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Resumen

La eficiencia administrativa en estructuras publicas complejas exige coherencia entre la legalidad, la gestion de
recursos humanos y el disefio operativo, capaz de garantizar la continuidad y la previsibilidad de los servicios. Este
articulo cualitativo, bibliografico y documental analiza como la organizacion de horarios y jornadas laborales, la
gestion de recursos humanos y la estandarizacion de rutinas y registros contribuyen a la eficiencia formal, operativa

y sustantiva. Sostiene que los horarios bien estructurados funcionan como una infraestructura de gobernanza,
distribuyendo la carga de trabajo, preservando las competencias por turno y reduciendo los riesgos de discontinuidad.
Asimismo, afirma que la estandarizacion, guiada por una burocracia facilitadora, fortalece la trazabilidad y la rendicion
de cuentas sin eliminar la discrecion necesaria para el interés publico.

Palabras clave: eficiencia administrativa; capacidad estatal; gestion de recursos humanos; horarios de trabajo;
estandarizacion operativa; rendicion de cuentas.

Resumen

La eficiencia administrativa en organizaciones publicas complejas depende de capacidades organizativas que van mas

alla de la reduccion de costos, requiriendo la alineacién entre la legalidad, la gestion del personal y el disefio operativo

para garantizar la continuidad y la previsibilidad en la prestacion de servicios. Este estudio cualitativo, bibliografico y
documental examina como la programacion de turnos, la gestiéon del personal y la estandarizacién de rutinas y registros
contribuyen a la eficiencia formal, operativa y sustantiva.

El texto argumenta que los horarios bien disefiados funcionan como infraestructura de gobernanza al distribuir la

carga de trabajo, mantener las competencias esenciales entre los diferentes turnos y reducir el riesgo de discontinuidad.
Sostiene ademas que la estandarizacion, cuando se concibe como un medio para facilitar la burocracia, fortalece la
trazabilidad y la rendicidn de cuentas sin suprimir la discrecion necesaria para proteger el interés publico.

Palabras clave: eficiencia administrativa; capacidad estatal; gestion de personal; planificaciéon de turnos;
estandarizacion operativa; rendicion de cuentas.

1. Introduccién

Servicios publicos continuos y sensibles: aquellos que funcionan de forma permanente, con

Los altos riesgos y la elevada exposicion institucional sitian a la administracion ante un problema.
recurrente: como garantizar la regularidad y la calidad del servicio sin exceder los limites de

Legalidad, sin generar una rigidez paralizante. En estos entornos, no se logra la eficiencia administrativa.
Se confunde con velocidad o aerodinamica; surge de mecanismos de coordinacion que

Garantizan la disponibilidad de la mano de obra, la integridad de los registros y la estabilidad de...

Rutinas esenciales y capacidad de respuesta ante variaciones en la demanda e imprevistos.
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La literatura sobre gestién publica ha demostrado que las reformas orientadas al desempefio y a los resultados
Ampliaron el repertorio de herramientas de gestion (indicadores, objetivos, seguimiento), pero

También exacerbaron las tensiones entre distintas racionalidades: la racionalidad juridica (legalidad, debido proceso).
proceso, control) y racionalidad gerencial (eficiencia operativa, productividad, gestion por

(resultados). La cuestion no es elegir un polo, sino mas bien comprender como escalas, procesos y

Los controles pueden disefiarse para lograr una eficiencia formal (cumplimiento de las normas e integridad).
procedimental), eficiencia operativa (uso apropiado de los recursos para mantener los flujos y los tiempos de
respuesta) y eficiencia sustantiva (capacidad para producir valor publico, con equidad y proteccion)

(de interés colectivo).

En este contexto, la organizacion de horarios y horas de trabajo actia como un dispositivo estructurador: define el
cobertura minima, la distribucién de responsabilidades por turno, horarios de descanso y reglas de

reemplazo. La evidencia de areas con turnos intensivos sugiere que el disefio inadecuado de

Los horarios pueden comprometer el rendimiento, la seguridad y la calidad del servicio, especialmente en

Turnos nocturnos y largas jornadas laborales.

En paralelo, la estandarizacién operativa —a través de rutinas, artefactos, manuales, listas de verificacion y

La grabacion suele considerarse un antidoto contra la improvisacion y la pérdida de control.

