
fluida por sus valores. como ¢l trato
dado a subordinados. clizntes. dere-
cnohabientes, médicos. compelidores,
cte. Finalmente, c) lLos resultados de
la evaluacién. como son oportunida-
des ¥ problemns internos v externos,
dei reconocimiento de las gmsihilidn-
dec v d=bilidades de la organizacion:
en olras palal)ms. electuar un eslu-
dio analitico de puntos fuertes v de
punlos débiles.

Los estratos de plancacion son prin-
cipalmente dos:

La planeacién estralégica y la planva

cion tdaclica. l.a planeacién estraté-

1.5

gica es la determinacién de las metas
de una organizacién, como las politi-
cas v estrategias que gobernaran la
adquisicién. uso y disposicién de re-
cursos para lograr los objetivos fija-
dos: comprende la interrogante “dqué
hacer?” para llegar a las metas y ob-
jetivos previstos. La planeacién tac-
lica comprende “écémo hacerlo?” o
sea, la descripcién detallada del uso
de los sistemas y procedimientos dis-
poniblcs y experimentados, dentro de
las normas o reglas instituidas. Como
ejemplo de planeacién eslratégica se
tendria: “Aumentar los tipos de ana-
lisis que deberan hacerse”™; y como
ejemplo de planeacién tactica: “Ob-
tener el equipo apropiado para ha-
cer esos analisis”.

Establecimiento de metas v objetivos:
Existen diferentes acepciones de es-
tos dos términos, segan los autores.
En la presente exposicion se segui-
ran los significados expresados por
Benninglon vy colaboradores (1977)
en publicacién reciente que, en pa-
rafrasis, dice que una meta s una
finalidad o propésito no directamente
mensurable, ya que su sentido es abs-
traclo v abierto. Las metas son cua-
litativas mas que cuantitativas. El
mismo Benninglon expone como ejem-
plo de meta: “Proporcionar la en-
trega o6plima de los resultados de
cxémenes de laboratorio™: este es un
propésito. e¢s decir. una resolucién o
intenciéon de hacer algunn cosa. cu-
vos resultados no pueden medirse por
ser de indole subi('li\'a. Sin embargo.
existen medios a través de los cuales
se obtienen las metas. v que se de-
nominan objelivos. l.os objetivos son
p|an'es finitos para realizar tareas es.
pecificas en un tiempo prelijado. y
mediante recursos especificados. El
éxito del objetivo debe ser medido en
liempo en que se cumplv la tarea. A3
en recursos empleados. Consecuente-
menle, los objetivos deben ser finitos
v cuantificables.

Asi. para obtener la mota de “"Pro-
porcionar la entrega éptima de los
resultados de examenes de laborato-
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rio” sc podrian disenar objetivos di-
versos. una de los cuales podria ser:
“Acelerar las determinaciones de qui-
mica sanguinea madificando el equi-
po automatizado, de manera que se¢
duplique el namero de pruebas por
hora. Lo anterior debera haberse lo-
grado antes del lo. de junio de 19..
v con un costo que no exceda de
S

Como s facil inferir. los objeﬁvos
se fijan siempre para aumantar los
resultados. de manera que, una vez
logrados. se traduzcan en eficiencia
v productividad. Obviamente, los ob-
jetivos deben disenarse apegados ala
realidad; ‘es decir, por individuos que
conozcan bien las técnicas. procedi-
mientos, costos. equipo. etc. Por ello
Bennington expresa que las metas son
fijadas por los directivos de alta je-
rarquia, mientras que los objetivos
son delineados por el personal de je-
rarquia media. el que mas conoce del
laboratorio mismo. especificamente de
sus capacidades. posibilidades v li-
mitaciones.

2. Organizacién

2.1 Asignacién de recursos segun los ob-

jetivos eslablzcidos:

Una vez delerminados los objetivos
para la operacién del laboratorio. se
procedera a organizar lo necesario
para cumplir con ellos segan los pla-
nes (presupuestos) elaborados (Brion.
1966).