Sin embargo, los estudios sobre burocracia y rutinas organizativas indican que la formalizacién puede ser
“coercitivo” (cuando solo restringe) o “habilitador” (cuando proporciona herramientas para la

coordinacion y resolucion de problemas), con efectos distintos en el rendimiento, el

aprendizaje y discrecion.

Dado esto, este articulo parte del siguiente problema: la ausencia de organizacion operativa en

Las organizaciones con servicios continuos tienden a generar sobrecarga, discontinuidad y fallos de control.
Incertidumbre juridica y pérdida de eficiencia. El objetivo general es analizar como la gestion de personas, la

La organizacién de los horarios y la estandarizacion contribuyen a la eficiencia administrativa en las estructuras.
empresas estatales complejas. El objetivo es responder a cuatro preguntas: (1) cémo las escalas y las horas de trabajo impactan en la
eficiencia; (2) como la estandarizacion reduce los riesgos administrativos; (3) cual es la relacion entre la gestion
de las personas, la continuidad institucional y la proteccion del interés publico; y (4) como la formalizacion de

Los procedimientos rutinarios contribuyen a la rendicion de cuentas y a la seguridad juridica.

2. Metodologia

La investigacion es cualitativa, bibliografica y documental. Se realizd una revision selectiva de la literatura en

Areas de la administracion publica, teoria de la burocracia, gestion estratégica de recursos humanos en el sector publico.

La teoria de las rutinas organizacionales, la gestion del desempefio y la rendicién de cuentas. El enfoque se centro en...
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Obras con relevancia conceptual y aplicabilidad a la gobernanza de servicios continuos, incluyendo:
estudios sobre la capacidad estatal y su implementacion, asi como referencias sobre la formalizacion.

y el uso de artefactos organizativos.

La dimension documental se centrd en fuentes normativas y de gobernanza en sentido amplio.
Reconocido en la administracién publica y en el ambito de los controles: directrices y normas de control.
Auditoria interna y gubernamental, asi como referencias y enfoques de gestion de la calidad.

a través de procesos como la estandarizacion y la mejora del lenguaje.

Como estrategia analitica, se empleo la sintesis tematica: (i) sistematizacién de conceptos.

(eficiencia, capacidad, rendicion de cuentas, rutinas); (ii) identificacion de mecanismos organizativos
(escalas, dimensionamiento, estandarizacién, registros); y (iii) discusion de tensiones y compensaciones
(Formalizacién versus adaptabilidad; control versus discrecion). No se generaron datos.

ni datos empiricos primarios ni inferencias causales especificas sobre una institucion; ejemplos, cuando

La informacion util se presenta de forma genérica y analitica.

3. Marco teodrico

3.1 Eficiencia administrativa y capacidad estatal

Una concepciodn estrictamente instrumental de la eficiencia, entendida como "hacer mas con menos".

— es insuficiente para caracterizar el desempefio del estado en servicios altamente complejos. La nocién

El fortalecimiento de las capacidades del sector publico ofrece una base mas sélida al vincular la eficiencia con la capacidad.
para implementar politicas, prestar servicios y brindar asesoramiento técnico, incluso bajo

Restricciones institucionales. Polidano propone operacionalizar la capacidad como un atributo de la "maquina”.

Enfoque "administrativo permanente”, con dimensiones asociadas a la implementacion, entrega y

asesoramiento, que permite separar la eficiencia de las decisiones politicas contingentes.

La bibliografia sobre reformas administrativas, especialmente la asociada a la Nueva Gestion Publica.

(NPM) hizo hincapié en el control basado en resultados, la competencia y las practicas de gestion derivadas de la industria.
privado. Hood describe la NPM como un conjunto de doctrinas que incluye un enfoque en el rendimiento,

Desagregacion organizativa y disciplina de costes, al tiempo que se registran las controversias.

y las paradojas que surgen al transferir dichos instrumentos a contextos publicos.