Recientzmente se han empezado a
utilizar los presupuestos por progra-
mas en las dependencias del Gobier-
no Federal, a peticion de la Secreta-
ria de Programacién y Presupuestos.
Consisten en rzlacionar los recursos
que especificamente se requieren pa-
ra cump|ir con los programas (obje-
tivos) que interesa realizar en el cur
so del ano (Martner. 1978).

|.a organizacién consislira, entonces.
en la asignacién de recursos econé-
micos, técnicos y humanos. y la re-
glamenmcién para emplearlos dentro
de un marco de separacién de fun-
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ciones, donde cada quien realice su
trabajo en coordinacién con los de-
mas. y con la autoridad necesaria pa-
ra no detener la marcha normal de
las operaciones ni lomar atribuciones
que no correspondan.

2.1.1 Recursos econémicos (maleria-

l2s. equipo. necesidades de efec-
tivo) :
l.a asignacién de recursos eco-
némicos implica la obtencién
del dinero para la compra de
_maleriales. equipo. instalacio-
nes, elc.; ya sea que este dine-
ro provenga del erario federal
o de examenes. créditos banca-
rios o capital de los dueiios del
laboratorio. Se deberan prever
también los procedimientos de
control para salvaguardar estos
recursos; por ejemplo. tomando
medidas para prevenir el ex-
travio o sustraccién de maleria-
les, la destruccién del equipo
por descuido o el exceso en
gastos. Cada iel'e de (|eparla-
mz2nlo o seccién es responsable
de los recursos maleriales que
se le asignan para su trabajo.
v debe custodiarlos.

2.1.2 Recursos técnicos:

Consisten en la tecnologia a
utilizar en cada actividad. Es
necesario preparar un manual
que conlenga los métodos que
se practiquen en el laboratorio
clinico en cuestion. Cada mé-
todo de laboratorio clinico de-
hera contener: Prueba a que se
refiere, material v reactivos. pro-
cedimiento. notas v adverten-
cias. valores d= referencia v bi-
bliografia pertinente, accesible
v en estrecha relacién con la
prueba.

Esta descripcion de los méto-
dos de laboratorio servira de ba-
se para determinar los costos.
para tratar de que los sistemas
y procedimientos sean éptimos
(Lazzaro. 1972) vy. desde el
punto de vista institucional, pa-
ra que puedan ser adoptados co-
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mo oficiales. Los estudios de
tiempos y movimientos serviran
para revisar los métodos con el
fin de mejorarlos y de que los
comentarios a favor o en con-
tra puedan ser dirigidos en for-
ma especifica.

Recursos humanos:
Probablemente sea uno de los
capitulos de mayor importancia
en la administracién (inclusive
la de laboratorios) porque los
recursos humanos representan
la fuerza intelectual y fisica que
desarrolla el trabajo y hace fun-
cionar las méaquinas. Conse-
cuentemente, es donde el diri-
gente de un laboratorio tendra
que agudizar su capacidad de
pronéstico de la potencialidad
de los recursos humanos con
que cuenta. En la administra-
cién de los recursos materiales
se pretende obtener 6ptimos re-
sultados de los mismos; en la
de recursos humanos se preten-
de lo mismo, pero con un fac-
tor adicional: el bienestar de
la persona en su trabajo, y la
realizacién de metas personales
a través del mismo. Una bue-
na seleccién y un buen manejo
de los colaboradores, asi como
suministro de instrucciones, fa-
cilidad en la comunicacién. y
justicia en el trato de la genle.
pueden llevar al éxito. mientras
que lo contrario produce, inde-
fectiblemente, el fracaso.

El personal decbe saber donde
se ubica y qué representa su in-
tervencién en la compleja red
de actividades que puede lle-
gar a cubrir un laboratorio cli-
nico. Por lo tanto, es necesario
en este capitulo iniciar la co-
municacién con la preparacién
de organigramas y descripcio-
nes de puestos que indiquen a
cada individuo (y a cada gru-
po) lo que se espera de su tra-
bajo, su coordinacién con el
resto de la estructura, v las re-

laciones jerarquicas en que ha
sido situado. El proceso de or-
ganizar implica definir y distri-
buir funciones y actividades es-
pecificas, para las cuales, debe-
ran mas tarde encontrarse las
personas que cumplan con los
requisitos del puesto como: ca-
pacidad, preparacién, inteligen-
cia, habilidad de persuasién.
energia, etc.