Por el contrario, los enfoques comparativos mas recientes enfatizan las combinaciones institucionales y

trayectorias nacionales, reconociendo que las mejoras en el desempefio dependen de acuerdos de

gobernanza, burocracias profesionales y compatibilidad entre reglas y gestion. En este sentido,

Las reformas no deben evaluarse Unicamente en funcién de indicadores operativos, sino también por sus efectos.
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En lo que respecta a la coordinacioén interorganizacional, la integridad en la toma de decisiones y la creacion de valor publico.
Por lo tanto, la eficiencia puede abordarse en tres registros analiticos:
1. Eficiencia formal: adhesion a las normas, estabilidad de los procedimientos, trazabilidad de
decisiones y controles.
2. Eficiencia operativa: la capacidad de mantener los flujos de trabajo, los tiempos de respuesta y la continuidad.
mediante el uso adecuado de los recursos.
3. Eficiencia sustantiva: la capacidad de generar resultados socialmente relevantes y legitimos.
con equidad y proteccién del interés publico.
Esta distincion impide que el rendimiento se reduzca a productividad y resalta el papel

Estructurar escalas, procesos y controles para mantener la legitimidad administrativa.

3.2 Gestion de recursos humanos en el sector publico y continuidad del servicio

La eficiencia administrativa depende de las personas y, especialmente en los servicios continuos, de la forma en que se hacen las cosas.
Coémo se distribuye el trabajo a lo largo del tiempo. La literatura sobre gestion estratégica de recursos humanos en

El sector publico argumenta que las practicas de recursos humanos afectan el desempeiio a través de mediaciones como
Motivacion, habilidades y clima organizacional; sin embargo, el "contexto" publico (reglas, valores,

La rendicion de cuentas (multiples partes interesadas) altera los mecanismos y los efectos. Knies, Boselie, Gould-

Williams y Vandenabeele sintetizan la evidencia y argumentan que existe un vinculo entre la gestion estratégica de recursos humanos y el desempefio.
Esto requiere prestar atencion a las condiciones institucionales y a las percepciones de los empleados; de lo contrario, existe el riesgo de producir
Sistemas formalmente elegantes pero empiricamente inertes.

La continuidad institucional también depende de cdmo se afrontan las presiones propias del servicio publico:

Ambigiedades en los objetivos, restricciones presupuestarias y discreciéon en el momento de la entrega. Lipsky describe

Cdmo operan los burdcratas de base bajo altas exigencias y con recursos limitados, convirtiendo

discrecion en la practica de implementacion diaria. Esto implica que las escalas y

La estandarizacion no puede ignorar el nivel micro, donde se materializan las rutinas y se producen los fallos.

La coordinacion se hace visible para el ciudadano.

En lo que respecta especificamente a los turnos y horarios de trabajo, existe evidencia consistente de que el trabajo nocturno y...
Las largas jornadas laborales conllevan riesgos para la seguridad y el bienestar, asi como caidas.

El rendimiento es relevante cuando la organizacién depende de turnos para mantener el servicio.

continuo. Folkard y Tucker sintetizan resultados que indican una seguridad comprometida.

Productividad nocturna, con deterioro a lo largo de las noches sucesivas y aumento de las horas nocturnas.

servicio; Caruso analiza los amplios impactos de las largas jornadas laborales en los riesgos para los trabajadores y

organizaciones, proporcionando una base para abordar el problema como una dimensioén de eficiencia operativa y no
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simplemente como una "preferencia” de la gerencia.

Por lo tanto, la gestion de personas en estructuras complejas no se limita a la asignacion de individuos, sino que implica:
Niveles de personal, desglose de habilidades por turno, gestion de ausencias,

mecanismos de reemplazo, desarrollo de la gerencia intermedia y disefio de puestos de trabajo

que preserva la capacidad de respuesta sin agotar a los equipos.

3.3 Estandarizacién, rutinas y rendicion de cuentas

La estandarizacion se asocia a menudo con la "burocracia”, entendida como un exceso de reglas y

la pérdida de flexibilidad. Sin embargo, la literatura organizacional diferencia los efectos de la formalizacion.
segun el disefio y el uso. Adler y Borys distinguen entre la burocracia “coercitiva” (centrada en

(vigilancia, castigo y restriccion) y “habilitacion” (centrado en apoyar el trabajo, reducir

ambigliedades y facilitar la coordinacion), lo que demuestra que las reglas pueden mejorar el rendimiento.
cuando funcionan como tecnologia de apoyo y aprendizaje.