Las relaciones humanas tienen
importancia en el renglén de
los recursos humanos, y el jefe
de laboratorio hara todo lo po-
sible por que se lleven a cabo
en forma 6ptima. promoviéndo-
las y manteniéndolas con el fin
de crear un ambiente adecuado
para trabajar bien. La falta de
relaciones humanas adecuadas
puede llegar a malograr el éxi-
to de una operacién (Series
de Administracién Dinémica,
1977).

Todo laboratorio debera presen-
tar un cuadro de puestos, perso-
nas que los ocupan y, de ser
posible, salarios que devengan.
En general, siempre ha habido
cierta reticencia para esto ulti-
mo. por razones que no se van
a discutir en la presente expo-
sicién.

Las prestaciones que acompa-
fian a los sueldos v salarios son.
por lo general, desconocidas e
inapreciadas por el personal la-
boral; sin embargo. constituyen
una parte importante de lo que
el trabajador devenga. Esta
cantidad es. aproximadamente.
de 15 a 25 por ciento sobre el
sueldo en las instituciones des-
centralizadas. e incluye prima
de vacaciones. aguinaldo, dias
festivos. tiendas de descuento,
etc.; puede llegar a ser mayor
en las privadas (entre 35 y 45
por ciento) debido a que a ellas
se agrega Seguro Social, Info-
navit, reparto de utilidades,
fondo de ahorro y otras.



PRESENTACION DE UNA GUIA ADMINISTRATIVA 37

En lo que respecta a incentivos
o motivaciones, deberemos en-
fatizar que todo trabajador re-
quiere de éstos ya que, a tra-
vés de su trabajo, puede aspi:
rar a ciertas recompensas en
proporcién a las calificaciones
que reciba. Por lo tanto, todo
jefe de laboratorio debera ori-
ginar o recibir instrucciones so-
bre este renglén, y manejarlas en
forma justa, de manera que be-
neficien a los trabajadores mere-
recedores de estos premios. Es
pertinente mencionar que, en
muchas ocasiones, una recom-
pensa simbélica, como notas
de recomendacién que se agre-
guen a los expedientes indivi-
duales, puwede producir mayor
satisfaccién que otras medidas.
Este tema de motivacién huma-
na merece ser tratado con mayor
profundidad. dada la gran im-
portancia que puede tener pa-
ra que el personal de un labo-
ratorio se sienta contento en su
trabajo y. muy pro})ablemente.
tenga un rendimiento méas ade-
cuado a sus posibilidades fisicas
e intelectuales. Lo importante en
toda organizacién es mantener a
cada persona en el sitio apropia-
do, haciendo el trabajo que
més le gusta desempenar, y en
un ambiente que le proporcio-
ne el maximo de satisfacciones.
Después de todo, ningin jefe
tendra éxito en sus metas y ob-
jetivos si no cuenta con la co-
laboracién de sus subordina-
dos: esto, cuando el personal lo
desea. permitira al dirigente lo-
grar la culminacién de sus as-
piraciones. Los dirigentes con
temperamento colérico, sarcasti-
co, despético y autoritario no
tienen cabida en la administra-
cién moderna; o mismo se pue-
de decir de las personas insi-
diosas o capciosas que preparan
cautelosamente los medios de
hacer dafo o que emplean el

engaiio y el artificio para cau-
tivar voluntades ajenas o indu-
cir en error.
Por el contrario, los dirigentes
que mayor éxito tienen son los
que inculcan en sus colabora-
dores los habitos de trabajo y
estudio, y deseos de superacién
constante, que tratan de com-
prender sus preocupaciones, que
les ensefian a resolver sus pro-
blemas en un marco de hones-
tidad y productividad pero,
més que todo. que les conven-
cen de la necesidad de admi-
nistrar su tiempo, contribuir
eficazmente al progreso de la
organizacién en que trabajan.
utilizar al méaximo su capacidad
intelectual y organica, discernir
entre lo importante y lo secun-
dario. valorar adecuadamente
los elementos en que se basan
las decisiones apropiadas y. en
resumen, les inducen la auto-
disciplina de la eficiencia en
todas sus actividades (Drucker,
1967).
Lo anterior nos lleva indefecti-
blemente a las teorias de la mo-
tivacién humana que todo di-
rector de laboratorio debe cono-
cer si desea valorar los proble-
mas de su personal - desea ayu-
dar a resolverlos. Es a Maslow
a quien corresponden los prime-
ros estudios sobre motivacién
humana, y quien identificé cin-
co necesidades basicas presen-
tes en cada persona gque, en or-
den de importancia ascendente.
son:

Fisiolégicas

De seguridad

De amor

De estimacién

De realizacién.