Ademas, la teoria de rutinas ofrece un marco analitico complementario. Feldman y Pentland

Proponen separar el aspecto aparente (la idea general de rutina, reglas, guiones) del aspecto

performativo (la ejecucion concreta por parte de personas en situaciones especificas), argumentando que
Las rutinas pueden generar estabilidad y cambio simultdineamente. Esto es crucial para el sector publico:
La estandarizacion no significa eliminar la discrecionalidad, sino orientar la ejecucién para reducirla.

para eliminar las acciones arbitrarias y garantizar la rendicién de cuentas.

Turner y Rindova progresan al demostrar que las organizaciones pueden mantener la coherencia en sus
funcionar frente al cambio continuo a través de la "consistencia de objetivos" combinada con

Flexibilidad de coordinacion, basada en artefactos y conexiones. En los servicios publicos, los artefactos
(protocolos, formularios, sistemas) y conexiones (flujos de toma de decisiones, escalada de autoridad) son
El medio por el cual lo esencial se estabiliza sin bloquear la adaptacion.

La dimension de la rendicion de cuentas también requiere un lenguaje preciso. Bovens define la rendicién de cuentas.
como la relaciéon entre actor y foro, en la que existe la obligacidn de explicar y justificar una conducta que esta sujeta a cambios.
cuestionamiento y consecuencias. En estructuras complejas, las rutinas y los registros son medios

pasos operativos para hacer practicable esta relacion: sin rastros documentales ni criterios explicitos, la

La rendicion de cuentas tiende a degenerar en una disputa narrativa.

En el ambito del control interno, las directrices internacionales de auditoria gubernamental indican que

Los controles consistentes dependen de unidades y practicas que fomenten la mejora continua.

Integridad de la informacion e independencia funcional. Referencias de gobernanza asociadas con

El universo INTOSAI enfatiza los estandares de control interno en la administracién publica, conectando
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cumplimiento normativo, gestiéon de riesgos y capacidad institucional.

4. Desarrollo

4.1 Escalas y cronogramas de trabajo como infraestructura de gobernanza operativa

La escala no es un documento administrativo secundario: actia como un mecanismo de gobernanza.

que define la capacidad de entrega real. Cuando este arreglo falla, la institucion tiende a recurrir a

improvisaciones — pliegues, reordenamientos ad hoc, acumulacion de funciones — que reducen la

La previsibilidad aumenta el riesgo de errores operativos y, al mismo tiempo, pone en entredicho la legalidad y...

Derechos laborales. En esta dinamica, el problema deja de ser simplemente "gestion de turnos" y comienza a revelar...

un punto estructural: la capacidad administrativa para mantener el servicio a un nivel minimo de

el funcionamiento, que es precisamente el nicleo del debate sobre la capacidad del Estado.

La centralidad de las escalas para la eficiencia es evidente porque organizan, al mismo tiempo, la

Cobertura y continuidad. La cobertura no se trata solo de mantener una cantidad minima por

periodo; la continuidad requiere preservar las habilidades criticas en cada turno, asegurando la redundancia.

recursos minimos necesarios para gestionar ausencias y eventos criticos y para estabilizar los mecanismos de transicién —
Traspaso de turno, sesién informativa, registro de informacion: sin estos elementos, el conocimiento operativo queda relegado a un segundo plano.
para la memoria individual. Cuando la transicion no esta estructurada, la organizacién pierde coherencia.

Debilita la "maquinaria administrativa" y la hace dependiente de personas especificas para su mantenimiento.

rutinas que deberian institucionalizarse.

Ademas, la eficiencia operativa se deteriora cuando se implementan jornadas laborales largas y turnos nocturnos.
Considerada como una solucién de contingencia permanente. La bibliografia sobre salud y seguridad en el trabajo.

sefiala que el trabajo nocturno y las jornadas laborales prolongadas tienden a comprometer la

productividad y seguridad, especialmente durante noches consecutivas y periodos prolongados.

trabajo. En organizaciones con un riesgo operativo significativo, esto se traduce en un aumento de errores,

decisiones reactivas y degradacién simultanea de dimensiones formales, como errores de procedimiento y

registros incompletos — y de dimensiones sustanciales, con empeoramiento del servicio y aumento

Exposicion institucional.

También existe un componente organizativo que a menudo se subestima: las escalas son instrumentos.

distributivo. Asignan cargas y beneficios: turnos mas arduos, dias libres adicionales y

Las oportunidades de formacién, cuando se perciben como arbitrarias, deterioran el ambiente laboral.

Organizacion y cumplimiento de rutinas. ¢ Coémo funciona la literatura sobre gestion estratégica de recursos humanos en el sector?

Como sugiere el publico, el vinculo entre las practicas de recursos humanos y el desempefio radica en la confianza y la percepcion.
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de justicia y coherencia institucional; las politicas formalmente neutrales pueden producir efectos

Resulta asimétrico cuando se aplica sin criterios transparentes.

Por lo tanto, se puede analizar una escala orientada a la eficiencia en funcion de los requisitos minimos.

Integrado: suficiencia de personal por periodo, considerando variaciones en la demanda; composicion de

Se asignan habilidades por turno, garantizando perfiles clave; se establecen reglas explicitas para la sustitucién y la contingencia.
para ausencias, permisos de ausencia y periodos de alta carga de trabajo; rituales de transicién formales que garantizan...
continuidad de la informacion; y limites del horario de trabajo con recuperacién adecuada para reducir la fatiga y

Estos parametros no eliminan los dilemas presupuestarios ni las limitaciones legales, pero si facilitan...

Enunciar explicitamente las ventajas y desventajas reduce la toma de decisiones ad hoc. Desde la perspectiva de la eficiencia formal,
El horario deja de ser una mera "organizacién de personas" y comienza a funcionar como una "organizacion de

"Responsabilidad”, que define quién es responsable, por qué, cuando y con qué recursos.

4.2 Gestion de personas: desde el dimensionamiento hasta la capacidad de implementacion

Gestionar personas en estructuras complejas genera eficiencia cuando se conecta con la capacidad de...
Para implementar: transformar una norma en una rutina ejecutable y predecible. Esto requiere mas que
La formacién requiere un disefio organizativo que permita la coordinacién y el aprendizaje.
Polidano sugiere que la capacidad reside en la gestién continua; por lo tanto, las practicas de RRHH que
Reducen la rotacion de personal no deseada, estabilizan las habilidades y crean mecanismos de transferencia.
La adquisicién de conocimientos refuerza la eficiencia a medio plazo, aunque no genere "victorias rapidas".
Para los servicios continuos, cuatro cuestiones de recursos humanos son particularmente criticas:
0) Absentismo y volatilidad en la plantilla.
Las ausencias previsibles (vacaciones, permisos) y las ausencias imprevisibles (enfermedad, ausencias) requieren
Planes de reserva y politicas de reemplazo. Sin este disefio, la institucion opera con un "déficit".
"Crénico" y lo compensa con turnos dobles, lo que a su vez genera fatiga y nuevas ausencias.
La literatura sobre largas jornadas laborales y turnos proporciona una base para abordar esta dinamica como
Se trata de un riesgo sistémico, no de un fallo individual.
(ii) Competencias distribuidas de manera desigual.
Cuando las habilidades criticas se concentran en unos pocos empleados, la escala se vuelve...
Vulnerable: cualquier ausencia provoca un colapso en la calidad. La respuesta no es solo...
"para asignar mejor", sino para desarrollar una redundancia competente (capacidad de sustitucion).
con programas de capacitacion y supervision por turno. La légica de SHRM en el sector publico.
Refuerza la idea de que el rendimiento depende de la combinacion de practicas de seleccion,

desarrollo y disefio del trabajo y las condiciones institucionales.
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(iii) La gerencia intermedia como mecanismo de continuidad.
En estructuras estatales complejas, la continuidad operativa a menudo depende de
Mandos intermedios que traducen las directrices en rutinas, gestionan los horarios y resuelven problemas.
Conflictos. La insuficiente autoridad gerencial intermedia tiende a modificar las decisiones.
Hacia arriba o hacia abajo, lo que amplifica el ruido y la inconsistencia. Estudios sobre
La gestion del desempefio indica que medir y gestionar el desempefio tienen propositos.
distintos (control, presupuesto, aprendizaje), lo que requiere gobernanza para que
Los indicadores no deben convertirse en una formalidad improductiva.