Las fisiolégicas corresponden a
las necesidades del hombre de
alimentos, ropa que vestir y lu-
gar donde vivir. Cuando han
sido satisfechas estas necesida-
des se siente la de tener segu-
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ridad, es decir. evitar la incer-
tidumbre. en relacién con el
trabajo, la familia y el futuro.
Posteriormente. ya colmada la
necesidad anterior, se requiere
sentir que existe amor, es de-
cir. aceptacién dentro del gru-
po en que s2 trabaja, traduci-
do en comprensién y toleran-
cia. Después viene la necesidad
de sentir estimacién, tanto pro-
pia como la de los demas. Fi-
nalmente, hay la necesidad a
la que Maslow confiere la ma-
xima importancia en la pirdmi-
de de necesidades basicas; co-
rresponde a la realizacién, la
satisfaccién que se obtiene
cuando se siente que lo que
uno hace lo esta haciendo bien.
Lo mas probable es que un in-
dividuo sienta ya satisfechas
las necesidades de menor jerar-
quia en el orden expresado por
Maslow y. en lo que se reficre
al personal del laboratorio. las
necesidades f[isiolégicas y de se-
guridad no sean problema. Pe-
ro ese mismo personal tiene sus
altibajos en los tres escalones
superiores de amor, estimacién
y realizacién. En ocasiones.
unas palabras de aliento. una
palmada en la espalda Y, tal
vez, una frase de reconocimien-
to dicha oportunamente puedc
traducirse en la motivacién es-
perada por un colaborador.

Pero en este momento debemos
recordar las teorias X y Y de
McGregor (McGregor, 1960).
Aunque en esta ocasién sélo le
dediquemos unas breves lineas.
mencionaremos que este autor
considera que los dirigentes de
grupos toman decisiones bajo
suposiciones muy diversas acer-
ca d= la naturaleza y el com-
portamiento humano, es decir.
con mucho prejuicio. pero de
las que destacan dos teorias
completamente opuestas. llama-
das teoria X y teoria Y. La teo-

ria X se refiere al aspecto tra-
dicional de la direccién y con-
trol del trabajo y supone carac-
teristicas del material humano
como éstas: el individuo posee
un disgusto inherente para el
trabajo y trata de evitarlo, por
lo tanto, la mayoria de las per-
sonas deberéan ser forzadas, con-
troladas, dirigidas, y amenaza-
das con castigos para lograr
que trabajen: el hombre prefie-
re ser dirigido para evitar res-
ponsabiliclades. tiene poca am-
bicién y lo tnico que desea es
seguridad.

Como es natural, si un jefe de
laboratorio, para el caso espe-
cial que ahora nos ocupa, ad-
mite estas suposiciones cada vez
que hace una decisién, es l6-
gico que su personal siempre
esté temeroso de cualquiera de
sus decisiones, pues el iefe las
hara invariablemente pensando
en lo peor de sus subalternos,
al grado de suponer que si un
trabajador demuestra placer al
cumplir con sus actividades
diarias. debe ser por algo que,
en forma ilegal o deshonesta.
esta usufructuando.

En consecuencia, el jefe de la-
boratorio se considera social e
intelectualmente de una estirpe
superior, y esta poseido de una
quimera de infalibilidad y de
cualidades sobrehumanas. Por
lo tanto. nunca consultaréa a sus
subalternos acerca de proble-
mas del laboratorio; éstos, a su
vez, tampoco comunicarén sus
ideas productivas al jefe y las
conservaran para ocasiones me-
jores. Aqui es donde. por lo ge-
neral, el jefe nunca revela el
monto de su presupuesto y. mu-
cho menos. las ganancias obte-
nidas.