(iv) Discrecion en la primera linea.
Las burocracias de base necesitan tomar decisiones en condiciones de incertidumbre, escasez y presion de tiempo.
Esto significa que la eficiencia administrativa depende de combinar protocolos con
espacios legitimos para el juicio profesional, impidiendo que la regla se aplique como
Automatismo ciego o, en el extremo opuesto, autorizacién para la arbitrariedad.

Por lo tanto, la gestion de personal resulta inseparable de los niveles de plantilla: tanto del tamafio como de la cualificacion.

influyen directamente en la capacidad de mantener rutinas esenciales, producir registros precisos y

Para apoyar la continuidad institucional.

4.3 La estandarizacion operativa como medio para reducir el riesgo y aumentar la previsibilidad.

Estandarizar en servicios complejos no significa "rigidizar"; significa definir qué debe permanecer constante para que...
El resto puede variar de manera controlada. La literatura sobre rutinas ayuda a formular esta idea:
El aspecto manifiesto (guiones, protocolos) estabiliza las expectativas y la coordinacién, mientras que el aspecto
Las normas performativas permiten la adaptaciéon contextualizada. Cuando la estandarizacién ignora esta dualidad, tiende a ser...
Se percibe como coercitivo y conduce a un cumplimiento superficial.
En aras de la eficiencia administrativa, la estandarizacién contribuye al menos de cuatro maneras.
(a) Control y trazabilidad (eficiencia formal).

Los procedimientos estandarizados definen la evidencia minima: qué debe registrarse y donde.

formato y con qué validaciones. Esto reduce las brechas documentales que, en las auditorias y

Los procesos de rendicién de cuentas se traducen en incertidumbre juridica y riesgo institucional.

El enfoque de Bovens refuerza que la rendicion de cuentas requiere la posibilidad de

Cuestionamiento basado en justificaciones verificables; los registros consistentes transforman

Explicaciones en el material auditable.
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b) Coordinacién entre sectores y turnos (eficiencia operativa).

En los servicios continuos, muchos errores se deben menos a la "incapacidad técnica" y mas a...

Fallos de interfaz: informacion no transmitida, traspaso de turno incompleto, criterios.

Distincidn entre equipos. Los artefactos estandarizados (listas de verificacion, formularios, flujos) funcionan.

Actdan como "puentes” entre turnos y areas, manteniendo la coherencia de los objetivos sin necesidad de presencia fisica.
La jerarquia permanente. La evidencia de Turner y Rindova sobre artefactos y conexiones es

particularmente util para comprender este papel.

c) Aprendizaje y mejora continua.

La estandarizacion permite comparar variaciones: cuando existe un "estandar", las desviaciones pueden ser...
Analizado, no solo narrado. Sin esto, cada evento critico se convierte en un episodio aislado.

y la organizacion pierde la capacidad de aprendizaje acumulativo. La distincion entre burocracia

Coercitivo y habilitador proporciona un criterio: los estandares deben disefiarse para revelar

Los problemas deben abordarse mediante el apoyo y la correccién, no solo mediante el castigo.

d) Gestion de riesgos y calidad.

Los lenguajes de gestion de la calidad y el enfoque basado en procesos se utilizan con frecuencia.
formalizar flujos, responsabilidades y controles, incorporando ciclos de mejora y el

Pensamiento basado en riesgos. Documentos ISO sobre el enfoque basado en procesos.

Muestran explicitamente la integracion entre procesos, medidas y PDCA, ofreciendo una referencia para

Considere la estandarizacion como una arquitectura de gestion, y no como un simple "manual".

En resumen, la estandarizacion reduce el riesgo administrativo al disminuir la variabilidad no controlada.

estabilizando la evidencia y organizando la coordinacion. El punto decisivo es su disefio: los estandares.

Quienes no se involucran en el trabajo propiamente dicho tienden a generar "ritualismo" (rellenar informacion sin ningin propésito) y un bajo rendimiento.

adhesion.

4.4 Registros administrativos, control interno y seguridad juridica

La continuidad del servicio publico es también la continuidad de la informacion. Los sistemas de registro son

La forma en que la organizacién "recuerda" y puede ser responsabilizada. En estructuras complejas, las pérdidas

Las discrepancias en la informacion entre turnos, sectores y niveles jerarquicos generan inconsistencia en la toma de decisiones.