La teoria Y, por el contrario,
considera como fundamental la
integracién de las metas del in-
dividuo con las metas de la or-
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ganizacién. Después de todo.
como dice McGregor. {Acaso
no hemos mejorado nuestros
métodos de manejo de perso-
nal? ¢No comprendemos que
sin ayuda de la gente no po-
dremos alcanzar las metas de la
organizacién? {No hemos logra-
do aprender que administrar es
tratar con personas?

Asi, pues, la teoria Y manifies-
ta como premisas fundamenta-
les las siguientes: para el hom-
bre, el trabaio es una fuente de
satisfacciones; especificamente.
el esfuerzo fisico y mental en el
trabaio es tan natural como
el juego o el reposo; el control
externo y las amenazas de cas-
tigos no son medios adecuados
para lograr los objetivos, ya que
el hombre se autodirige y au-
tocontrola hacia los objetivos a
los que se compromete por con-
viccién. Que el hombre apren-
de no solamente a aceptar la
responsabilidad, sino que la
busca; tiene capacidad de ejer-
cer un alto grado de imagina-
cién, ingenio y creatividad en la
solucién de problemas de orga-
nizacion, y es indudable que
las potencialidades intelectuales
del hombre, por lo general, s6-
lo son parcialmenle utilizadas.
Lo anterior sefiala que es ne-
cesaria una integracién de me-
tas, y que es responsabilidad
de quien ejerce la administra-
cién hacer que el personal rea-
lice sus propias metas de ma-
nera que coincidan con las de
la institucién: que asi el éxito
alcanzado benelicie al personal
y a la organizacién.

Asi, pues. es imprescindible que
el administrador conozca las ne-
cesidades de sus colaboradores
(Dailey y Dyer, 1976), o, di-
cho de otra manera, que resuel-
va dos interrogaciones: {Qué
espero yo de este colaborador?
y. {Qué espera él de mi? Y es-

tas preguntas hay que contes-
tarlas con ayuda y en presen-
cia del trabajador involucrado.
En nuestra experiencia, el co-
nocimiento de estas dos interro-
gaciones nos ha ayudado increi-
blemente a resolver situaciones
criticas de problemas de perso-
nal. Es indudable que la teo-
ria Y de McGregor es una in-
vitacién a la innovacién en el
manejo de personal. Procede
mencionar que las relaciones
laborales han evolucionado con
el tiempo, aunque el proceso ha
requerido siglos. Los tipos de
relacién amo-esclavo, amo-sier-
vo, patrén-sirviente y jefe-em-
p|eado se han sucedido a tra-
vés de los tiempos. Se antoja
pronosticar que si los principios
administrativos evolucionan en
un mundo més civilizado. pro-
bablemente se "egue al bino-
mio coordinador-realizadores,
donde un grupo operativo se
fije metas comunes y nombre
un coordinador entre ellos para
que conduzca al grupo en for-
ma arménica y lo retroalimen-
te con la informacién necesaria
segin los éxitos o desviaciones
de rutas prefijadas.

3. Direccién

3.1 Estilos de liderazgo:

Los estilos de liderazgo se pueden
clasificar en autocratico, democrético.
patemalista y laissez-faire: algunos
autores agregan también el llamado
burocratico (Peter. 1978). Aunque el
estilo democratico es el méas acepta-
do para dirigir a un grupo operativo,
debe tenerse presente que otros es-
tilos también se usan y. mas aun,
que algunos directivos utilizan una
mezcla de los anteriores. El autocra-
tico brinda mejores resultados en
proyectos cortos. Por el contrario, el
democrético se considera mejor en
operaciones rutinarias y de larco pla-
zo. El estilo de laissez-faire, que con-
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siste en dejar que cada persona o ca-
da grupo desarrolle sus actividades co-
mo quiera, con poca supzarvisién, sue-
le conducir a la formacién de insulas
y al antagonismo entre diferentes gru-
pos.