Duplicacién de acciones y debilitamiento de los controles.

Las directrices relacionadas con el ambito de la auditoria gubernamental y el control interno destacan que

Los controles eficaces dependen de estructuras capaces de mejorar continuamente las operaciones y...

Para producir informacién fiable para la toma de decisiones y la rendicion de cuentas. En el universo

(@MKol
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Las publicaciones de INTOSAI relacionadas con las normas de control interno refuerzan la centralidad de
Auditoria y controles dentro del sistema de gobernanza, especialmente para reducir los riesgos de
Cumplimiento e integridad.
En este contexto, los registros administrativos cumplen funciones simultaneas:

1. Instrumental: guiar la continuidad del trabajo (entrega de turno, historial laboral)

decisiones).

2. Probatoria: para permitir la auditoria, la rendicion de cuentas y la defensa institucional.

3. Gerencial: para permitir el seguimiento y la mejora (indicadores, analisis de cuellos de botella).

4. Democratico: defender la transparencia y la rendicién de cuentas en los foros internos y externos.
Cuando estas funciones no se reconocen, los registros se convierten en un costo; cuando se integran en

El disefio de rutinas se convierte en la infraestructura para la eficiencia formal y operativa.

5. Discusion: Esfuerzos estructurales y criterios de disefio

5.1 Legalidad, discrecion y respuesta de la gerencia

La administracion publica opera bajo legalidad y control, pero su implementacion diaria requiere...
Discrecion contextualizada. Una estandarizacion excesivamente prescriptiva puede producir "ceguera”.
"procedimental”, desplazando el foco del interés publico hacia el cumplimiento mecanico. Por otro lado
Por un lado, la ausencia de normas y registros amplia el margen para la arbitrariedad y la desigualdad.

el tratamiento y la dificultad de la rendicién de cuentas. Este es el nucleo del dilema: como estabilizar el
esencial sin menoscabar la capacidad de juicio.

La distincion entre burocracia facilitadora y coercitiva sugiere un criterio practico: deben existir estandares.
Disefiadas como herramientas de coordinacion y diagndstico, con margen para excepciones justificadas.
y debidamente registrado. La excepcion, cuando se documenta segun los criterios, puede fortalecer la

Eficiencia formal y sustantiva —ya que preserva la legalidad y permite una revision posterior— en lugar de

debe ser tratado como una desviaciéon oculta.

5.2 Coherencia de objetivos y flexibilidad coordinada

Turner y Rindova demuestran que la consistencia frente al cambio continuo se logra a través de
a partir de la combinacién de patrones vy la flexibilidad de coordinacion, respaldada por artefactos y conexiones. En
servicios publicos, esto implica: definir estandares estrictos para elementos criticos (seguridad, evidencia)

minimos, limites de horas de trabajo, cadena de mando) y permiten una variaciéon controlada en los aspectos tacticos.
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(secuencia de actividades, asignacion dentro del turno, priorizacion).

En este modelo, las basculas funcionan como una conexion entre recursos y rutina: al establecer

La planificacion de turnos y las normas de sustitucion reducen la necesidad de improvisacion y la hacen viable.
Adaptacion sin colapso. El debate sobre los cambios y la productividad refuerza la idea de que la flexibilidad no es...
Puede confundirse con la prolongacion indefinida de la jornada laboral; existen limites fisioldgicos y organizativos.

que, al ser ignoradas, generan ineficiencia y riesgo.

5.3 Indicadores, desempefio y el riesgo del formalismo

Medir el rendimiento es util, pero no existe una métrica universal. Behn argumenta que los propésitos de

La medicion difiere (control, presupuesto, aprendizaje, motivacion) y eso confunde estos propositos.

Tiende a generar indicadores que no guian la toma de decisiones. En el sector publico, el riesgo de

El formalismo se ve amplificado por los multiples foros de control y la presién por obtener "cifras".
Comunicativamente politica, incluso cuando es operativamente débil.

En consecuencia, las herramientas de estandarizacion deben ir acomparnadas de una regulacién de su uso.

Quién lee, cuando, para decidir qué y con qué consecuencias. Sin esto, las listas de verificacion y los informes son indtiles.

Se convierten en fines en si mismos y no mantienen una eficiencia sustancial.