El estilo paternalista, consistente en
que el jefe aconseja, ayuda. propor-
ciona soluciones a los problemas del
trabajador, pero que no deja hacer
sin su previo consentimiento, coarta
y. en ocasiones, yugula la capacidad
de tomar decisiones y de poder en-
frentarse a situaciones criticas. Lo
que en realidad sucede es que el jefe
del laboratorio debera usar los esti-
los segin las necesidades de cada in-
dividuo o grupo en particular. Nos
parece pertinente mencionar que si un
grupo operativo se ha comprometido
a trabajar arménicamente con metas
comunes, asi lo hace, y, si ademés.
se le ha entrenado a desarrollar su
capacidad de tomar decisiones y es-
tablecer pronésticos reales y fructife-
ros, es légico que el sistema demo-
cratico ofrezca mayores posibilidades
de éxito en un laboratorio como el
que ahora nos ocupa.
Administracién por objetivos:
Algunos ejecutivos a cargo de ope-
raciones consideran las ventajas de
este sistema como altamente produc-
tivo. Otros, en cambio, no lo adop-
tan del todo. No solamente el ejecu-
tivo, sino cualquier persona encarga-
da de una actividad. independiente-
mente de su jerarquia, podré tener
éxito bajo el sistema de administra-
cién por obietivos. si lo aplica con
sentido comiin. En teste estilo de di-
reccién los objetivos son delineados
de comtn acuerdo por subordinados
y jefe. Una vez seleccionados los ob-
jetivos a lograr, se enfoca toda la
atencién en los procedimientos, siste-
mas, materiales, etc., que se requie-
ren, asi como la designacién del res-
ponsable de su logro. precisando los
limites y alcances de estas activido-
des para cada persona, y determinan-
do las diferentes actividades necesa-

33

3.4

rias para tomar en consideracién Jos
tiempos. EI meollo es fijar la activi-
dad, planearla adecuadamente, reali-
zarla, determinar los resultados, eva-
luarlos segin lo proyectado, y obte-
ner la retroalimentacién que sirva
para la planeacién dialéctica y para
determinar otros objetivos que resul-
ten del anterior. Es muy importante
aplicar un método de evaluacién que
permita conocer el grado en que se
obtuvo el objetivo prefijado.

Etica de la direccién:

La persona encargada de la direccién
del laboratorio debera hacer lo posi-
ble para que todas las actividades
sean positivas y productivas dentro
de una ética humanitaria propia de la
sociedad a la que se sirve, y siguien-
do las politicas y normas que se le
hayan mencionado al tomar el pues-
to o en ocasiones posteriores, y las
que emanan tanto de sus propios va-
lores y mentalidad como de los diri-
gentes de la institucién a la que
presta sus servicios. Tampoco se pue-
de ignorar que la ética de los direc-
tores influiraé en la planeacién estra-
tégica y en la fijacién de objetivos.
Las instituciones y los grupos de tra-
baiadores tienen sus condiciones de
trabajo que, si bien estén regidas por
normas generales de moral, presentan
a]gunas caracteristicas propias de la
institucién o del grupo; y es respon-
sabilidad del director de una opera-
cién conocer, en todo lo posible, tan-
to las reglamentaciones como las po-
liticas y normas del medio en que
trabaja (Steiner, 1969).

Estrategias de la direccién:
Las estrategias de la direccién com-
prenden la forma de pensar, el mo-
do de dirigir, la habilidad para con-
ucir una operacién y la gente que
en ella participa. Ejemplos de estra-
tegias seria la agresiva y la pasiva.
La estrategia agresiva consistiria en
eliminar al personal que no llena
ciertos estdndares sin haberlo entre-
nado adecuadamente; conservar Gni-
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camente a los elicientes; presionar al
personal para obtener el maximo dc
rendimiento. l.a pasiva seria segutir
el rvalamento al pie de la letra: obe-
decer érdencs supcriores en  forma
irracional: consultar a los superiores
para tomar cualquier decisién. elc.

1. Control.

4.1 Sistema de informacién gerencial:

Para cerrar el ciclo de la administra-
cion se debera constantemente eva-
luar si la realidad corresponde con
lo planeado: si se han alcanzado los
obietivos; si no se exceden los pre-
supuestos; si se cump|en las po|iti-
cas; etc. Uno de los medios que la
direccién dehe emplear-pam ejercer
¢l control es mantenerse informada
en forma oportuna, precisa, exacta.
destacando las variaciones sobre lo
presupuesto (Rautenslrauch y Vi-
llers, 1955).

l.a informaciéon gerencial debe ser
proporcionada por los sistemas de re-
gistro de las operaciones del labora-
lorio, es decir. por ¢l sistema de con-
tahilidad. que debe estar diseiiado
para proporcionar este lipo de infor-
macién. no solamente para conservar
la historia v cumplir con requisitos
liscales. El sistema de contabilidad
debe identificar los gastos v costos
con los responsables de cada seccién
0 (lepmlmnvnlo: a su vez. el respon-
sable debe explicar las variaciones
con relacion al presupuesto de su
area de responsabilidad. Asi. es im-
portante obtener informes mensuales
de grupos como hematologia. hio-
quimica sanguinea. pruebas Tuncio-
nales. orinas. aulomatizacion. serolo-
gia. microbiologia. limpieza de la
planta [fisica. limpicza de material.
material de oficina consumido. horas
extras. suplencias, elc.

Las anteriores divisiones podran ser
uurupudus segun el criterio del iel'v
del Laboratorio. v segin los renglones
que (Il'.\'("l' comparar.

El control. entendido coma revision.
e ejerce a traveés de los Proc edimien
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tos administrativos v técnicos. -Al au-
torizar una requisicion de compra, el
jefe del labhoratorio. o la persona que
él designe. esta ejerciendo control pa-
ra asegurarse de que se compre con
las condiciones mas favorables para
el laboratorio. En este sentido el con-
trol se da continuamente. y al disenar
cada procedimiznto deben preverse ac-
tividades cspecificas de control: “Pun-
1os de control”™: asi también, no s
asignaran a la misma persona todas
las Tunciones sobre un mismo aspec-
lo, sin que un tercero révise sistema-
ticamente lo hecho por él. Por ejem-
|)|o. no se le asignarian a una misma
persona las funciones de comprar,
conservar los materiales que se van
usando y pagar a los proveedores.
En términos genéricos. esto se llama
conlrol interno. Cuando las empre-
sas son pequenas. ol dueno realiza
personalmente muchas funciones, ob-
viamente sin el peligro de falta de
control. puesto que cuida sus propios
intereses. A medida que crece su ne-
gocio liene la necesidad de controlar.
pero va no puede hacerlo en la for-
ma directa como acostumbraba.

Do esta necesidad de control nacié
la auditoria interna. v de ella la au-
ditoria operncionu'. l.a primera enle-
cada principalmente a compiobar que
las cilras financieras del negocio ¢o-
rrespondan a la realidad. v a garan
lizar que exista suficiente control in-
terno. La auditoria operacional am-
plia el enfoque de la auditoria inter-
na. El auditor. al revisar el control
inlerno, ¢ percala de que, si hien es
adecuado. se llevan a cabo activida
des ineficientes v recomienda cam-
hios para corregir tales siluaciones.
Este tipo de control se realiza en
forma periodica sobre cada aspeclo
de la operacion. v Trecuentemente es
vn(‘urgu(lo W |wr.~‘(mi’|| externo a la
cmpresa.

Revision periodica de objetivos:
Esta revision debera hacerla ol jele
de laboratorio junto con las personas
responsables de las secciones. ade-
mas de las que considere convenien-
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tes. incluyendo algunas invitadas que
aporlen opiniones variadas. Es un
capilulo muy importante de retroali-
mentacion para el grado de avance
en obi(-livos predeterminados. Con tal
objeto, cada persona con responsahi-
lidades dentro de la operacién debe-
ra llevar a la reunién un informe so-
bre cada objetivo. para que el jefe
del laboratorio conozca su desarro-
llo y pueda opinar con respecto a
alteraciones en el curso plancado de
actividades.

Es muy convenienle que eslas rea-
niones se verifiquen cada mes, o ca-
da tres meses como maximo, o segin
las necesidades del grupo, pero procu-
rando que la revisién de estos avan-
ces se efectie delante de todas las
personas que presentan sus resulta-
dos. y de las responsables de activi-
dades o de vigilar el desarrollo de las
mismas. Se procurara emplear un in
tervalo de tiempo suficientemente am-
plio para exponer los datos y el ana.
lisis. y para que el director de la ope-
racién comente sobre lo escuchado en
cada fase de la misma.