Consideraciones finales

La eficiencia administrativa en estructuras publicas complejas no puede mantenerse Unicamente con medidas aisladas.
No se trata simplemente de aumentos graduales de productividad. Ante todo, es un resultado.

Estructura organizativa resultante de la interaccion entre el disefio institucional y las operaciones diarias:

coémo se distribuye el trabajo a lo largo del tiempo, como se movilizan las habilidades y como se toman las decisiones.
registrado y controlado. A lo largo del articulo, se argumento que la eficiencia deberia analizarse en

tres planes complementarios — formales, operativos y sustantivos — porque los servicios continuos y

Las operaciones delicadas requieren simultdneamente el cumplimiento de los procedimientos, la continuidad operativa y...
Generacién de valor publico bajo restricciones normativas y presupuestarias.

Con respecto a los horarios y las horas de trabajo, el analisis nos permite responder que su impacto en el

La eficiencia no es algo secundario: es una "arquitectura temporal" que estructura la capacidad misma.

prestacion estatal. Las escalas bien disefiadas reducen la variabilidad en la cobertura y estabilizan la

Las transiciones entre turnos permiten una composicion minima de habilidades y limitan la producciéon de

riesgo debido a la fatiga y la sobrecarga. Por el contrario, las basculas construidas como una mera solucién

Las respuestas reactivas tienden a desplazar el sistema hacia regimenes de compensacién informales (plegamiento, improvisacion,
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(reasignaciones sin principios), con efectos predecibles: menor predictibilidad, degradacion de

Registros y mayor exposicion institucional. En resumen, gestionar los horarios de trabajo no es solo una cuestién de...

La gestion de personal es un componente directo de la eficiencia operativa y la seguridad.

decisivo.

En lo que respecta a la estandarizacion operativa, el articulo demuestra que reduce los riesgos administrativos.

cuando se concibe como una tecnologia para la coordinacién y el aprendizaje, y no como un mecanismo.

Control punitivo. La formalizacién efectiva no elimina la discrecién inherente al servicio.

Es publico, pero lo matiza: define lo que debe ser invariable (evidencia minima, cadena de mando).

toma de decisiones, requisitos de registro, criterios de excepcién) y preserva espacio para la adaptacion situada,

siempre que esté justificado y sea rastreable. En este contexto, la pregunta es como contribuye la formalizacion.

En aras de la rendicion de cuentas y la seguridad juridica, la respuesta es sencilla: las rutinas, los formularios y los registros no son...
No se trata de "burocracia accesoria", sino mas bien de infraestructura de gobernanza, ya que traducen las decisiones en acciones.
Existen razones verificables que permiten realizar un escrutinio a través de diferentes foros de control.

La gestion de recursos humanos, a su vez, aparece como una dimensién constitutiva de la capacidad estatal, porque

La continuidad institucional depende de mecanismos que estabilicen la competencia a lo largo del tiempo.
Dimensionamiento realista, minima redundancia de perfiles criticos, liderazgo intermedio y acuerdos.

reemplazos que no colapsen el servicio con cada ausencia. En estructuras complejas, el

El rendimiento falla no solo por falta de "buena voluntad", sino también por un disefio que se centra en...

La concentracién del conocimiento en unas pocas personas crea carencias de habilidades por turno e interrumpe los flujos de trabajo.
informacién. Por lo tanto, la relacion entre la gestién de personas, la continuidad institucional y la proteccion de

El interés publico se hace evidente: al garantizar una cobertura competente y transiciones consistentes, el

La organizacién reduce la arbitrariedad, previene interrupciones en el servicio y fortalece la legitimidad de las acciones.
administrativo.

Desde un punto de vista critico, la principal tensién identificada no es "estandarizar o no estandarizar", sino

Si, como estandarizar sin comprometer la capacidad de respuesta y como gestionar de forma flexible sin

para generar informalidad. La eficiencia, en este contexto, no es la victoria del gerencialismo sobre...

ni la legalidad, ni el triunfo del formalismo sobre el desempefio; es la construccién de arreglos en los que la

Las reglas sirven de apoyo para el trabajo y donde se ejerce discrecion dentro

parametros inteligibles, revisables y documentados. La ganancia institucional esperada es doble: mayor

Mayor fiabilidad operativa y mayor solidez juridica de las decisiones.
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