Auditoria interna:

Se refiere a la revisién de los resul-
tados financieros propios de la ope-
racion y del laboratorio en especial.
Este control permite conocer si los
estados financieros reflejan razona-
blemente la situacién financiera del
laboratorio. Deberan ser preparados
por una persona avezada en estas ac-
tividades, con objeto de que sepa pre-
sentar los resultados para analisis el
jefe del laboralorio, y estar prepara-
da a preguntas e interpretacioncs so-
bre estos datos. asi como a revisiones
de control interno.

Auditoria operacional:

l.a auditoria operacional consiste en
el diagnéstico de la eficiencia del la-
boratorio en lo que a utilizacién de
los recursos humanos. econémicos y
materiales se refiere. Se debe aceptar
que. en muchas ocasiones. Gnicamen.
te se logran ver las deficiencias en la
utilizacién de los recursos en el me-
mento en que se efectia una audi-
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toria de las operaciones. Especifica-
mente. suele suceder que en a|gunos
laboralorios existen tiempos muertos
en las actividades del personal. o que
la capacidad instalada no aprovecha-
da es mucha. o que el desperdicio en
tiempos es anormalmente grand;e. So-
lamente cuando ya se tiene un tiem-
po estandar de operacién se puede
determinar si al personal le sobra
tiempo para otras actividades. Con-
secuentemente, el jefe del laboratorio
debera tener entre los datos propios
de la informacién cuanto tarda un
individuo en hacer una biometria
heméatica a mano o con aparato au-
tomatizado, cuanto tiempo se requie-
re para un analisis bacteriolégico. pa-
ra examinar una orina. etc.

Discusion

En los pérrafos anteriores se lraté de ex-
poner los puntos fundamentales de los prin-
cipios administrativos aplicados a la direc-
cién de laboratorios, institucionales o priva-
dos. con las observaciones e indicaciones
pertinentes para cada caso. En términos ge-
nerales. si bien cualquier persona con sen-
tido comin y algunos conocimientos técni-
cos puede dirigir un laboratorio, es muy po-
sible que lo haga mejor si, ademéas, conoce
los principios administrativos someramente
cxpuestos en el presente trabaio. Sin em-
bargo, no se puede pasar por alto el hecho
de que. en general. una buena preparacién
en el terreno administralivo brindara mejo-
res elementos para mejor direccién y menor
(lesperdicio de recursos. El director del la-
boratorio del futuro debera saber tanto de
administracion como de materia cientifica Ay
probablemente. mas de la primera, ya que
los problemas de¢ manejo de personal, de
equipo automatizado. de costos y ganancias.
v de toma de decisiones, van en aumento
v distan mucho de simplificarse. Consecuen-
temente, abocarse a un puesto de iefe de
laboratorio llevara consigo mayor responsa-
hilidad y amplia preparacién técaica admi-
nistrativa y constituira una especialidad hi-
brida de cientifico. técnico v administrador.

L.a anterior problematica tiene caracteres
de universal asentimiento. En efecto, se ob-
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serva que las necesidades de preparacion
inencionadas inquielan cada vez mas a la
mavoria de los jefes de laboratorio en diver-

sos paises del mundo (Scott, 1978). Y pa-

ra hacer mas compleja la cuestién, la lucha
por la territorialidad entre individuos con
profesiones afines continta vy. podemos afir-
marlo, se agrava. a pesar de que los grupos
lienen metas comunes: la preservacion de
la salud del género humano. Es muy posi-
ble que el dominio de una especialidad. en
este caso director de laboratorios, recaiga
sobre los mejor preparados en procedimien-
tos administrativos, disciplina que al mo-
mento no ha sido suficientemente incluida
en el arsenal utilizado en la lucha por la
superacion.

El hecho es que es imperativo salir del
mare magnum de decisiones_de crisis. de
enfrentamientlo a situaciones imprevistas. de
acomodarse a las circunstancias por conve-
niencia. por interés o por prudencia, de im-
provisaciones, y de compromisos negativos,
para el funcionamiento, ya sea de un labo-
ratorio o de una institucién cualquiera. To-
dos desean progresar. pero nadie quiere cam-
biar. Es necesario modificar la mentalidad.
Una manera de hacerlo es comprendiendo
los principios que rigen las ciencias apro-
vechables para mejorar las conductas.
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